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RESUMEN EJECUTIVO 

Al igual que otras industrias, la industria del software tiene sus particularidades, su 
cultura y sus propios medios de evolución. Sin embargo, a lo largo del tiempo una 
característica que siempre la ha acompañado es que el potencial humano es su 
principal activo. 
 
Desde la aparición de la PC y los lenguajes de programación para estos entornos, 
ha dado el acceso a que grupos de personas se organicen y con poco capital, 
mucho entusiasmo y el conocimiento de sus miembros; emprendan la aventura de 
formar sus propias compañías que producen y comercializan software. Inclusive 
en la industria del software y su sinergía con el potencial humano, ha permitido 
que países del tercer mundo puedan competir con países de primer mundo 
produciendo software de alta calidad.  
 
Al ser muchas compañías de software creadas a partir de la asociación de 
personas, en sus orígenes los dueños de la empresa son los empleados; teniendo 
prácticamente un modelo de organización informal. Conforme van creciendo éstas 
empresas adoptan un modelo de organización formal y de tipo tradicional 
(departamental). Nace la necesidad de que estas empresas puedan progresar 
hacia modelos organizacionales con orientación a proyectos. 
 
Este Proyecto Final de Graduación (PFG) analiza este tipo de empresas de 
software, su organización, sus líneas de productos y actividades para presentar 
una guía que provea un conjunto de acciones y valoraciones para una 
transformación hacia una estructura enfocada en proyectos, bajo el amparo de la 
teoría de proyectos y sus nueve áreas de conocimiento. 
 
De ahí que se buscará satisfacer los siguientes objetivos específicos: 
 
Analizar los procesos que se deben involucrar para garantizar que todo proyecto 
tenga los diferentes elementos coordinados adecuadamente. 
 
Establecer un mecanismo de definición del alcance para que los diferentes 
proyectos logren identificar los componentes que luego serán objeto de 
verificación y control. 
 
Estandarizar el proceso de estimación de tiempo para que todos los elementos a 
ser validados en éste tópico sean considerados en todos los proyectos. 
 
Analizar los modelos de costos a utilizar en los diferentes proyectos, para 
cuantificar costos, establecer precios y tener el sustento adecuado de los 
parámetros financieros a cumplir en los diferentes proyectos. 
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Estandarizar los parámetros de medición y supervisión de la calidad que deberán 
seguir todos los proyectos, para asegurar que el proyecto cubrirá las necesidades 
de los clientes por las cuales está pagando o financiando. 
 
Establecer el desarrollo de competencias (capacitación) que debe tener el 
personal; así como sus roles y responsabilidades para que los proyectos tengan el 
personal adecuado. 
 
Identificar las consideraciones de los procesos de comunicación que deben tener 
las diferentes dependencias de una organización por proyectos para proveer 
eficiencia, claridad y armonía entre todos los involucrados. 
 
Establecer un modelo de gestión de riesgos que todos los proyectos deberán 
seguir, para que se pueda estandarizar la identificación, estimación, contingencias 
y costos asociados a los riesgos. 
 
Proveer un mecanismo de gestión de adquisiciones a ser utilizado por todos los 
proyectos, para proveer un estándar a seguir por los diferentes involucrados.   
 
Para lograr estos objetivos, este PFG ha acudido a documentación de teoría de 
proyectos, de teoría organizacional, modelos de madurez de la dirección de 
proyectos entre  otros y se acude al campo (compañías de software) para por 
medio de entrevistas obtener información de su organización actual y perfil del 
personal. 
 
Este PFG ha generado un conjunto de resultados y conclusiones en donde se 
destacan: 
 
Se ha propuesto una organización por proyectos en virtud de obtener una mejor 
eficiencia en la planificación, ejecución y control del proyecto. Además que este 
tipo de organización le da un empoderamiento al gerente de proyectos, dándole 
completa autoridad y responsabilidad sobre el proyecto. 
 
La organización por proyectos le genera a la empresa de software una estructura 
operativa que se adecua a sus funciones, tanto internas (enfoque hacia el 
desarrollo de productos) como externas (enfoque hacia los clientes); en virtud que 
se puede obtener mejor eficiencia en la planificación, ejecución y control del 
proyecto. 
 
La transformación hacia organizaciones basadas en proyectos, permite que 
segmentar clientes y productos en proyectos dándole a cada responsable (gerente 
de proyecto)  completa autoridad y responsabilidad. 
 
Las empresas que producen y venden software, tienen múltiples clientes en donde 
cada uno de ellos requiere tiempos de respuesta y atención que son 
independientes de otros clientes. Una estructura organizacional por proyectos 
permite este tipo de segmentación lo que le permite a cada gerente de proyecto 
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gestionar las acciones necesarias para satisfacer las necesidades de su cliente 
(proyecto); dado los niveles de independencia que este tipo de organización 
establece. 
 
Logrando la organización por proyectos, se debe estandarizar el proceso de 
gestión integral de manera que tal que toda la empresa de software tenga los 
mismos procedimientos. De ahí que la aplicación de los diferentes conceptos 
expuestos a través de las nueve áreas de conocimiento fomenta las bases 
operativas que todos los proyectos deben considerar. 
 
Aliado a las nueve áreas de conocimiento, este PFG  provee un importante 
número de plantillas que sirven como guía para los proyectos de software, 
permitiendo la estandarización y la identificación de diferentes variables propias 
del negocio aplicadas a la gestión de proyectos. 
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1 INTRODUCCION 

 

1.1 Antecedentes 

El contar con el “computador de escritorio PC” a inicios de 1980, ha permitido el 

surgimiento de bastantes empresas que se han dedicado a producir y vender 

soluciones de software y sus servicios asociados. 

Una particularidad importante de la industria del software es que las actividades 

primordiales, pueden ser desarrolladas por individuos cuya mayor inversión inicial 

está centrada en capacitación. Adicionalmente, se requieren computadoras (que 

tienen precios accesibles), software para desarrollo y claramente “nichos de 

mercado” en que se desea incursionar. 

Tecnológicamente, el software producido en países del tercer mundo puede 

competir en igualdad y aún superioridad de condiciones con productos de 

reconocida trayectoria; merced a que el desarrollo informático depende en gran 

medida del potencial humano de las empresas desarrolladoras. 

Así han surgido muchas compañías de software en Costa Rica, en donde un 

grupo de personas se unen y con poco capital inician la aventura de crear una 

compañía de producción software. Suelen ser grupos de amigos, ya sea en una 

casa o un garaje en donde inician sus labores de análisis, diseño y programación 

del software que desean comercializar. 

Algunos testimonios que sustentan la afirmación anterior son: 

1. TecApro (2010): “TecApro nació de la conjunción de felices circunstancias. 

Era 1985 y la Escuela de Computación daba sus primeros pasos en la 

Universidad de Costa Rica. Al mismo tiempo, un inmigrante griego, que 

había estudiado informática en Suiza, huía del servicio militar refugiándose 

en el único país que conocía que no tenía ejército.  

Así mismo, profesores y alumnos destacados de la incipiente Escuela, se 

embebían en las nuevas tecnologías, a las que tenían acceso por medio de 

libros y computadoras gigantescas que hoy esperan sitio en los museos. 

Había entonces juventud, talento, curiosidad y pocas aspiraciones 
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económicas. Era el campo perfecto para sembrar la ilusión de una empresa 

novedosa que se dedicara a vender inteligencia, con un capital inicial de 

$4.000.” 

2. Codisa (2010): “CODISA SOFTWARE nació en 1989, como una pequeña 

empresa de tecnología, con poco capital pero con mucho talento, lo cual en 

apenas 10 años ha permitido convertir el capital intelectual en negocios, 

presencia y reconocimiento en 14 países de Latinoamérica.  Inició con 5 

empleados, incluyendo a los 3 socios, y hoy en día cuenta con más de 100 

profesionales en Costa Rica y más de 600 consultores en todo 

Latinoamérica” 

3. Exactus de Costa Rica (Softland ,2010): “Fundada en 1987 por los socios 

Jorge Sequeira y Claudio Pinto, iniciando sus labores en un pequeño 

garaje, que con el tiempo lograron consolidar en una compañía líder en el 

área de soluciones tecnológicas a nivel latinoamericano.” (después de 20 

años de trayectoria en el campo de software de gestión empresarial para la 

mediana y gran empresa, a partir del 2007 Exactus es adquirida por 

Softland, el proveedor de software empresarial en español más grande y 

con mayor trayectoria en Latinoamérica hispanohablante).  

4. También, este tipo de industria ha permitido que ‘se formen compañías de 

las compañías’. Un ejemplo, de ello es Softelligence (2010): ”Softelligence 

nace en Mayo de 2006 en la ciudad de Querétaro, México como resultado 

del spin-off de la División de Desarrollo de Fasst, S.A. de C.V. empresa con 

más de 25 años en el desarrollo y venta de soluciones de Tecnologías de 

Información. Softelligence reúne la experiencia de años de desarrollo de 

aplicaciones a la medida en diferentes lenguajes para diversas plataformas 

heredadas de Fasst, e incorpora años de experiencia en el desarrollo de 

aplicativos y sitios Web por parte de sus asociados para satisfacer las 

necesidades del mercado de desarrollo Web profesional, que es donde la 

industria del software tiene un alto déficit a nivel nacional” 

Así como los ejemplos colocados anteriormente, existen más experiencias en 

donde las empresas de software surgen de un grupo de personas se ponen de 
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acuerdo aportando cada quien sus talentos bajo una organización básica y de bajo 

costo. 

 

1.2 Problemática 

Dado que muchas empresas de software inician con un grupo de personas que se 

asocian para desarrollar un determinado producto que luego será comercializado, 

implica en gran medida que sus dueños, son a la vez los empleados de la 

compañía. Bajo este modelo, la estructura organizativa de estas empresas es 

bastante simple. Inclusive se puede decir que algunas de ellas en sus inicios 

simplemente no tenían organización formal y la máxima formalidad llega a ser una 

estructura básica y con toma de decisiones colegiadas. 

Sin embargo, conforme se van creando y comercializando sus productos, surge la 

necesidad de crecer y organizarse de manera formal. Aparecen los empleados no 

dueños, labores de índole administrativo, y se establecen los primeros controles 

entre otras muchas funciones propias de una empresa. 

Estas empresas adoptan el modelo organizacional más tradicional y de índole 

jerárquico, limitando las iniciativas y esfuerzos para ir adaptando su organización a 

un modelo más eficiente y eficaz; como lo es aquella que incorpore metodologías 

de proyectos. 

Se enfrentan estas empresas a problemas como: 

1. ¿Cómo realizar un proceso de transformación de la estructura 

organizativa? 

2. ¿Cómo prepararse? 

3. ¿Cómo es el proceso? 

4. ¿Qué áreas o departamentos se deben transformar? 

5. ¿Cuándo y cómo debe desarrollar las competencias del personal? 
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1.3 Justificación 

A nivel de estructuras organizativas existen y se ha probado diferentes tipos y 

modelos, con diferentes éxitos y fracasos. En tiempos recientes tener una 

empresa organizada y estructurada por proyectos representa una opción que 

permite a las empresas reaccionar de forma oportuna ante la competencia y hacer 

una realidad las metas establecidas. 

Bajo el firme convencimiento de que la organización por proyectos es un modelo 

adecuado para la mayoría de empresas desarrolladoras de Software, este PFG no 

solamente busca motivar a empresas de la industria del Software a que tomen la 

decisión del cambio, sino también el proveerles una guía con acciones y 

consideraciones que deben tener en este proceso de transformación. 

 

1.4 Objetivo General 

Este Proyecto Final de Graduación (PFG) buscará satisfacer el siguiente objetivo 

general: 

• Desarrollar una guía que provea un conjunto de acciones y valoraciones de 

transformación de una organización a una estructura enfocada en proyectos 

y pueda ser utilizada en empresas de producción de software en búsqueda 

de que sean más efectivas y eficientes. 

 

1.5 Objetivos Específicos 

Este PFG buscará satisfacer los siguientes objetivos específicos: 

1. Analizar los procesos que se deben involucrar para garantizar que todo 

proyecto tenga los diferentes elementos coordinados adecuadamente. 

2. Establecer un mecanismo de definición del alcance para que los diferentes 

proyectos logren identificar los componentes que luego serán objeto de 

verificación y control. 

3. Estandarizar el proceso de estimación de tiempo para que todos los elementos 

a ser validados en éste tópico sean considerados en todos los proyectos. 
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4. Analizar los modelos de costos a utilizar en los diferentes proyectos, para 

cuantificar costos, establecer precios y tener el sustento adecuado de los 

parámetros financieros a cumplir en los diferentes proyectos. 

5. Estandarizar los parámetros de medición y supervisión de la calidad que 

deberán seguir todos los proyectos, para asegurar que el proyecto cubrirá las 

necesidades de los clientes por las cuales está pagando o financiando. 

6. Establecer el desarrollo de competencias (capacitación) que debe tener el 

personal; así como sus roles y responsabilidades para que los proyectos 

tengan el personal adecuado. 

7. Identificar las consideraciones de los procesos de comunicación que deben 

tener las diferentes dependencias de una organización por proyectos para 

proveer eficiencia, claridad y armonía entre todos los involucrados. 

8. Establecer un modelo de gestión de riesgos que todos los proyectos deberán 

seguir, para que se pueda estandarizar la identificación, estimación, 

contingencias y costos asociados a los riesgos. 

9. Proveer un mecanismo de gestión de adquisiciones a ser utilizado por todos 

los proyectos, para proveer un estándar a seguir por los diferentes 

involucrados.   
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2 MARCO TEORICO 

 

2.1 Marco Referencial 

Cuando un grupo de personas logran ponerse de acuerdo y unir sus talentos para 

fabricar software, representa una historia común de muchas de las compañías de 

software que existen hoy en día en Costa Rica.  

Algunos de estos emprendimientos han fracasado, pero también muchos han 

triunfado estableciendo una industria próspera en nuestro país, al punto que en 

1998 se constituyó Caprosoft, la Cámara de Productores de Software de Costa 

Rica (CAMTIC, 2010). Fueron 15 compañías de software (Socios Fundadores), 

quienes previendo el crecimiento y el potencial de Costa Rica como importante 

proveedor internacional de sistemas informáticos, quienes formaron este 

estratégico grupo de trabajo para mejorar las condiciones del sector software.  

Para junio del 2004 pasó a llamarse Cámara Costarricense de Tecnologías de 

Información y Comunicación (Camtic). 

Así como estas empresas, hoy en día el patrón sigue dándose permitiendo el 

surgimiento de más compañías de software. Una vez que se logran las primeras 

metas como tener el software y aparecen las primeras ventas, ineludiblemente se 

requiere establecer una organización formal. 

De ahí que estas empresas establecen un organigrama básico orientado a 

departamentos que desempeñan funciones excluyentes unos de otros. Un ejemplo 

de estos se muestra en la siguiente figura. 
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Figura 1. Organigrama ejemplo de una empresa de Software en sus 
inicios 

El personal que llega a la empresa es asignado a alguno de los departamentos y 

de acuerdo a sus funciones se le asignan tareas.  

Conforme se va dando el progreso de estas compañías será necesario la 

transformación organizativa de manera tal que puedan responder a las 

expectativas de los clientes en un mercado altamente competitivo y globalizado. 

 

2.2 Teoría de la Temática a Estudiar 

Bajo el objetivo de transformación de una organización bajo una estructura de 

orientación hacia proyectos se hace preponderante abarcar dos grandes tópicos: 

1. Teoría general de proyectos 

2. Tipos de organización versus proyectos. 

Esta base conceptual es la que permitirá en secciones posteriores de este PFG 

poder plantear un conjunto de acciones y consideraciones que una empresa de 

desarrollo de software puede valorar para su transformación organizativa a un 

modelo más eficiente según su tamaño y proyección. 
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2.2.1 Teoría general de proyectos 

 

2.2.1.1 ¿Qué es un Proyecto? 

El Project Management Institute (PMI) establece alrededor del concepto de 

proyecto que: 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 

producto, servicio o resultado único. La naturaleza temporal de los 

proyectos indica un principio y un final definidos. El final se alcanza cuando 

se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque 

sus objetivos no se cumplirán o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no 

existe la necesidad que dio origen al proyecto. Temporal no necesariamente 

significa de corta duración. En general, esta cualidad no se aplica al 

producto, servicio o resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los 

proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. (PMI, 2008)  

 

2.2.1.2 Atributos de un proyecto 

En Administración Exitosa de Proyectos (Gido, 1999), se establecen los siguientes 

atributos de los proyectos: 

1. Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o producto 

esperado. Por lo general el objetivo de un proyecto se define en 

términos de “alcance, programa y costo”. 

2. Un proyecto se lleva a cabo mediante una serie de tareas 

interdependientes, es decir, un número de tareas no repetitivas que es 

necesario realizar en un cierto orden con el fin de lograr el objetivo del 

proyecto. 

3. Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Esos 

recursos pueden incluir diferentes personas, organizaciones, equipos, 

materiales e instalaciones. 
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4. Un proyecto tiene un marco de tiempo específico, o tiempo limitado. 

Tiene un tiempo de inicio y una fecha para la cual se tiene que lograr el 

objetivo. 

5. Un proyecto puede ser un intento único. 

6. Un proyecto tiene un cliente. El cliente es la entidad que proporciona los 

fondos necesarios para el logro del proyecto; puede ser una persona, 

una organización, o un grupo de dos o más personas u organizaciones. 

7. Un proyecto incluye un grado de incertidumbre. Antes de que se inicie 

un proyecto se prepara un plan sobre la base de ciertos supuestos y 

estimados. 

 

2.2.1.3 Ciclo de vida de un proyecto. (Gido, 1999) 

Los proyectos nacen cuando el cliente, las personas o la organización están 

dispuestos a proporcionar los fondos para satisfacer la necesidad. La primera fase 

del ciclo de vida del proyecto incluye la identificación de una necesidad, un 

problema o una oportunidad y puede dar como resultado que el cliente solicite 

propuestas a personas, a un equipo de proyectos u organizaciones para resolver 

el problema identificado. 

La segunda fase del ciclo de vida del proyecto es el desarrollo de la solución 

propuesta a la necesidad o al problema. Esta fase da como resultado la 

presentación de una propuesta al cliente por parte de una o más personas u 

organizaciones quienes desearían que el cliente les pague por poner en práctica 

posteriormente la solución propuesta. 

La tercera fase del ciclo de vida del proyecto es la puesta en práctica de la 

solución propuesta. Esta fase se inicia después de que el cliente decida cuál de 

las soluciones propuestas satisface mejor la necesidad y se llegue a un acuerdo 

entre el cliente y la persona o el contratista que presentó la propuesta.  Esta fase 

se le conoce como desarrollar el proyecto, incluye hacer la planeación detallada 

del proyecto y después poner en práctica ese plan para lograr el objetivo del 

proyecto. 
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La fase final del ciclo de vida del proyecto es terminarlo. Cuando un proyecto está 

terminado se necesita realizar ciertas actividades de cierre, por ejemplo, confirmar 

que todas las entregas se han hecho al cliente y han sido aceptadas por él. 

Durante esta fase, una tarea importante es evaluar el desempeño del proyecto con 

el fin de aprender qué se pudiera mejorar si se llevara a cabo un proyecto similar 

en el futuro. 

La figura siguiente, muestra la relación típica de esfuerzo en cada una de las 

cuatro fases de un proyecto. 

 

Figura 2. Ciclo de vida de un proyecto (Gido, 1999) 

 

2.2.1.4 Proyectos frente a trabajos operativos  

Las organizaciones realizan trabajos con el fin de lograr un conjunto de objetivos. 

Por lo general, los trabajos se clasifican en proyectos y operaciones, aunque en 
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algunos casos estos se superponen. Pueden compartir varias de las siguientes 

características:  

1. Realizados por personas.  

2. Restringidos por la limitación de los recursos.  

3. Planificados, ejecutados y controlados.  

Los proyectos y las operaciones difieren primordialmente en que las operaciones 

son continuas y repetitivas, mientras que los proyectos son temporales y únicos. 

Los objetivos de los proyectos y las operaciones son fundamentalmente 

diferentes. La finalidad de un proyecto es alcanzar su objetivo y luego concluir. Por 

el contrario, el objetivo de una operación continua es dar respaldo al negocio. Los 

proyectos son diferentes porque el proyecto concluye cuando se alcanzan sus 

objetivos específicos, mientras que las operaciones adoptan un nuevo conjunto de 

objetivos y el trabajo continúa. 

 

2.2.1.5 Dirección de Proyectos y sus Procesos  

De acuerdo al PMI (2008) la dirección de proyectos se compone de cinco grupos 

de procesos que se interrelacionan entre sí a lo largo de la ejecución del proyecto. 

Estos grupos de procesos son: 

1. Grupo de procesos de iniciación. Define y autoriza el proyecto y una fase 

del mismo. 

2. Grupo de procesos de planificación. Define y refina los objetivos y planifica 

el curso de acción requerido para lograr los objetivos y el alcance 

pretendido en el proyecto. 

3. Grupo de procesos de ejecución. Integra a las personas y otros recursos 

para llevar a cabo el plan de gestión del proyecto para el proyecto. 

4. Grupo de procesos de seguimiento y control. Mide y supervisa el avance a 

fin de identificar variaciones en el plan del proyecto y tomar las medidas. 

5. Grupo de procesos de cierre. Formaliza la aceptación del producto y 

termina el proyecto y una fase del mismo 
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La siguiente figura muestra el comportamiento de los diferentes procesos a lo 

largo del proyecto:  

 

Figura 3. Procesos y su nivel de actividad a lo largo del tiempo (Chamoun, 
2002) 

La siguiente figura muestra cómo se interrelacionan los procesos de la dirección 

de proyectos dentro de los límites de un proyecto: 

 

Figura 4. Procesos dentro de los límites de un proyecto (PMI, 2008) 
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2.2.1.6 Dirección de Proyectos y las áreas de conocimiento 

El manejo de proyectos consiste en aplicar conocimientos, herramientas, 

habilidades y técnicas durante la ejecución de los trabajos y actividades del 

proyecto, con el objetivo de satisfacer los requisitos y las expectativas de los 

interesados en el mismo. 

El PMI divide en nueve las áreas de conocimiento de la Dirección de Proyectos: 

  

Cuadro 1: Áreas de Conocimiento (PMI, 2008) 

Área de Conocimiento Descripción 

Gestión de Integración Contempla los procesos requeridos para 

asegurarse de que los varios elementos del 

proyecto estén coordinados correctamente. 

Esta área de conocimiento consta de 

algunos aspectos como lo son:  

• Desarrollo del plan de proyecto: Integrar 

y coordinar todo el proyecto, planear y 

crear un documento constante, 

coherente. 

• Ejecución del plan del proyecto: realizar 

el plan del proyecto, realizando las 

actividades incluye en este. 

• Control integrado de cambios: cambios 

que coordinan a través del proyecto 

entero. 

Gestión de Alcance Incluye los procesos requeridos para 

asegurarse de que el proyecto incluya todo 

el trabajo requerido y solamente trabajo 

requerido para terminar el proyecto con 

éxito. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 
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Área de Conocimiento Descripción 

como:  

• Iniciación: autorizar el proyecto o la fase 

• Planeamiento del alcance: desarrollar 

una declaración escrita del alcance como 

la base para las decisiones futuras del 

proyecto. 

• Definición del alcance: subdividir los 

entregables principales del proyecto en 

componentes más pequeños, más 

manejables. 

• Verificación del alcance: formalización de 

la aceptación del alcance del proyecto. 

• Control del cambio del alcance: cambios 

que controlan al alcance del proyecto 

Gestión de Tiempo Incluye los procesos requeridos para 

asegurar la terminación oportuna del 

proyecto. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Definición de la actividad: identificando 

las actividades específicas que se deben 

realizar para producir las varias fases del 

proyecto. 

• Actividad que ordena: identificando y 

documentación de dependencias de la 

interactividad. 

• Duración que estima: estimando el 

número de los períodos del trabajo que 

serán necesarios terminar actividades 

individuales. 
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Área de Conocimiento Descripción 

• Desarrollo del horario: analizar 

secuencias de la actividad, duraciones de 

la actividad, y requisitos de recurso de 

crear el horario del proyecto. 

• Control de la actividad del horario: 

cambios que controlan al horario del 

proyecto. 

Gestión de los Costes Incluye los procesos requeridos para 

asegurarse de que el proyecto esté 

terminado dentro del presupuesto aprobado. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento del recurso: determinando 

qué recursos (gente, equipo, materiales) 

y qué cantidades de cada uno se deben 

utilizar para realizar actividades del 

proyecto. 

• Costo estimado: desarrollar una 

aproximación (estimación) del coste de 

los recursos necesitó terminar 

actividades del proyecto. 

• Costo del presupuesto: asignación de la 

valoración de costos total a las 

actividades individuales del trabajo. 

• Control de costo: cambios que controlan 

al presupuesto de proyecto 

Gestión de Calidad Incluye los procesos requeridos para 

asegurarse de que el proyecto satisfaga las 

necesidades para las cuales fue 

emprendido. 
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Área de Conocimiento Descripción 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento de la calidad: identificando 

que los estándares de calidad son 

relevantes al proyecto y a determinar 

cómo satisfacerlos. 

• Garantía de calidad: funcionamiento total 

de evaluación del proyecto sobre una 

base regular para proporcionar confianza 

que el proyecto satisfaga los estándares 

de calidad relevantes. 

• Control de calidad: la supervisión de 

proyecto específico resulta para 

determinarse si se conforman con 

estándares e identificar relevantes de 

calidad maneras de eliminar causas del 

funcionamiento insatisfactorio 

Gestión de los Recursos Humanos Incluye los procesos requeridos para hacer 

el uso más eficaz de la gente implicada con 

el proyecto. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento organizacional: 

identificando, documentando, y 

asignando papeles del proyecto, 

responsabilidades, y relaciones de 

divulgación. 

• Adquisición del personal: conseguir los 

recursos humanos necesarios para 

trabajar en el proyecto. 
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Área de Conocimiento Descripción 

• Desarrollo de la organización del equipo: 

habilidades del individuo que se 

convierten y del grupo para realzar 

funcionamiento del proyecto. 

Gestión de las Comunicaciones Incluye los procesos requeridos para 

asegurar la generación oportuna y 

apropiada, la colección, la difusión, el 

almacenaje, y la última disposición de la 

información del proyecto. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento de comunicaciones: 

determinación de la información y de las 

necesidades de comunicaciones de los 

tenedores de apuestas: quién necesita 

qué información, cuando él la necesitará, 

y cómo les será dada. 

• Distribución de la información: haciendo a 

la información necesaria, disponible para 

proyectarla a tenedores de apuestas de 

una manera oportuna. 

• Funcionamiento que reportes: recogiendo 

y diseminación de la información del 

funcionamiento. Esto incluye el 

pronóstico, la divulgación del estado, 

medida del progreso de proyecto. 

• Cierres administrativos: generando, 

recolectando, y diseminando la 

información para formalizar la 

terminación de la fase o del proyecto. 
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Área de Conocimiento Descripción 

Gestión de los Riesgos Es el proceso sistemático de identificar, de 

analizar y de responder al riesgo del 

proyecto. Incluye la maximización la 

probabilidad y las consecuencias de 

acontecimientos positivos y de reducir al 

mínimo de la probabilidad y las 

consecuencias de acontecimientos adversos 

de proyectar objetivos. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento de la gerencia de riesgo: 

decidiendo cómo acercar y planear a las 

actividades de la gerencia de riesgo para 

un proyecto. 

• Identificación del riesgo: determinándose 

qué riesgos pudieron afectar el proyecto 

y la documentación de sus 

características. 

• Análisis cualitativo del riesgo: la 

ejecución de un análisis cualitativo de 

riesgos y las condiciones para dar la 

prioridad afecta los objetivos del 

proyecto. 

• Análisis cuantitativo del riesgo: midiendo 

la probabilidad y las consecuencias de 

riesgos y de estimar sus implicaciones 

para los objetives del proyecto. 

• Planeamiento de la respuesta del riesgo: 

procedimientos y técnicas que se 

convierten para realzar oportunidades y 
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Área de Conocimiento Descripción 

para reducir amenazas del riesgo a los 

objetives del proyecto. 

• Riesgo que se supervisa y se controlan: 

supervisando riesgos residuales, 

identificando los nuevos riesgos que 

ejecutan planes de la reducción del 

riesgo, y la evaluación de su eficacia a 

través del ciclo vital del proyecto. 

Gestión de las Adquisiciones Incluye los procesos requeridos para adquirir 

mercancías y los servicios para lograr 

alcance del exterior de la organización de 

ejecución. 

Esta área del conocimiento incluye aspectos 

como: 

• Planeamiento de la consecución: 

determinación qué procurar y cuando. 

• Planeamiento de la solicitación: 

documentando requisitos del producto e 

identificar fuentes potenciales. 

• Solicitación: citas, ofertas, ofertas como 

apropiado. 

• Elección de la fuente: el elegir entre de 

vendedores potenciales 

• Administración del contrato: manejo de la 

relación con el vendedor 

• Liquidación del contrato: la terminación y 

el establecimiento del contrato, 

incluyendo la resolución de cualesquiera 

abren artículos. 
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La siguiente figura muestra las nueve áreas de conocimiento y su relación con los 

cinco procesos de gestión de proyectos descritos anteriormente. 

 

Figura 5. Grupos de procesos y Áreas de Conocimiento de la dirección de 
Proyectos (PMI, 2008) 
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2.2.2 Tipos de organización 

La teoría clásica de la organización (Sapag, 1991) se basa en los principios de 

administración propuestos por Henry Fayol: 

1. el principio de división del trabajo para lograr la especialización 

2. el principio de la unidad de dirección que postula la agrupación de 

actividades que tiene un objetivo común bajo la dirección de un solo 

administrador. 

3. el principio de la centralización, que establece el equilibrio entre 

centralización y descentralización 

4. el principio de autoridad y responsabilidad 

La teoría de la organización burocrática, de Max Weber, señala que la 

organización debe adoptar ciertas estrategias de diseño para racionalizar las 

actividades colectivas. Entre éstas se destacan la división del trabajo, la 

coordinación de las tareas y la delegación de autoridad y el manejo impersonal y 

formalista del funcionario.  

La tendencia actual, sin embargo, es que el diseño organizacional se haga de 

acuerdo con la situación. Para alcanzar los objetivos propuestos por los proyectos 

es preciso canalizar los esfuerzos y administrar los recursos disponibles de la 

manera más adecuada  a dichos objetivos. La instrumentalización de esto se logra 

a través del componente administrativo de la organización, en el cual debe integrar  

tres variables básicas para su gestión: las unidades organizativas, los recursos 

humanos, materiales y financieros, y los planes de trabajo. 

 

2.2.2.1 Concepto de organización.  

Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben 

sujetarse a todos sus miembros y así, valerse de este medio que permite a una 

empresa  alcanzar sus determinados objetivos. (Reyes, 2006) 

Algunas características de una organización son: 

1. Es de carácter continuo (expresión, contracción, nuevos productos). 

2. Es un medio que establece la mejor manera de alcanzar los objetivos. 
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3. Suministra los métodos para que se puedan desempeñar  las 

actividades eficientemente, con el mínimo de esfuerzo. 

4. Evita lentitud e ineficiencia. 

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al determinar las funciones 

y responsabilidades. 

6. La estructura debe reflejar  los objetivos y los planes de la empresa, la 

autoridad y su ambiente. 

 

2.2.2.2 Organización lineal o militar  

Se caracteriza porque la actividad de toma de decisiones se concentra en una sola 

persona, quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad básica del 

mando, el jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a 

su vez reportarán a un sólo jefe. (Reyes, 2006) 

1) Ventajas: 

a) Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecución de las mismas. 

b) No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad. 

c) Es claro y sencillo. 

d) Útil en pequeñas empresas. 

e) La disciplina es fácil de mantener. 

2) Desventajas: 

a) Es rígida e inflexible. 

b) La organización depende de hombres clave, lo que origina trastornos. 

c) No fomenta la especialización. 

d) Los ejecutivos están saturados de trabajo, lo que ocasiona que no se 

dediquen a sus labores directivas, sino, simplemente de operación. 
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Figura 6. Organización lineal (Reyes, 2006) 

 

2.2.2.3 Organización funcional o de Taylor 

Consiste en dividir el trabajo y establecer la especialización de manera que cada 

hombre, desde el gerente hasta el obrero, ejecute el menor número posible de 

funciones. (Reyes, 2006) 

1) Ventajas: 

a) Mayor especialización. 

b) Se obtiene la más alta eficiencia de la persona. 

c) La división del trabajo es planeada y no incidental. 

d) El trabajo manual se separa del trabajo intelectual. 

e) Disminuye la presión sobre un sólo jefe por el número de especialistas con 

que cuenta la organización. 

2) Desventajas: 

a) Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta seriamente la 

disciplina y moral de los trabajadores por contradicción aparente o real de 

las órdenes. 

b) Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusión y 

conflictos. 

c) La no clara definición de la autoridad da lugar a rozamientos entre jefes. 
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2.2.2.4 Organización líneo - funcional 

Se combinan los tipos de organización lineal y funcional, aprovechando las 

ventajas y evitando las desventajas inherentes a cada una, conservándose de la 

funcional la especialización de cada actividad en una función, y de la lineal la 

autoridad y responsabilidad que se transmite a través de un sólo jefe por cada 

función en especial. (Reyes, 2006) 

 

Figura 7. Organización lineal-funcional (Reyes, 2006) 

 

2.2.2.5 Organización matricial 

La estructura matricial se denomina en ocasiones sistema de mandos múltiples. 

Una organización con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura 

simultáneamente. Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan 

con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones 
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representado en forma vertical en la figura que se presenta posteriormente. El 

segundo es una disposición horizontal que combina al personal de diversas 

divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o 

negocio, encabezado por un gerente de proyecto o un grupo, que es experto en el 

campo de especialización asignado al equipo. (PMI, 2008) 

 

1) Ventajas: 

a) Coordina la satisfacción de actividades, tanto para mejorar el producto 

como para satisfacer el programa y el presupuesto requeridos por el 

gerente del departamento. 

b) Propicia una comunicación inter-departamental sobre las funciones y los 

productos. 

c) Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra cuando sea 

necesario. 

d) Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para lograr una 

mejor calidad técnica. 

2) Desventajas: 

a) Existe confusión acerca de quien depende de quien, lo cual puede originar 

fuga de responsabilidades y falta de delimitación de autoridad. 

b) Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional como del 

gerente de producto o proyecto. 

c) Funciona a través de muchas reuniones, lo que supone pérdidas de tiempo. 

d) El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia directamente su 

experiencia y capacidad. 

e) Se puede presentar resistencia al cambio por parte del personal. 
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Figura 8. Organización matricial (PMI, 2008) 

 

2.2.2.6 Organización por proyectos 

En este tipo de estructura, toda la organización funciona por proyectos. Los 

gerentes de proyectos tienen total control de los mismos. El personal es asignado 

y reporta al gerente de proyecto. En esta organización, cada uno de los proyectos 

opera como una mini-compañía. Todos los recursos necesarios para realizar cada 

proyecto se asignan de tiempo completo para trabajar en él. (PMI, 2008) 

1) Ventajas  

a) Se puede obtener la mejor eficiencia en la planificación, ejecución y control 

del proyecto 

b) El responsable del proyecto, generalmente bajo la figura de gerente de 

proyectos, tiene completa autoridad y responsabilidad sobre el proyecto. 

c) Los miembros del equipo del proyecto tienen una sola persona a quién 

reportar, o sea que el gerente del proyecto es el responsable por reclutar, 
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formar, motivar, controlar, comunicarse y transferir a esa persona. Es el 

responsable de evaluarlos, fijar sus aumentos de sueldo y de sus 

beneficios. 

d) Es la organización con tiempos de respuesta más rápidos ante las crisis y 

problemas. 

e) El personal muestra igual lealtad al proyecto que a la organización. 

f) Los niveles gerenciales de alto nivel se dedican más a sus problemas 

ejecutivos, salvo la figura del “patrocinador” , quién debe proveer un claro 

apoyo al líder del proyecto en materia de relaciones con el cliente, la 

dirección de la empresa, los recursos financieros necesarios para la 

ejecución del proyecto y eventualmente en la resolución de algunos 

conflictos importantes (muy pocos) . 

2) Desventajas  

a) Al verse como mini-compañía, los recursos tienden a duplicarse, triplicarse 

haciendo muy costosa este tipo de organización. 

b) La independencia en cada proyecto obliga a veces a mantener 

especialistas por más tiempo del necesario, una vez han terminado sus 

funciones en el proyecto, con la idea de que “hay que guardar al talento”. 

c) Hay poca comunicación entre los proyectos, perdiéndose muchas 

oportunidades tanto técnicas como administrativas. 

d) Las lecciones aprendidas en uno de los proyectos no siempre son 

aprovechadas por otros proyectos simultáneos o futuros. 
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Figura 9. Organización por proyectos (PMI, 2008) 

  

2.2.3 Proyectos en los diferentes tipos de organización 

Diseñar una organización es seleccionar un tipo de estructura y sistema de 

comunicación formal, división de tareas, coordinación, control, autoridad y 

responsabilidad necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales. Un buen 

diseño organizacional facilita el flujo de información y de toma de decisiones, 

clarifica autoridades y responsabilidades, y crea los niveles deseados de 

coordinación entre departamentos. 

Independientemente del tamaño o la naturaleza del negocio, todo proyecto debe 

tener una estructura, la cual es resultado del proceso de diseño organizacional. La 

existencia de proyectos no requiere de necesariamente que las empresas tenga 

que tener un tipo de organización por proyectos (figura anterior). Sin embargo, los 

proyectos enfrentan dificultades adicionales cuando se encuentran tipos de 

organizaciones como funcional y matricial, de manera tal que se deben 
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implementar ajustes en la organización de manera que los proyectos pueden 

cumplir con sus objetivos para los que fueron creados. 

 

2.2.3.1 Proyectos y Organización Funcional (lineo-funcional)  

Detrás de la organización funcional existe el principio de que es más fácil dirigir 

especialistas si éstos están agrupados y son supervisados por un individuo que 

posee conocimientos y experiencias similares. El arreglo funcional centraliza 

recursos similares, provee soporte mutuo mediante proximidad física y define 

claramente el perfil profesional de sus participantes. 

Los proyectos en la organización funcional enfrentan conflictos en el manejo de 

prioridades y que los miembros de los proyectos le dan mayor importancia y 

énfasis a sus funciones como especialista y no a las requeridas en el proyecto, 

generando poca identificación hacia los objetivos que debe cumplir el proyecto. 

Surgen dos variantes a la organización funcional: 

1) Facilitador de proyectos: (Alisa, 2003) 

a) El líder o facilitador de proyectos actúa principalmente como un asistente de 

personal y coordinar comunicaciones con los niveles gerenciales. Su 

principal rol está en el área de las comunicaciones. 

b) El facilitador no puede tomar o forzar decisiones de manera personal. 

c) Los trabajadores para el proyecto siguen permaneciendo en sus 

organizaciones funcionales y proveen asistencia en base a requerimientos.  

d) La principal responsabilidad del facilitador de proyectos es asegurar la 

llegada de los insumos del proyecto y velar  por la ejecución de las tareas 

se realice a tiempo. 

e) El facilitador debe informar las decisiones hechas por sus superiores a 

aquellas personas trabajando en el proyecto, comunicar de vuelta 

problemas, y ofrecer sugerencias para su resolución. 

f) Este tipo de estructura organizacional es mayormente utilizada en el 

ambiente funcional tradicional, en proyectos de importancia y costos 

relativamente modestos. 
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Figura 10. Organización Funcional y Facilitador de Proyectos (PMI, 
2008) 

 

2) Coordinador de proyectos: (Alisa, 2003) 

a) Aquí el coordinador de proyectos si tiene poder para tomar decisiones, 

mayor autoridad y responsabilidad, reportando a un gerente de alto nivel. 

b) Si un proyecto debe ser completado (tiempo, alcance y costo) las personas 

asignadas necesitan ser leales al proyecto en oposición a sus gerencias 

funcionales. 

c) El coordinador de proyectos tiene la autoridad para asignar trabajo a 

individuos en las organizaciones funcionales. El gerente funcional todavía 

mantiene la autoridad para efectuar revisiones por desempeño pero no 

tiene ingerencia en las actividades del proyecto. 
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Figura 11. Organización Funcional y Coordinador de Proyectos (PMI, 
2008) 

 

 

2.2.3.2 Proyectos y Organización Matricial (PMI 2008) 

Esta forma de organización es un intento por maximizar las fortalezas y minimizar 

las debilidades de las organizaciones funcionales y por proyectos, donde las 

personas reportan a dos jefes o supervisores, y de mejorar sustancialmente el 

proceso de comunicaciones organizacionales. 

La estructura organizacional matricial fue creada para suplir una necesidad del 

mundo real, de dirigir simultáneamente varios proyectos muy grandes y complejos, 

sin suficientes recursos para poder atenderlos individualmente mediante una 

organización por proyectos. 
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Dependiendo del papel del gerente de proyecto, surgen tres tipos de 

organizaciones matriciales: 

1) Organización Matricial Fuerte, donde el balance de poder reside en el 

gerente de proyectos. 

2) Organización Matricial Débil, donde el balance de poder reside en el 

gerente funcional. 

3) Organización Matricial Balanceada, donde el poder está equilibrado entre 

los gerentes funcionales y el gerente de proyectos. 

Los términos “fuerte” y “débil” se refieren al balance de poder entre los gerentes 

funcionales y de proyectos  (fuerte y débil en función del gerente de proyecto). 

 

Cuadro 2: Proyectos versus Estructuras Organizativas (PMI, 2008) 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

3.1 Fuentes de Información 

Para la realización de este Proyecto Final de Graduación (PFG) se acudirá a 

información documental y también información de campo con el conocimiento de 

diferentes empresas de desarrollo de software y sus organizaciones, por lo que se 

puede resumir en “fuentes de investigación mixta” 

En la parte documental sobresalen importantes aportes provenientes de PMBOK 

del PMI en lo concerniente a la temática de proyectos, utilizando los cinco 

procesos y las nueve áreas de conocimiento.  

También Gido & Clements en la Administración Exitosa de Proyectos y Sapag en 

Preparación y Evaluación de Proyectos, generarán información clave para en lo 

referente a organizaciones.  

Por último, se acudirá a diferentes fuentes de Internet como apoyo a todo este 

proceso documental.  

En la sección de bibliografía se encuentra todo el detalle de todas estas fuentes. 

En el campo práctico, también se acudirá a fuentes de Internet como base de 

ubicación de diferentes compañías de desarrollo de software que han surgido de 

pequeños grupos y hoy en día son empresas consolidadas.  

Adicionalmente se acude al campo de trabajo para obtener experiencias de cómo 

se siguen constituyendo y evolucionando estas compañías, conociendo al detalle 

las labores que desempeñan y como se organización. 

 

3.2 Métodos de Investigación 

En los diferentes objetivos a cubrir en este PFG se utilizarán el método analítico-

sintético y el método inductivo-deductivo. El siguiente cuadro muestra un detalle al 

respecto. 

 

Cuadro 3: Objetivos versus métodos de investigación 
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Objetivo Método de Investigación 

1. Analizar los procesos que se deben 

involucrar para garantizar que todo 

proyecto tenga los diferentes 

elementos coordinados 

adecuadamente. 

En el contexto de la dirección de 

proyectos, la integración incluye 

características de unificación, 

consolidación, articulación y acciones 

de integración que son cruciales para 

concluir el proyecto y, al mismo 

tiempo, cumplir satisfactoriamente con 

los requisitos de los clientes y los 

interesados y gestionar las 

expectativas. Desde esta óptica el 

método analítico-sintético es el que 

mejor se acopla. 

2. Establecer un mecanismo de 

definición del alcance para que los 

diferentes proyectos logren 

identificar los componentes que 

luego serán objeto de verificación y 

control. 

Con el método analítico-sintético  se 

puede hacer una descomposición de 

las diferentes necesidades para 

establecer y dimensionar el alcance 

de los diferentes proyectos y luego 

unificarlos para satisfacer el objetivo 

para el cual fue creado el proyecto. 

3. Estandarizar el proceso de 

estimación de tiempo para que 

todos los elementos a ser validados 

en éste tópico sean considerados en 

todos los proyectos. 

El método analítico-sintético permite 

descomponer los diferentes 

elementos que se consideran en la 

estimación de tiempos en proyectos 

de desarrollo de software para luego 

ser unificados en un modelo estándar. 

4. Analizar los modelos de costos a 

utilizar en los diferentes proyectos, 

para cuantificar costos, establecer 

precios y tener el sustento adecuado 

de los parámetros financieros a 

Basado en el método inductivo-

deductivo se pueden valorar los 

diferentes esquemas de costeo que 

se involucran en las diferentes líneas 

de producción de software de manera 
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Objetivo Método de Investigación 

cumplir en los diferentes proyectos. tal que se pueda deducir un modelo 

unificado de costeo y establecimiento 

de precios. 

5. Estandarizar los parámetros de 

medición y supervisión de la calidad 

que deberán seguir todos los 

proyectos, para asegurar que el 

proyecto cubrirá las necesidades de 

los clientes por las cuales está 

pagando o financiando. 

Por medio del método inductivo-

deductivo se analizan los diferentes 

esquemas de desarrollo de software y 

con la información que se obtiene se 

deducen los elementos necesarios 

para medir y supervisar en todos los 

proyectos la calidad de lo que se 

produce. 

6. Establecer el desarrollo de 

competencias (capacitación) que 

debe tener el personal; así como 

sus roles y responsabilidades para 

que los proyectos tengan el personal 

adecuado. 

Ante una organización por proyectos 

la claridad de las funciones a 

desempeñar por los diferentes 

empleados será clave para el éxito del 

proyecto. De de ahí que el método 

inductivo-deductivo permitirá ir de lo 

particular a lo general en el 

establecimiento de los roles y 

responsabilidades. 

También, con método analítico-

sintético se podrá cubrir el desarrollo 

de competencias de los empleados 

que participan en proyectos. 

7. Identificar las consideraciones de los 

procesos de comunicación que 

deben tener las diferentes 

dependencias de una organización 

por proyectos para proveer 

eficiencia, claridad y armonía entre 

Para establecer un adecuado plan de 

comunicación en una organización 

por proyectos en la industria del 

software el método analítico-sintético 

se adecua en función que se analizan 

por separado los diferentes 
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Objetivo Método de Investigación 

todos los involucrados. componentes de comunicación 

alrededor de la organización para 

luego unificarlo en un plan 

institucional. 

8. Establecer un modelo de gestión de 

riesgos que todos los proyectos 

deberán seguir, para que se pueda 

estandarizar la identificación, 

estimación, contingencias y costos 

asociados a los riesgos. 

La incorporación de la filosofía de 

proyectos, establece el sistemático 

manejo de los riesgos, de manera que 

se puedan evitar o bien tomar 

acciones que eviten impactos 

importantes al proyecto. Para ello el 

método analítico-sintético será el 

utilizado. 

9. Proveer un mecanismo de gestión 

de adquisiciones a ser utilizado por 

todos los proyectos, para proveer un 

estándar a seguir por los diferentes 

involucrados.   

Dentro de la industria del desarrollo 

de software no hay grandes niveles 

de adquisiciones como en otras 

industrias. Sin embargo, se cubrirá 

este tópico como una consideración 

integral en el manejo de proyectos de 

manera tal que toda adquisición lleve 

un proceso unificado. El método 

analítico-sintético será el adecuado. 

 

3.3 Herramientas para la Investigación 

En general, las técnicas de investigación a utilizar son: 

1. Búsqueda bibliográfica: consulta en libros, artículos, revistas, foros, entre 

otros en relación a la gestión de proyectos, tipos de organizaciones y 

procesos de transformación. 

2. Juicio de expertos: es importante obtener de personas que han pasado por 

el proceso de formar una compañía de software, la obtención de 
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información de su estructura organizacional y como ha evolucionado en 

función del crecimiento. 

3. Software para confección de PFG: se utilizarán herramientas de cómputo 

como Microsoft Project, WBS Chart Pro, Word, Excel, Power Point entre 

otros para una adecuada presentación de la información. 

Realizando un recorrido por los diferentes objetivos de este PFG se presenta el 

siguiente cuadro con los objetivos y herramientas a utilizar. 

 

 Cuadro 4: Objetivos versus herramientas para la investigación 

Objetivo Herramientas para la Investigación 

1. Analizar los procesos que se deben 

involucrar para garantizar que todo 

proyecto tenga los diferentes 

elementos coordinados 

adecuadamente. 

Plantillas para establecer la 

constitución del proyecto. 

Plantillas para el alcance, ejecución, 

control y cierre de proyecto. 

2. Establecer un mecanismo de 

definición del alcance para que los 

diferentes proyectos logren 

identificar los componentes que 

luego serán objeto de verificación y 

control. 

Herramientas para crear EDT 

Plantillas para definir el alcance. 

Plantillas para verificación y control 

del cumplimiento del alcance el 

proyecto 

3. Estandarizar el proceso de 

estimación de tiempo para que 

todos los elementos a ser validados 

en éste tópico sean considerados en 

todos los proyectos. 

Plantillas para estimar tiempos de 

personas. 

Project para el establecimiento de 

cronogramas y manejo de 

dependencias. 
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Objetivo Herramientas para la Investigación 

4. Analizar los modelos de costos a 

utilizar en los diferentes proyectos, 

para cuantificar costos, establecer 

precios y tener el sustento adecuado 

de los parámetros financieros a 

cumplir en los diferentes proyectos. 

Hojas electrónicas estandarizadas 

para establecer los diferentes costos 

de que se involucran en un proyecto y 

para establecer precios, que incluya 

flujos de caja, costos de personas, de 

infraestructura, de adquisiciones, 

riesgos de manera integral. 

5. Estandarizar los parámetros de 

medición y supervisión de la calidad 

que deberán seguir todos los 

proyectos, para asegurar que el 

proyecto cubrirá las necesidades de 

los clientes por las cuales está 

pagando o financiando. 

Plantillas para elaboración de planes 

de pruebas. 

Plantillas para el registro, control y 

seguimiento de problemas reportados. 

6. Establecer el desarrollo de 

competencias (capacitación) que 

debe tener el personal; así como 

sus roles y responsabilidades para 

que los proyectos tengan el personal 

adecuado. 

Organigrama 

Matriz de roles y responsabilidades 

Planes de capacitación 

 

7. Identificar las consideraciones de los 

procesos de comunicación que 

deben tener las diferentes 

dependencias de una organización 

por proyectos para proveer 

eficiencia, claridad y armonía entre 

todos los involucrados. 

Plantillas para realizar informes del 

estado del proyecto 
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Objetivo Herramientas para la Investigación 

8. Establecer un modelo de gestión de 

riesgos que todos los proyectos 

deberán seguir, para que se pueda 

estandarizar la identificación, 

estimación, contingencias y costos 

asociados a los riesgos. 

Técnicas para registrar riesgos. 

Planillas para el registro y 

seguimiento de riesgos. 

9. Proveer un mecanismo de gestión 

de adquisiciones a ser utilizado por 

todos los proyectos, para proveer un 

estándar a seguir por los diferentes 

involucrados.   

Machotes para determinar y buscar 

oferentes. 

Machotes de contratos. 

Documentación para seguimiento y 

control de los contratos con terceros. 
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4 DESARROLLO 

Esta sección presenta los resultados obtenidos en este PFG, analizando las 

organizaciones tradicionales en la industria de software y generando una 

propuesta de transformación hacia una estructura de proyectos, utilizando las 

nueve áreas de conocimiento para establecer por cada una de ellas diferentes 

acciones, consideraciones y plantillas que permitirán a estas empresas incursionar 

en la gestión de proyectos.  

 

4.1 Guía de Organización por Proyectos 

 

4.1.1 Líneas de producción 

Muchas empresas de software que han surgido de la fusión de un conjunto de 

amigos (típicamente su totalidad o mayoría de formación técnica en el campo de la 

computación e informática) y han crecido, con estabilidad y reconocimiento a nivel 

nacional e internacional, cuentan con dos grandes áreas de desarrollo (en sus 

inicios): 

1. Desarrollo de paquetes.  

Es la principal línea de producción y su objetivo es la creación de software 

con diferentes niveles de parametrización, de manera tal se les permita a 

los clientes configurar el producto para lograr un equilibrio entre que el 

producto se adapte a la empresa y la empresa al producto. 

Algunos ejemplos son sistemas de contabilidad, cuentas por pagar, cuentas 

por cobrar, tesorería y bancos, manejo de inventarios, compras, facturación, 

control de centrales telefónicas, recursos humanos entre otros. 

La filosofía comercial detrás del desarrollo de paquetes es que son 

productos que se “crean una vez y se venden muchas veces”. 

Cuando se habla de paquetes se debe considerar toda la logística de 

“versiones”, como un mecanismo controlado de mejora del producto y como 

variable comercial tanto para los clientes existentes como nuevos. 
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Las nuevas versiones consideran elementos como: 

• Correcciones a la versión anterior. 

• Mejoras funcionales  

• Cambios tecnológicos. 

Sin embargo, ante la necesidad de que pueden existir correcciones al 

producto actual que no pueden esperar a una nueva versión, las compañías 

de software deben también considerar actualizaciones al producto que sean 

liberados en menor plazo. A estas actualizaciones que corrigen errores se 

les conoce como “parches”. 

El orden y control de manejo de versiones de los diferentes paquetes que 

formula la empresa es clave para brindar un adecuado servicio al cliente y 

que éste se sienta respaldado de manera tal que se fomente una relación 

duradera. 

2. Desarrollo a la medida 

Es la otra línea de negocio en donde se puede clasificar el software que 

producen estas compañías, cuyo objetivo es satisfacer puntualmente las 

necesidades de un cliente. 

Dentro del entorno de las empresas de desarrollo de software, se 

encuentran varios tipos de desarrollo a la medida: 

• Ajustes particulares a los paquetes. Se refiere a necesidades puntuales 

de los clientes en uno o varios de los paquetes que produce la 

compañía, pero no es una práctica estándar y por ello no está en el 

producto actual y tampoco estará en una versión futura. 

Uno de los factores más importantes a considerar en este tipo de 

desarrollos a la medida es la definición del alcance y como se ejecutan 

los ajustes para garantizar que el cliente puede acceder a nuevas 

versiones del producto base. 

• Desarrollo de productos integrados a los paquetes de la misma 

empresa. Aquí no se modifican los paquetes de la empresa, pero si se 

hacen desarrollos que deben integrarse con los paquetes ya sea 

buscando o depositando información en éstos. 
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La compatibilidad de las herramientas de desarrollo y repositorio de 

datos se vuelve un factor importante a valorar.  

También deben tenerse las consideraciones para que nuevas versiones 

del paquete sean compatibles con el desarrollo a la medida o hacer 

ajustes en el desarrollo a la medida. Las principales consideraciones 

están a nivel de estructuras de datos.  

• Desarrollo a la medida  aislados. Es el desarrollo de software para 

satisfacer necesidades del cliente y no tiene ninguna relación las líneas 

de producción de paquetes, por lo que las consideraciones de 

integración y compatibilidad no aplican.  

 

4.1.2 Organización propuesta 

Al inicio de este PFG, en la Figura 1 se mostró un organigrama típico de una 

empresa de software en sus inicios en el momento que ya se requiere tener un 

tipo de organización formal. Este organigrama muestra el típico de esquema 

departamental, de administración, ventas y técnico y dentro de cada uno de ellos 

se van asignando el personal para sus diferentes funciones ya sea bajo un 

esquema directo o creando sub-departamentos. 

También en el marco teórico se abordaron los diferentes tipos de organización. 

Particularmente las organizaciones enfocadas a proyectos, matriciales y aquellas 

de tipo funcional con adecuación hacia proyectos ya sea con un facilitador de 

proyectos o un coordinador de proyectos. Todas estas organizaciones tienen sus 

ventajas y desventajas que han sido valoradas para esta propuesta de 

organizacional del PFG. 

Es aquí en donde surge el primer cambio a realizar en las empresas de desarrollo 

de software, como parte de su proceso de transformación hacia una estructura de 

proyectos y consiste en proponer un modelo de organización en donde todos los 

elementos directos del negocio sean abordados como un proyecto. En este 

sentido todas las labores que se desarrollan dentro del departamento técnico de la 

Figura 1, debe estructurarse como proyectos. 
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Las otras áreas de la empresa que no son directamente del negocio, como 

administración, legal, recursos humanos, entre otros seguirán con sus funciones 

habituales pero enfocadas a ser áreas de apoyo de los diferentes proyectos de la 

organización. 

Dentro de las áreas de apoyo se sitúa a mercadeo y ventas que se encarga de la 

búsqueda de clientes y colocar diferentes los paquetes y servicios de la compañía.  

Independientemente de si es un proyecto o un área de apoyo a éstos, debe 

llevarse los conceptos y terminología de proyectos a toda la organización. 

La siguiente figura muestra esta estructura organizacional: 

 

Figura 12. Organización Propuesta (PMI, 2008) 
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4.1.3 Proceso de transformación a proyectos 

 

4.1.3.1 La visión de proyectos 

La figura 13, muestra una organización orientada a proyectos, como eje principal 

del comportamiento de la empresa, dejando las áreas de no negocio como apoyo 

a todos los proyectos. Los proyectos se pueden tipificar en; 

1 Proyectos según clientes. Desde el proceso de venta se inician labores que 

llegarán a formar parte del proyecto si se logra ganar el negocio.  

Durante el proceso de venta deben validarse condiciones claves del proyecto 

en lo que corresponde a definición del alcance, tiempos, costos, entre otros. 

Ya como proyecto formal con el compromiso establecido con el cliente, se 

debe considerar el asignar la cantidad y perfil de personal de acuerdo a los 

alcances establecidos en el proceso de venta. 

Idealmente, el personal no debería compartirse con otros proyectos, pero es 

una realidad de todo proyecto que los recursos son escasos, por lo que la 

planificación integral de todos los proyectos llega a ser un factor crítico de 

éxito. 

La comunicación oportuna para las áreas de apoyo como recursos humanos 

es fundamental para lograr el equilibrio de poder llevar a la empresa la 

cantidad de personas requeridas sin entrar en un proceso de sobrestimación 

de recursos (popularmente conocido como que las compañías engordan y no 

necesariamente es que están creciendo). 

El entendimiento que la relación venta/cliente es un proyecto, aplica por igual 

ya sea para la implementación de paquetes o de software a la medida en 

cualquiera de las modalidades antes expuestas. 

2 Proyectos de nuevos productos. Si bien es cierto muchos de los proyectos 

que venden y se implementan están enfocados hacia la comercialización de 

un productos ya creados (se hacen una vez y se venden muchas), también 

se requiere hacer crecer los productos actuales en donde se incorporen 
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correcciones, mejoras, nuevos módulos e inclusive cambios tecnológicos 

para que el producto siga teniendo vigencia. 

La creación de estas nuevas versiones deben también plantearse y 

estructurarse como proyectos, con su alcance, su presupuesto y su tiempo. 

El resultado de estos proyectos de versiones serán insumos para los 

proyectos de clientes, ya sea para nuevos clientes o para proyectos de 

migración en los clientes existentes. 

Tanto para “proyectos según cliente” y “proyectos de nuevos productos” se deben 

aplicar los conceptos y  técnicas propuestas en las áreas de conocimiento 

establecidas por el PMI. 

Bajo este panorama de los diferentes tipos de proyectos y la organización 

propuesta como puntos medulares iniciales de la transformación, las siguientes 

secciones desarrollan las diferentes valoraciones a realizar a lo interno de cada 

proyecto. 

 

4.1.3.2 Gestión de Integración 

Tanto para proyectos según clientes como proyectos de nuevos productos debe 

tenerse presente hacer una administración integral, incorporando y combinando 

los insumos que se obtienen de todas las áreas de conocimiento. 

Por medio de la gestión de la integración se incorporan los procesos y actividades 

para unificación, consolidación, articulación y acciones necesarias para dirigir las 

tres variables claves de todo proyecto: alcance, tiempo y costo; todas ellas 

inmersas en los criterios de calidad requeridos. 

La integración, en el contexto de la dirección de un proyecto, consiste en tomar 

decisiones sobre dónde concentrar recursos y esfuerzos cada día, anticipando las 

posibles polémicas de modo que puedan ser tratadas antes de que se conviertan 

en polémicas críticas y coordinando el trabajo para el bien del proyecto en general. 

Acta de constitución del proyecto 

El acta de constitución del proyecto es el documento que autoriza formalmente un 

proyecto. Confiere al director del proyecto la autoridad para aplicar recursos de la 

organización a las actividades del proyecto.  
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Para los proyectos según clientes, el acta de constitución surge desde el proceso 

de contacto de clientes, se identifican sus necesidades y se establece que la 

compañía puede llegar a solventar las necesidades de éste, por medio de los 

paquetes con que se cuenta o por medio de servicios para un desarrollo 

específico. 

Cuando se trata de proyectos para el desarrollo de nuevos productos, el acta de 

constitución surge a lo interno de la organización, considerando el plan estratégico 

de la empresa y presupuesto. 

El siguiente cuadro muestra una plantilla con los componentes que se deben 

incluir en el acta de constitución. 

 

Cuadro 5: Plantilla ejemplo para el acta de constitución 

Acta de constitución del proyecto 

Fecha del acta:  Nombre de Proyecto:  

 

Tipo de proyecto:   [  ] Paquetes     [   ] Desarrollo    [   ] Nueva versión    [   ] Nuevo producto 
 

Costo estimado: 

Fecha de inicio del proyecto:  

 

Fecha tentativa de finalización:  

Objetivos del proyecto (general y específicos): 

  

Descripción del producto:  

 

Necesidad del proyecto (lo que da origen):  
 

Justificación de impacto (aporte y resultados esperados): 

 

Restricciones / limitantes / factores críticos de éxito: 

 

Identificación de grupos de interés (stakeholders): 

 

Solicitante: 

 

Firma: 

Aprobado por:  

 

Firma:  
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Sistema de Control de Cambios 

Todo proyecto es sensible de cambios de su conceptualización original y  por ello 

debe establecer un mecanismo formal de registro y trámite de ellos. No todo 

cambio que surge será implementado, aunque debe ser realizado todo el proceso 

de registro y estudio respectivo. 

En los proyectos según clientes, el margen de dar trámite a controles de cambio 

es más estrecho en función que hay un cliente externo a la organización, que debe 

aceptar el control de cambio y sus implicaciones que se pueden reflejar en costos 

adicionales y ampliación del plazo del proyecto. 

Para los proyectos de nuevos productos, la repercusión de un cambio es 

analizada a lo interno de la empresa y su proceso de valoración puede obedecer a 

variables de conveniencia y de mercado para su aprobación o rechazo. 

 Se propone la estructuración del sistema de control de cambios en tres apartados 

por cada cambio que surja. Las personas que participan en cada apartado son 

diferentes e intervienen en momentos diferentes. 

 

A continuación un detalle de este procedimiento de registro y trámite para los 

controles de cambio: 

 

1. Solicitud de control de cambio: es donde se documenta la necesidad del 

cambio, el impacto general y la solución recomendada.  

El siguiente cuadro presenta una plantilla para el registro de una solicitud de 

cambio. 
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Cuadro 6: Plantilla ejemplo para solicitud de cambio 

Solicitud de Control de Cambio 

ID Título del Cambio 

Fecha 

Origen Originado por 

Teléfono 

Contacto 

Prioridad 

(A/M/B) 

      

Descripción del Cambio Solicitado: 

 

 

 

 

Solución Recomendada: 

 

 

 

 

Detalle de información que se anexa: 

 

 

 

 

 

2. Análisis de impacto. Una vez establecida la solicitud de cambio, personal 

especializado lo analizará para determinar el impacto que tiene en el 

proyecto tanto a nivel de costo, tiempo y si afectará la fecha final estimada 

para el proyecto. 

El siguiente cuadro presenta una plantilla para el documentar el análisis de 

impacto del cambio. 
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Cuadro 7: Plantilla ejemplo para análisis de impacto de un cambio 

Análisis del Impacto del Cambio 

Análisis de Impacto 

Conducido por ID Título del Cambio 

Análisis de 

Impacto 

Autorizado por 

Fecha 

Finalización 

de Análisis Nombre Firma 

      

Impacto en Esfuerzo Impacto en Documentación 

 

 

 

Impacto Financiero Impacto en Rendimiento 
 

 

 

Impacto en el Cronograma Impacto en Capacidad 
 

 

 

Impacto en Hardware Impacto en Software 
 

 

 

 

Costo Total del Cambio 

 

 

 

3. Resolución sobre el cambio. Contando con la información de la solicitud de 

cambio y el análisis del impacto, personal de alto nivel y autorizado para 

esta labor tomará la decisión de si se aprueba o rechaza el cambio. 

El siguiente cuadro presenta una plantilla para el registro de la resolución 

tomada hacia el control de cambio. 
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Cuadro 8: Plantilla ejemplo para decisión de un cambio 

Aprobación o Rechazo de una Solicitud de Control de Cambio 

ID Título del Cambio Fecha de resolución Resolución 

   [   ] Aceptado   [   ] Rechazado 

Observaciones sobre la resolución 

 

 

 

 

Cliente/ 

Empresa Nombre Puesto Firma Fecha 

     

     

 

4.1.3.3 Gestión del Alcance 

La gestión del alcance proveerá a los diferentes proyectos de los mecanismos 

para que se realice una adecuada definición del alcance y su posterior 

seguimiento y control. De acuerdo a los tipos de proyectos se plantean dos 

escenarios diferentes para la planificación y definición del alcance dado que para 

unos proyectos lleva el enfoque hacia entes externos (clientes) y para otros 

proyectos es más hacia una perspectiva interna. 

 

Proyectos según clientes. Tanto para proyectos de paquetes, de desarrollo a la 

medida o una combinación, debe realizarse un proceso estructurado para 

planificar y definir el alcance. Es desde el proceso de venta en donde se deben 

realizar estas labores, de manera tal que se les pueda presentar a los clientes una 

propuesta ajustada a sus necesidades y que por medio de otras áreas de 

conocimiento se puedan estimar su esfuerzo (tiempo) y costos. 

Cuando se trata de proyectos para los paquetes la planificación y definición de 

actividades debe enfocarse en los productos y sus características que tiene la 
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empresa de software y confrontarlas con las necesidades del cliente, en búsqueda 

de una mayoritaria adaptación del cliente al paquete y no del paquete al cliente. 

Los paquetes obedecen a las mejores prácticas del mercado para un segmento 

específico, por lo que realizar las valoraciones en forma conjunta con el cliente de 

que se adapte al paquete le traerá un menor costo y se facilita el acceso a nuevas 

versiones. 

Adicional a la confrontación de funcionalidades versus las necesidades del cliente, 

en la planificación y posterior definición de actividades se hace necesario 

identificar labores asociadas de cómo puede ser la migración de datos, actividades 

de capacitación, entre otros. 

Para proyectos con clientes que corresponden a desarrollo a la medida, deben 

realizarse actividades de mayor detalle en donde se plasme un inventario extenso 

de las necesidades que el cliente que contenga el software que va a contratar. 

Tanto para paquetes como para desarrollo a la medida, el juicio experto será de 

gran ayuda, además de estructurar plantillas que permitan el levantamiento de 

esta información. Los siguientes dos cuadros muestran plantillas ejemplo para 

estructurar la definición del alcance. 

 

Cuadro 9: Plantilla ejemplo para la planificación y definición del alcance en 
paquetes 

  Requerida  
Paquete Funciones Si No Observaciones 
A     
 A1    
 A2    
B B1    
 B2    
 B3    
C C1    
 C2    
Otras necesidades    
o1    
o2    
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Cuadro 10: Plantilla ejemplo para la planificación y definición del alcance en 
desarrollos a la medida 

Nombre del sistema 
 
Descripción general 
 
 
Módulo  
Descripción  

Detalle de funcionalidades 
Funcionalidad Descripción 
  
  
  
Módulo  
Descripción  

Detalle de funcionalidades 
Funcionalidad Descripción 
  
  
  

Detalle de funcionalidades de integración y otras necesidades generales 
Funcionalidad Descripción 
  
  
  
  
  

 

Proyectos de nuevos productos. La valoración de nuevos productos (ya sea 

generando nuevas versiones de los productos actuales, o productos 

completamente diferentes a los existentes) es una labor interna de la empresa, 

pero altamente alimentada por factores externos a ella.  

Los productos completamente nuevos tendrán su origen en estudios de mercado, 

la retroalimentación del personal de ventas, la valoración de la competencia o la 

identificación de un “nicho de negocio” no explotado. Como condición general de 

valoración o requisito para un producto completamente nuevo es que tenga las 

características de poder estructurarse con una amplia parametrización, de manera 

tal que pueda ser utilizado por varios clientes (mercado meta). La plantilla 

presentada anteriormente para la definición del alcance en desarrollos a la medida 

es aplicable para el desarrollo de productos completamente nuevos. 
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Cuando se trata de nuevas versiones de los productos existentes, hay diferentes 

fuentes de insumos en donde destacan: 

1. Retroalimentación de los clientes existentes. 

2. Revisión de productos similares de parte de la competencia 

3. Correcciones a las versiones vigentes (conocidos como “parches”). 

4. Mejoras tecnológicas 

5. Innovación a lo interno de la empresa. 

Dentro del proceso de planificación de actividades se debe considerar todos los 

insumos recibidos de las diferentes fuentes y hacer una valoración de cuales 

serán incluidas en la nueva versión y cuales serán postergadas para versiones 

futuras. Todo aquello que son correcciones debe considerarse en su totalidad en 

cualquier nueva versión. 

Al ser una definición a lo interno de la empresa, la estructuración de una nueva 

versión le genera a la organización una gran libertad de que incluir y que no, o 

inclusive la periodicidad con que saldrán al mercado. El juicio de expertos llega a 

ser un factor determinante para determinar el alcance adecuado que debe tener 

una determinada versión. 

Por ejemplo, dependiendo de las circunstancias una empresa puede estructurar 

una versión que solamente considere correcciones y que sean liberadas en un 

corto plazo y en paralelo trabajar nuevas funcionalidades que luego se unificarán 

en una versión. 

El siguiente cuadro presenta una plantilla ejemplo para la definición de actividades 

para el desarrollo de nuevas versiones de productos existentes. 
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Cuadro 11: Plantilla ejemplo para la planificación y definición del alcance en 
nuevas versiones y productos 

Paquete  

Identificador   

Tipo:              [  ] Corrección     [   ] Mejora funcional     [   ] Mejora tecnológica  

Descripción de la funcionalidad  

Consideraciones para pruebas  

Consideraciones para capacitación  

Consideraciones para documentación  

Consideraciones de implementación  

  

Paquete  

Identificador   

Tipo:              [  ] Corrección     [   ] Mejora funcional     [   ] Mejora tecnológica  

Descripción de la funcionalidad  

Consideraciones para pruebas  

Consideraciones para capacitación  

Consideraciones para documentación  

Consideraciones de implementación  

  

Paquete  

Identificador   

Tipo:              [  ] Corrección     [   ] Mejora funcional     [   ] Mejora tecnológica  

Descripción de la funcionalidad  

Consideraciones para pruebas  

Consideraciones para capacitación  

Consideraciones para documentación  

Consideraciones de implementación  

  

Actividades de integración 
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Enunciado del alcance del proyecto 

Las plantillas antes expuestas permiten estandarizar modelos de recopilación de 

información que vaya permitiendo homogenizar el tratamiento en las diferentes 

dependencias de la empresa y en los proyectos. 

De igual manera se presenta el siguiente cuadro que permita ser una guía de los 

diferentes elementos a considerar en el enunciado del alcance del proyecto y que 

se le anexará el detalle recopilado en las plantillas antes descritas. 

Con la recopilación de información de definición del alcance y las condiciones 

generales se puede proceder a la elaboración del EDT que por la naturaleza del 

negocio y sobretodo en la venta de paquetes podrán llegar a ser bastante 

similares entre los proyectos. 

 

 Cuadro 12: Plantilla ejemplo para el enunciado del alcance del proyecto 

Identificador del proyecto (favorece a la empresa estructurada por proyectos crearle a 
cada proyecto un ID único) 

Nombre del cliente (cliente a quien se le están vendiendo el paquete o desarrollo, si 
es una nueva versión sería la propia empresa) 

 
Objetivos del proyecto (indicar que necesidades puntuales se van a satisfacer a lo 

interno de la empresa o para el cliente externo) 
Descripción general (establecer el tipo de cliente y los paquetes y servicios que se 

van a cubrir con el proyecto. De igual manera cuando se trata de 
desarrollo de nuevos productos) 

Requisitos  (establecer necesidades de índole económico, de 
infraestructura, de recursos entre otros) 

Límites del proyecto (dejar un marco claro de donde se debe desarrollar el proyecto) 
 

Entregables (establecer de forma puntual los resultados que tangibles que 
debe suministrar el proyecto) 

Criterios de aceptación (clarificar las reglas sobre las cuales se considera que un 
entregable ha sido generado a satisfacción. Por ejemplo, se 
considera aceptado un producto si éste se habilita en 
producción) 

Supuestos (revisar los supuestos o aspectos que se están asumiendo para 
el desempeño del proyecto) 

Organización requerida (visión general del personal y organización que requiere el 
proyecto) 

Tiempo  (se recomienda que sea expresado en meses) 
 

Costo  (costo ya sea para inversión (nuevas versiones) o de venta bajo 
los proyectos según clientes) 

Anexos (lista de todas las plantillas levantadas para definición del 
alcance) 

Requerimientos de aprobación (descripción del proceso de aprobación para que el proyecto sea 
una realidad. Puede variar dependiendo del monto del proyecto) 
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La EDT del proyecto 

Tanto para proyectos según clientes, como proyectos de nuevos productos se 

debe preparar la EDT, que es el proceso que consiste en subdividir los 

entregables y el trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más fáciles 

de manejar. (PMI, 2008). 

Por medio de una descomposición jerárquica se toman los componentes más 

grandes (por ejemplo, fases y/o entregables) desglosándolos en entregables (en 

casos que el nivel superior no sea un entregable), tareas y sub-tareas. 

La generación de la EDT del proyecto permitirá visualizar diferentes elementos del 

proyecto, tales como:  

1. Visualización de todos los entregables (que no falta y tampoco sobre) 

2. Para cada entregable un detalle de actividades que permita visualizar como 

será realizado clarificando el entregable y la forma de cumplirlo 

3. Permitirá identificar responsables y recursos requeridos. 

4. Hace una organización del flujo de trabajo 

Las siguientes dos figuras presentan un ejemplo de un EDT para proyectos según 

clientes y un ejemplo de un EDT para proyectos de nuevos productos. 

 

 

Figura 13. Ejemplo de EDT proyectos según clientes 
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Figura 14. Ejemplo de EDT proyectos de nuevos productos 

 

4.1.3.4 Gestión del Tiempo 

Por medio de la gestión del tiempo los proyectos, tanto de clientes como de 

productos, se establece la estimación de los esfuerzos requeridos para lograr que 

los proyectos concluyan en el plazo previsto. Es de gran importancia la inversión 

de esfuerzo en una adecuada descomposición de actividades, la relación entre 

ellas, la asignación de recursos y plasmarlos en cronograma para darle el 

seguimiento adecuado. 

El insumo final a obtener por medio de la gestión del tiempo es un cronograma 

debidamente estructurado en una herramienta como Microsoft Project. No es parte 

de este PFG y tampoco su objetivo explicar el uso de esta herramienta y como 

sacarle el mejor provecho. El objetivo primordial de este apartado es generar 

herramientas y plantillas ejemplo para lograr estimaciones con un alto grado de 

certidumbre. 

Se asume que la audiencia conoce herramientas para la creación de proyectos en 

donde se plasman el detalle de actividades, sus enlaces y la asignación de 

recursos y sus posteriores revisiones de indicadores para revisar que la 

consistencia del cronograma (por ejemplo, utilizar vistas para validar que los 

recursos no queden en rojo, con sobrecargas de actividades) 
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Definición y descomposición de actividades 

Proyectos según clientes. Estos proyectos nacen desde el área de ventas ya sea 

para paquetes o desarrollos a la medida. Es importante hacer notar que dentro de 

las expectativas de los clientes es conocer los alcances de lo que se le está 

ofreciendo y el costo bajo la expectativa de que sea un monto invariable. (el área 

de conocimiento de costos se encargará de este detalle). Para los proyectos de 

software, la estimación de esfuerzos repercutirá directamente sobre el costo del 

proyecto de ahí que se debe colocar especial atención al establecimiento de 

tiempos. 

Cuando se trata de paquetes, ya éstos tienen su funcionalidad y alcance 

establecido por lo que las actividades están enfocadas a representar los esfuerzos 

para implementar el sistema. Adicionalmente a las actividades por paquete se 

deben considerar actividades para procesos de integración (implementación de 

varios paquetes) en una sola solución.  

En caso de que sea requerido realizar alguna modificación (agregar una 

funcionalidad) a algunos de los paquetes, ésta debe verse bajos los parámetros de 

desarrollo a la medida. 

Cuando se trata de desarrollos a la medida, se toman los insumos de 

funcionalidades que provienen de la gestión del alcance y se valoran actividades 

enfocadas al proceso de desarrollo o creación del producto y actividades 

relacionadas a la puesta en marcha en el cliente (similar a los paquetes). 

Se recomienda considerar los siguientes tópicos: 

1. Paquetes: Como desglose de actividades considerar por cada paquete 

elementos de instalación, configuración, pruebas unitarias, capacitación, 

migración de datos. Además, como actividades integrales considerar pruebas 

integrales, pruebas de volumen, proceso de puesta en producción, entre otros. 

2. Desarrollo a la medida: llevan una temática similar a la de proyectos de 

productos que se detalle seguidamente.  

Proyectos de productos. Estos son proyectos más internos que consideran nuevas 

funcionalidades, correcciones y mejoras tecnológicas. Cada nueva funcionalidad 
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debe ser desglosada y además considerar actividades globales de integración y 

adecuación de la documentación. 

Se debe clasificar cada funcionalidad en si es una consulta, una transacción, o un 

reporte y según su tipo establecer un desglose, considerando aspectos como:  

1. definición de estructuras de datos. 

2. desarrollo de pantallas (entradas y salidas) y controles de captura 

3. programación de reglas de negocio 

4. pruebas unitarias 

También deben considerarse actividades globales a la solución como instalación, 

pruebas integrales, pruebas de volumen, desarrollo de planes de capacitación, 

documentación. 

Relación de actividades 

Una característica alrededor de los proyectos de software es que se pueden crear 

patrones claros de cómo se debe llevar a cabo un proceso de desarrollo, de 

parametrización o puesta en producción. Así que con el juicio de expertos en 

materia de negocio y un adecuado uso de herramientas como Microsoft Project, se 

pueden generar los resultados requeridos. 

Es importante hacer notar que se pueden hacer relaciones lógicas para llevar a 

cabo el proyecto, pero que se verán influencias por los recursos con los que se 

cuenta para su ejecución. 

Estimación de recursos para las actividades 

Tradicionalmente las empresas de desarrollo de software, no son proveedoras de 

equipos por lo que la visión de proyectos según clientes establecen como requisito 

que el cliente los proveerá. De ahí que la concentración de estimación de recursos 

se centra en el recurso humano. 

La industria del software permite clarificar los perfiles de las personas que se 

requieren en una determinada actividad. Están los analistas de sistemas, 

diseñadores, programadores, administradores de bases de datos y miembros 

encargados de la puesta en producción de los sistemas que tienen un alto 

entendimiento del negocio del paquete que van a implementar. 
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Para los proyectos de nuevas versiones, eventualmente se deben considerar la 

incorporación de equipos y software dependiendo de la naturaleza del producto a 

desarrollar. En general para cualquiera de los tipos de proyectos, se deben 

considerar recursos de materiales pero que no representan grandes cantidades.  

 

Establecimiento de tiempo 

Para proceder a la estimación de tiempos el juicio de expertos será una técnica 

que se puede aplicar. Se deben estimar las diferentes actividades que representan 

el esfuerzo de personas para llevar a cabo determinada actividad. Es preferible 

que la cuantificación de tiempo sea establecido bajo la medida de horas, en 

función que proporciona un parámetro equilibrado. 

Cuando se trata de paquetes el esfuerzo está orientado a labores de puesta en 

producción, en desarrollos a la medida o productos nuevos se debe considerar el 

esfuerzo de construcción de la solución. 

Los siguientes cuadros muestran ejemplos de matrices para cuantificar tiempos. 

 

Cuadro 13: Plantilla ejemplo para establecimiento de tiempos (paquetes) 

Paquete  

Funcionalidad Instalación Configuración Pruebas Migración Capacitación 

      

      

Paquete  

Funcionalidad Instalación Configuración Pruebas Migración Capacitación 

      

      

Paquete  

Funcionalidad Instalación Configuración Pruebas Migración Capacitación 

      

      

Estimación de Actividades Integrales 

Pruebas integrales     

Pruebas de volumen     

Puesta en producción     
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Cuadro 14: Plantilla ejemplo para establecimiento de tiempos (productos 
nuevos o desarrollos a la medida) 

Funcionalidades de Tipo Consulta 

Funcionalidad Estructuras 
de datos 

Pantallas de 
captura 

Pantalla de 
resultados 

Pruebas 
unitarias 

Validaciones 

      

      

Funcionalidades de Tipo Reporte 

Funcionalidad Estructuras 
de datos 

Pantallas de 
captura 

Reporte Pruebas 
unitarias 

Exportación 
de 

información 
      

      

Funcionalidades de Transaccionales 

Funcionalidad Estructuras 
de datos 

Desarrollo de 
pantallas 

Desarrollo 
de 

validaciones 

Desarrollo 
de reglas de 

negocio 

Pruebas 
unitarias 

      

      

Estimación de Actividades Integrales 

Pruebas integrales     

Pruebas de volumen     

Puesta en producción     

Documentación     

Capacitación     

Instalación     

 

 

Cronograma 

Todos los elementos antes descritos en esta sección de gestión de tiempo sientan 

los insumos para que sean plasmados en un cronograma bajo una herramienta 

como Microsoft Project. El cronograma será el reflejo de todo el detalle y 

estimación que se ha descrito en las secciones anteriores. 

Una vez creado el cronograma, éste será la herramienta para darle seguimiento al 

proyecto y tomar las acciones preventivas y evitar al máximo las correctivas. 
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4.1.3.5 Gestión de Costos 

Por medio de la gestión de costos se abordan los temas financieros que todo 

proyecto debe considerar. Para una adecuada gestión de costos en lo referente a 

estimación deben considerarse diferentes insumos que son generados por otras 

áreas de conocimiento. Particularmente, para las empresas desarrolladoras de 

software y bajo el entorno establecido en este PFG se han identificado los 

diferentes componentes económicos a considerar y  a cuantificar tanto para costos 

como para precios. 

Bajo este precepto, se presentan a continuación un conjunto de plantillas para ir 

recopilando los diferentes costos, que una vez conjuntados darán el presupuesto 

establecido para el proyecto e inclusive incorporando también los precios 

sobretodo para aquellos proyectos según clientes. En general, los precios se van 

obteniendo como un margen a partir del costo por lo que esta sección se centra en 

una adecuada identificación de éstos. 

Las plantillas presentadas en esta sección son aplicables tanto a proyectos según 

clientes (paquetes, desarrollos a la medida o una combinación) así como para 

proyectos para nuevos productos (nuevas versiones o productos completamente 

nuevos). 

 

Servicios 

En las partes iniciales de este PFG, se hizo mención que en la industria del 

software el factor humano representa un factor crítico de éxito, tanto para la 

creación del software, como la implementación de éstos en los diferentes clientes. 

En la gestión de tiempo, se hizo énfasis en hacer una adecuada estimación del 

esfuerzo de las diferentes personas que deben intervenir en el proyecto y que sea 

establecida en términos de horas 

Con la cantidad de horas establecidas por persona, ahora se requiere solamente 

conocer o establecer el costo por hora de cada una de las personas o por el perfil 

asignado a estas en la organización. De igual manera sucede con el precio, si 

cuenta con este insumo o que sea calculado a partir del costo. 
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También, surge la posibilidad de que la empresa deba requerir a otras empresas 

contratando servicios para que trabajen en forma conjunta con el personal que la 

empresa puede asignar. El precio que la empresa externa será el costo para la 

nuestra y el precio de venta se recomienda que se calcule a partir de este costo. 

El siguiente cuadro muestra una plantilla para ser utilizada en el registro de costos 

para servicios.  

 

Cuadro 15: Plantilla ejemplo para el registro de costos de servicios 

Servicios 
propios     Precio   Costo   Margen  

Nombre 
 Total 

de 
horas  

 
Estándar  

% 
Descuento 

 A 
utilizar  

 Total 
Precio  

 
Estándar  

 Ajuste   A utilizar   Total   Monto  % 

 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
Total                                     
            
            
 Servicios 
terceros     Precio   Costo   Margen  

Nombre 
 Total 

de 
horas  

 
Estándar  

% 
Descuento 

 A 
utilizar  

 Total 
Precio  

 
Estándar  

 Ajuste   A utilizar   Total   Monto  % 

 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
Total                                   

 

El objetivo es que las celdas en color (también marcadas con un “*”) sean las que 

se llenen. También el términos de precio y costo estándar se recomienda que 

estos sean datos que provienen de la alta gerencia y que a nivel de proyecto se 

puedan hacer ajustes porcentuales en el precio o por monto fijo en el caso de los 

costos. 

 

Paquetes, Software y Hardware 

Además de los servicios para desarrollo o implementación de un producto, deben 

considerarse el precio y costos establecidos para los paquetes que la compañía 

está suministrando en determinado proyecto. 
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También deben valorarse el suministro de software diferente de los paquetes. Por 

ejemplo, es común que como parte del proyecto se debe suministrar software de 

base de datos. Otro ejemplo es en los proyectos para nuevas versiones o 

productos en donde es necesario adquirir software de desarrollo (lenguajes de 

programación, o compra de rutinas para un fin específico) 

Suele ser poco común dentro de las empresas de desarrollo de software que en 

sus proyectos incorporen hardware, pero es un elemento que también debe ser 

valorado tanto a nivel de infraestructura como de servicios. También la variable de 

hardware debe ser considerada cuando para el desarrollo de nuevos productos o 

versiones de los existentes se identifique esta necesidad. 

El siguiente cuadro muestra una plantilla para ser utilizada en el registro de costos 

para paquetes, software y hardware.  

 

Cuadro 16: Plantilla ejemplo para el registro de costos de paquetes software 
y hardware 

Paquetes    Precio   Costo   Margen  

Nombre 
Cantidad 

de 
licencias 

 
Estándar  

% 
Descuento 

 A 
utilizar  

 Total 
Precio  

 
Estándar  

 Ajuste   A utilizar   Total   Monto  % 

 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)      
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
Total                                        
            
            
 Software    Precio   Costo   Margen  

Nombre 
Cantidad 

de 
licencias 

 
Estándar  

% 
Descuento 

 A 
utilizar  

 Total 
Precio  

 
Estándar   Ajuste   A utilizar   Total   Monto  % 

 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
Total                                   
            
            
Hardware    Precio   Costo   Margen  

Nombre Cantidad  
Estándar  

% 
Descuento 

 A 
utilizar  

 Total 
Precio  

 
Estándar   Ajuste   A utilizar   Total   Monto  % 

 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
 (*)  (*)  (*)  (*)    (*)  (*)     
Total                                   
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Al igual que en servicios, las celdas de color (también marcadas con un “*”) serían 

las que se deben llenar y se recomienda que los precios y costos estándar sean 

previamente establecidos por la alta gerencia y que sea utilizado en todos los 

proyectos, sobretodo para el caso de paquetes en donde el establecimiento del 

precio puede obedecer a múltiples variables como: precios de la competencia, 

estudios de retorno de la inversión, costos de producir el software, entre otros. 

 

Otros rubros a ser considerados en el costo 

 

Siempre se debe hacer una revisión de otros costos que el proyecto debe 

considerar y estimar, los cuales se pueden tipificar en: 

• Costos por suministros. Se refiere a un estimado en términos de 

papelería, suministros de oficinas, entre otros. 

• Costos por viajes. Ya sean locales o internacionales pueden llegar a 

deteriorar el margen de un proyecto. Aquí no solamente se contempla el 

costo del viaje, sino también estadía y viáticos (o gastos según sea la 

política de la empresa) 

• Contingencias por riesgos. La administración de riesgos que se detalla 

posteriormente en este PFG, tendrá un impacto en los costos del 

proyecto 

• Costos financieros. Es una variable importante a considerar en los 

proyectos de si por las formas de pago que establece un cliente, obliga a 

la compañía a tener que financiarse por otro medio (por ejemplo, 

préstamos bancarios). 

• Garantía y soporte. Son labores o “seguros” que se le deben dar al 

cliente una vez que el proyecto ha concluido y que debe ser 

cuantificado. 

• Alquileres. Por aspectos geográficos es posible que el proyecto debe 

contemplar esta variable. 
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• Impuestos. Es un costo que deteriora el margen, que se puede valorar si 

existe la posibilidad de trasladarlo al proyecto.  

• Otros. Siempre hay que dejar previsto cualquier otro costo. 

 

El siguiente cuadro muestra lo descrito anteriormente. 

 

Cuadro 17: Plantilla ejemplo para el registro de costos de otros 

Otros  Precio   Costo   Margen  % Margen 

Costos por suministros       

Costos por viajes       

Contingencias por riesgos       

Costos financieros       

Garantía y soporte       

Alquileres     

Impuestos     

Otros       

Total     

 

Cada uno de estos rubros, puede llegar a ser desarrollado por hojas 

independientes con mayor detalle, el objetivo es tenerlos identificados para que 

sean valorados según sea el proyecto. 

 

Resumen 

La gestión de costos debe tener un buen desglose y detalle que sustente los datos 

obtenidos. Sin embargo, también requiere llegar a áreas ejecutivas que primero 

examinarán “números gruesos” y si es necesario ir al detalle.  

El siguiente cuadro presenta un resumen de todos los tópicos antes descritos. 
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Cuadro 18: Plantilla ejemplo de resumen de costos 

Información general del proyecto 

Número de proyecto           

Nombre del proyecto   

Nombre del cliente   

Fecha estimada de inicio        

Fecha estimada de conclusión        

Observaciones 

  

  

  

Stakeholders 

  

  

  

  Precio Costo Margen 

Resumen de precios y costos  Monto  
% del 
Total  Monto  % del total Monto % 

Servicios propios       

Servicios de terceros       

Software paquetes       

Software otros       

Hardware       

Otros       

Total       

 

Flujo de caja 

Una variable en complemento a todo lo anterior, es realizar un flujo de caja en 

donde se registre la forma de cómo llegarán los ingresos y como se ejecutarán los 

costos. El flujo de caja ayudará a determinar si se debe financiar en forma externa 

o la empresa puede asumir el desfase y por cuánto tiempo. 
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Cuadro 19: Plantilla ejemplo de flujo de caja 

     Costos  Flujo de caja 

Mes  
Ingresos  

 Servicios 
propios  

 
Servicios 
terceros  

 Paquetes   
Software  

 
Hardware   Otros   Total  Del mes Acumulado 

0               $0.00  $0.00  $0.00  

1               $0.00  $0.00  $0.00  

2               $0.00  $0.00  $0.00  

3               $0.00  $0.00  $0.00  

4               $0.00  $0.00  $0.00  

5               $0.00  $0.00  $0.00  

6               $0.00  $0.00  $0.00  

7               $0.00  $0.00  $0.00  

8               $0.00  $0.00  $0.00  

9               $0.00  $0.00  $0.00  

10               $0.00  $0.00  $0.00  

11               $0.00  $0.00  $0.00  

12               $0.00  $0.00  $0.00  

13               $0.00  $0.00  $0.00  

14               $0.00  $0.00  $0.00  

15               $0.00  $0.00  $0.00  

16               $0.00  $0.00  $0.00  

17               $0.00  $0.00  $0.00  

18               $0.00  $0.00  $0.00  

19               $0.00  $0.00  $0.00  

20               $0.00  $0.00  $0.00  

21               $0.00  $0.00  $0.00  

22               $0.00  $0.00  $0.00  

23               $0.00  $0.00  $0.00  

24               $0.00  $0.00  $0.00  

                $0.00  $0.00  $0.00  

Total $0.00  $0.00  $0.00  $0.00  $0.00  $0.00  $0.00        

 

 

Hoja electrónica 

Todas las variables antes indicadas se crearon y unificaron para este PFG, en una 

hoja electrónica la cual se incluye en este documento. 

 

C:\

PFG_LuisLeon_Costos.xls 
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4.1.3.6 Gestión de Calidad 

En la industria del software popularmente se dice que “no existe el software 

perfecto o libre de errores” y hay múltiples de ejemplos que sustentan esta frase, 

inclusive con software que está operando puede empezar a fallar dada su 

sensibilidad a eventos externos. Por ejemplo, un cambio en el sistema operativo, o 

una combinación de pasos utilizados por el usuario que producen un error no 

detectado durante años. 

Conociendo esta sensibilidad del software, hace aún más necesario abordar el 

tema de calidad con mayor exigencia sobretodo en lo relacionado al desarrollo. 

Logrando que el software que se desarrolla tenga un nivel adecuado de calidad, 

se obtiene un sustento clave para los proyectos según clientes que se concentran 

en el proceso de implementación. 

Esta sección de gestión de la calidad, será abordada desde dos perspectivas: 

• Calidad en la implementación del software 

• Calidad en el desarrollo del software 

Calidad en la implementación del software 

La calidad en la implementación del software están inmersos aquellos “proyectos 

según clientes” cuyo alcance es la puesta en producción de algunos de los 

productos (paquetes) que el cliente ha adquirido. 

Como punto de partida se cuenta con software liberado y listo para la puesta en 

producción y que ya pasó por un proceso de calidad, por lo que el enfoque de esta 

sección se circunscribe a la implantación en el cliente. 

El primer criterio de calidad a ser validado se establece desde el proceso de venta 

y “captura del cliente”, en donde se confronten los requerimientos del cliente 

versus las funcionalidades que el paquete suministra. Las labores establecidas en 

la gestión del alcance darán los insumos necesarios para determinar las 

posibilidades de cumplir las expectativas del cliente con el paquete existente, si se 

proponen ajustes adicionales o si el cliente puede adaptarse y cambiar algunos de 

sus requisitos. 

Bajo este entorno el enfoque de la calidad se hace hacia la gestión. Es decir, que 

el proyecto lleve un proceso sistemático para habilitar los paquetes en ambiente 
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de producción para el uso definitivo por parte del cliente. De ahí que, como 

complemento al cronograma del proyecto se pueden formular listas de chequeo 

(check list) en donde se lleve el control y resultados de se van obteniendo en el 

proceso de implantación. 

Como parte del proceso de implementación, pueden surgir “defectos” para los 

cuales deberán ser abordados por las áreas de desarrollo para que estos generen 

el respectivo “parche”. El surgimiento de defectos, si afecta directamente a la 

calidad en la gestión, produciendo insatisfacción del cliente y a veces 

desconfianza que será difícil de recuperar. 

La aparición de defectos es la principal causa de re-trabajo que pueden sufrir un 

proyecto de implementación de un paquete. 

Calidad en el desarrollo del software 

Involucra una serie de inspecciones, revisiones y pruebas empleadas a lo largo del 

proceso de creación del software para garantizar que satisfaga los requisitos que 

se le han asignado; minimizando los defectos producidos. 

La utilización de los principios de Six Sigma es una estrategia ampliamente 

empleada para el aseguramiento de calidad en la ingeniería del software. 

(Dilascio, 2005) 

La metodología Six Sigma define 3 pasos:  

• Definir los requisitos del cliente, entregables y metas del proyecto por 

medio de métodos bien definidos de comunicación con el cliente.  

• Medir el proceso existente y su salida para determinar el desempeño de la 

calidad actual.  

• Analizar las métricas de defecto y determinar las causas. 

En la industria del desarrollo de software, la palabra “pruebas” tiene una alineación 

directa con la gestión de la calidad. El término prueba, es posicionado desde la 

definición del alcance y abordada en forma explícita en la gestión del tiempo. 

Por ello, alineado a los procesos de pruebas se establecen las siguientes 

acciones: 

• Planificación de las pruebas 

• Ejecución de pruebas 



71 

 

• Revisión y medición de los resultados de las pruebas. 

Planificación de las pruebas 

En la gestión del tiempo, se estableció la necesidad de estimar el esfuerzo a 

dedicar a los procesos de pruebas y es bajo la planeación de éstas que se llega a 

cuantificar la cantidad de horas requeridas. 

Hay tres tipos de pruebas que se deben planificar: 

1. Pruebas transaccionales. 

Se refiere a las acciones que se deben desempeñar para garantizar el correcto 

funcionamiento de cada una de las funcionalidades de la solución. Para una 

misma funcionalidad se deben establecer diferentes planes de prueba en 

donde cada uno tenga un objetivo a cubrir.  

Por ejemplo, planes cuyo objetivo es validar el correcto funcionamiento a nivel 

de interfaz (tipos de letra, navegación, alineamiento entre otros), otro para 

aspectos de validaciones en los campos (largos, campos requeridos, contenido 

de los campos, entre otros) y tantos planes como se identifiquen 

combinaciones de datos que la transacción que se está probando deba cumplir 

(dentro de las combinaciones se deben elaborar tanto los casos de éxito como 

los no éxito para que certificar que el comportamiento del sistema sea el 

adecuado). 

2. Pruebas integrales 

Representan el engranaje de toda la solución y se ejecuta cuando las pruebas 

transaccionales (o individuales) son satisfactorias o se considera que tienen un 

nivel de estabilidad que permite admitir este tipo de prueba. 

Las pruebas integrales se centran en identificar las combinaciones 

transaccionales que el software debe o no debe admitir. 

3. Pruebas de rendimiento. 

Suele ser el último paso, cuando ya existe madurez en la funcionalidad del 

software y su enfoque exclusivamente se centra en que el sistema se comporte 

en forma adecuada (funcionalmente y operativamente) ante el procesamiento 

de un gran volumen de datos y ante el acceso de múltiples usuarios. 
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Para cualquier de los tipos de pruebas antes descritos, se propone en el siguiente 

cuadro un formato estándar para el levantamiento de planes de pruebas. 

 

Cuadro 20: Plantilla ejemplo de plan de pruebas 

Plan de Prueba 
ID del plan de prueba   
Número de proyecto   
Nombre del proyecto   
Nombre del cliente   
Tipo de prueba      [   ] Funcional             [   ] Integral            [   ] Rendimiento  

Objetivo de la  prueba 
  
  

Descripción de la prueba 
  
 
  
  

Resultados esperados 
  
 
  
  

Requerimientos para realizar la prueba (datos y otros) 
  
  
 

  

 

Ejecución de pruebas 

Se refiere al aseguramiento de la calidad, ejecutando los diferentes planes de 

prueba establecidos en el proceso de planificación, labor que deben realizar tanto 

los programadores como personal exclusivo para ejecutar pruebas. 

Un plan de pruebas puede ser ejecutado múltiples veces, aún cuando ya tenga un 

resultado positivo; porque una corrección de otro plan puede llegar a producir que 

se altere la funcionalidad de un plan que ya estaba diagnosticado como 

satisfactorio. 
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Es por ello, que en los ciclos de pruebas, debe haber una ejecución completa de 

planes de prueba cuando ya no hay pendientes de corrección en toda la solución y 

ésta se encuentra “congelada”. 

En la ejecución de pruebas, debe tomarse cada plan y complementarlo con 

documentación que respalde los resultados obtenidos, colocando un historial de 

todas las ejecuciones realizadas. Para la documentación de la ejecución de 

pruebas se debe hacer uso de cualquier instrumento que permita tomar acciones 

sobretodo cuando su ejecución no es satisfactoria. 

Para esta documentación se deben considerar los siguientes datos: 

1. Fecha de ejecución 

2. Estado de la prueba 

3. Listado de errores encontrados (estableciendo fecha, ID del error, 

estado, descripción, y cualquier otra documentación que se considere 

vital para su corrección) 

4. Documentación que respalde la prueba exitosa, como captura de 

pantallas, emisión de reportes, acceso directo a estructuras de datos 

entre otros. 

 

Revisión y medición de los resultados de las pruebas 

A nivel de supervisión, debe llevarse un registro del estado de cada uno de los 

planes de prueba y sobretodo de los errores midiendo el tiempo en que fueron 

reportados, el tiempo de resolución, la efectividad en la corrección (si se hace a la 

primera vez o debe ser trasladado varias veces a los desarrolladores) 

El siguiente cuadro presenta una plantilla para el registro de errores. 

 

Cuadro 21: Plantilla ejemplo para el registro de errores 

ID Fecha Impacto 

(A / M / B) 

Descripción Observaciones Respuesta Estado 
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4.1.3.7 Gestión de Recursos Humanos 

En las primeras secciones de este PFG se hizo mención de la importancia que 

tiene las personas en los proyectos y en grado sumo en la industria del software, 

en la medida que son las “verdaderas fábricas” y la aplicación de sus 

conocimientos se hace vital tanto para construir software de calidad, como para 

implementarlo. 

El asimilar que las personas son las “verdaderas fábricas” establece un reto para 

las compañías de software pues se enfrentan a diferentes obstáculos tales como: 

1. Relaciones interpersonales 

2. Rotación de personal 

3. Incapacidades 

4. Vacaciones 

5. Programadores deficientes 

Además, se enfrentan al hecho de que los recursos son restringidos como suele 

pasar en casi todo tipo de proyecto. 

Por otro lado, los perfiles básicos del personal no son muy amplios dado que se 

concentran en programadores (en su mayoría), personal con conocimiento del 

negocio para implementación, personal para pruebas y lo que sería el personal 

para gerencia de proyectos. Prácticamente ya las empresas de software tienen 

claramente establecidos todos estos roles, con exclusión del gerente de proyecto 

que será abordado posteriormente en este PFG. 

Son las Universidades quienes principalmente proveerán personas con estos 

perfiles y a lo interno de la compañía deben desarrollarse para el trabajo 

específico a desempeñar. Por ejemplo, las Universidades proveen personal 

debidamente preparado para programar (en diferentes lenguajes y con 

conocimientos sólidos de programación estructurada independiente del lenguaje) y 

es a lo interno de la compañía quien establece los estándares de programación y 

los alcances puntuales de lo que se debe programar. 
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Planificación de los Recursos Humanos 

La planificación de los recursos humanos tiene un alineamiento directo con el 

alcance del proyecto en donde se pueden identificar claramente el perfil y cantidad 

de recursos requeridos. Por ejemplo, para un proyecto que consiste en la 

implementación de diferentes paquetes de los que provee la empresa, la 

planificación de los recursos estará orientada a personal de implementación con 

conocimiento del negocio y del sistema y no de desarrolladores. Caso contrario 

cuando sea un proyecto de desarrollo de software en donde en forma mayoritaria 

serán programadores. 

Adicional a establecer el personal que se requiere en el proyecto, dentro de la 

planificación deben establecer aspectos tales como: 

1. Claridad de cuando una persona entra al proyecto y cuando se proyecta la 

salida. 

2. Requerimientos de horario para laborar. 

3. Plan de incentivos (en la medida que se pueda reconocer los logros de las 

personas que superan las expectativas requeridas en el proyecto, ayudará 

al ambiente general del mismo) 

 

Adquisición del Equipo del Proyecto 

Con la planificación se logra determinar el perfil del personal que requerirá el 

proyecto e inclusive con el alcance el tiempo que se requerirá. El siguiente paso 

será mirar a lo interno de la organización para ver si se puede suplir, si se 

incorpora nuevo personal para la empresa o si es contratado a otra empresa. 

En este proceso, se deben establecer diferentes niveles de negociación con otros 

proyectos y la alta gerencia para buscar ese equilibrio en función de la transición 

de una persona de un proyecto a otro. 

Los criterios para incorporar nuevo personal a la empresa, no pueden obedecer a 

un proyecto en particular, sino que debe corresponder a una estrategia global de 

la empresa en donde se visualicen los proyectos en ejecución y proyectos posibles 

de los próximos 3 a 6 meses. Para la industria del software, el nuevo personal no 
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es 100% productivo desde el inicio y debe llevar un proceso de inducción y no se 

recomienda que éste se realice al ritmo del proyecto. 

A nivel de desarrollo (programación) es más fácil buscar ese equilibrio entre 

incorporar más personal a la empresa o contratarlo para desarrollos específicos o 

por un tiempo determinado a otras empresas. 

 

Desarrollo el Equipo del Proyecto 

Hay tres enfoques en el desarrollo del equipo de proyecto: 

1. Enfoque hacia programadores. Será requisito el conocimiento del o los 

lenguajes de programación que se utilicen y concentrar esfuerzos a nivel de 

estándares de desarrollo, uso de rutinas generales realizadas a lo interno 

de la empresa. 

2. Enfoque hacia implementadores. Será requisito el conocimiento del negocio 

y el desarrollo se concentra hacia “como se hace en el paquete de la 

empresa”. 

3. Enfoque hacia manejo de proyectos. Este punto se desarrollo por separado 

en este PFG, bajo el criterio de proveer temas a desarrollar para toda la 

organización en lo concerniente a manejo de proyectos. 

 

Gestionar el Equipo del Proyecto 

El indicar que las personas son las “verdaderas fábricas”, no implica que deban 

ser tratados como máquinas. Por el contrario, el entendimiento que las labores 

que las personas realizan en el desarrollo de software tiene un impacto directo 

sobre el producto que resultará, hace que la gestión del equipo de proyecto tome 

un papel relevante en donde se debe poner especial atención a aspectos como: 

1. Relaciones interpersonales. 

2. Ambiente en el equipo de trabajo 

3. Facilidades para desempeñar su trabajo 

4. Comunicación y resolución de conflictos 

5. Cumplimiento de incentivos 

6. Preparación del personal 
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7. Horarios flexibles  

8. Cargas de trabajo equilibradas 

9. Sustitución del personal que se determine que sea nocivo para el equipo de 

trabajo. 

10. Equilibrio entre vida personal y vida laboral. 

 

Recursos Humanos en la industria del Software 

Ya sea para proyectos de según clientes o proyectos de nuevos productos, se 

deben valorar la cantidad de personas que requieren en los diferentes perfiles. El 

siguiente cuadro presenta los recursos que se pueden requerir  

 

Cuadro 22: Plantilla ejemplo de roles a utilizar en proyecto 

Perfil Funciones a realizar 

Gerente de proyecto Responsable del proyecto, de la coordinación de todas las 

dependencias y su integración para asegurar el éxito del proyecto 

Analistas Personal encargado de estudiar y documentar las necesidades y su 

incorporación a la solución. 

Diseñadores Encargado de tomar las necesidades de negocio y plantear la forma de 

cómo serán realizadas en la nueva solución. 

Desarrolladores Personal con formación en el área computacional, con el conocimiento 

suficiente para programar (fabricar el software) de acuerdo a las 

especificaciones que se les traslade. 

Control de calidad Personal que con el conocimiento del negocio, las necesidades 

planteadas procede y desarrollar y aplicar los planes de prueba para 

garantizar el correcto funcionamiento del software 

Puesta en producción Personal que se encarga de incorporar el software en los diferentes 

clientes configurando el software de acuerdo a los alcances 

establecidos en el proyecto. 

Documentación Personal responsable de realizar los manuales de los productos. 

Capacitadores Responsable de crear y ejecutar los planes de capacitación de acuerdo 

a los alcances de cada proyecto 

Infraestructura Personal de valorar, definir e implementar el hardware requerido para 

un determinado proyecto, en caso de ser requerido. 
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Matriz de responsabilidad 

De acuerdo a los diferentes perfiles y personas que se asignen, es importante que 

todo proyecto genere una matriz de responsabilidades en donde se clarifique el 

ámbito de acción y lo que se espera dentro del proyecto. 

Una matriz RACI es una buena alternativa. RACI, que en inglés significa 

“Responsible (R), Accountable (A), Consulted (C), Informed (I)” (PMI, 2008) Indica 

si la persona para una determinada actividad es responsable, debe rendir cuentas, 

se le consulta o se le informa. 

 

Cuadro 23: Ejemplo de una matriz de responsabilidad RACI (PMI, 2008) 

 

 

4.1.3.8 Gestión de Comunicaciones 

La comunicación es el proceso mediante el cual se transmite información de una 

entidad a otra y una adecuada gestión es sin duda un factor de éxito o fracaso del 

proyecto. 

Una adecuada la comunicación verbal es vital para lwos proyectos en la búsqueda 

de acuerdos y fomentar adecuadas relaciones interpersonales. Sin embargo, la 

comunicación escrita debe ser mandato no negociable amparado al criterio de que 

“lo que no está escrito no está dicho”. Es por ello que esta sección se enfoca en 

establecer diferentes documentos que se deben llevar en los proyectos, los cuales 

se detallan a continuación: 
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Documento de autorizados de aprobación y administración general 

Es fundamental sobretodo para los proyectos externos (según clientes) en donde 

el objetivo es establecer lineamientos generales tanto de la empresa de software 

como del cliente, en donde destacan los siguientes tópicos: 

1. Lineamientos de los autorizados para firmar y el tipo de documento puede 

firmar cada persona. 

2. La organización que cada una de las partes ha establecido para el 

proyecto. 

3. Establecer el procedimiento de escalamiento 

4. Establecimiento de qué tipo de comunicación se considera oficial, aunque 

no tenga una firma explícita. Por ejemplo, si los correos electrónicos se 

consideran comunicados oficiales o un listado de cuentas de correo en 

donde se consideran oficiales. 

 

Documentos asociados a reuniones 

Para las diferentes reuniones que se deben llevar en el proyecto debe haber un 

proceso formal a seguir en donde se consideran aspectos como: 

1. Como proceso de comunicación se establece que toda reunión debe tener 

una convocatoria previa bajo un mecanismo único (por ejemplo: 

convocatoria vía Outlook), indicando por cada persona si la participación es 

obligatoria o deseable. 

2. La convocatoria debe tener una agenda completa, deseablemente con un 

tiempo establecido para cada punto. 

3. Minuta de la reunión. En donde se detallan los resultados de la misma. El 

siguiente cuadro muestra un formato con los diferentes tópicos a cubrir. 
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Cuadro 24: Plantilla ejemplo para minuta de reunión 

Minuta de Reunión # 
Fecha  Hora  
Asunto  Convocada por  

Agenda 
 
 
 

Participantes 
Nombre Empresa  Firma 
   
   
   
   

Para información 
Nombre Empresa 
  
  
  

Asuntos Tratados 
Asunto Acuerdos 
  
  
  
  

Pendientes 
ID Descripción Fecha Responsable 
    
    
    
 

Informes de avance 

Los informes de avance o también conocidos como informes de comité ejecutivo, 

son un mecanismo de comunicación formal que cubre todas las instancias del 

proyecto, desde todo el personal hasta el personal de alto nivel y Stakeholders. Se 

recomienda que deban realizarse al menos 1 vez al mes. 

El objetivo a cumplir es brindar un resumen del estado del proyecto y que por 

medio de una reunión sea analizado y se puedan tomar las acciones que 

correspondan, sobretodo en aspectos críticos de toma de decisiones de alto nivel 

que permitan corregir el rumbo del proyecto. 
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También el informe de avance, permite mostrar todos los logros que ha 

conseguido el proyecto y fomentar un ambiente e imagen para el proyecto y sus 

miembros. 

El siguiente cuadro presenta los diferentes tópicos sugeridos a incluir en un 

informe de avance. De la revisión del informe se generará una minuta bajo los 

alcances antes documentados en esta misma sección. 

 

Cuadro 25: Plantilla ejemplo para informe de avance 

Informe de Avance 
(nombre del proyecto) 

 
Período que comprende el informe de avance 
 

 

Participantes 
Nombre Empresa  Firma 
   
   
   

Estado actual del proyecto 
 
 
 

Actividades finalizadas durante el período reportado 
 
 
 

Actividades atrasadas en el período reportado 
 
 
 

Actividades a desarrollar en el siguiente período 
 
 
 

Análisis de Riesgos  
 
 
 

Anexo de cronograma del proyecto actualizado con línea base y actual 
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Estándares de desarrollo, documentación técnica y código fuente 

Cuando se abordó la gestión del recurso humano, se visualizó el impacto directo 

entre las personas y la producción del software. También se afrontaron elementos 

críticos como la rotación del personal, incapacidades y otros factores directamente 

asociados a las personas que impactan en forma negativa a la producción del 

software. 

Ante esta realidad, se hace necesario implementar como medio de comunicación 

dos elementos que ayuden a que otras personas pueden hacerse cargo de 

desarrollos que estaban en proceso por personas que por una u otra razón no 

pueden seguir haciéndolo 

1. Estándares de desarrollo. Son los parámetros que establece la empresa 

para todos los proyectos, de los lineamientos que todos los programadores 

deben seguir en sus  labores de producción de software y van desde la 

estructuración del código fuente, nombres de variables, procedimientos 

entre otros. 

2. Documentación técnica y código fuente. Se refiere a la obligación que todo 

programador deberá seguir de documentar las diferentes rutinas que 

desarrolla de manera tal que otras personas puedan tener un claro 

entendimiento en un tiempo razonable y así poder continuar con algún 

desarrollo o inclusive alguna corrección. 

El contar con estándares de desarrollo y código fuente bien documentado crea un 

medio de comunicación eficaz en donde todos los involucrados “hablan el mismo 

lenguaje” y pueden asimilar trabajos de otras personas para poder continuarlos.  
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4.1.3.9 Gestión de Riesgos 

El riesgo es un problema potencial que puede ocurrir o no, la gestión del riesgo es 

una serie de pasos que ayudan a un equipo de desarrollo de software a 

comprender y manejar la incertidumbre. 

Algunos ejemplos de potenciales riesgos en los proyectos de software están: 

1. Riesgos de proyecto, como problemas potenciales en presupuesto, 

calendarización, personal, recursos, entre otros. 

2. Riesgos técnicos, como problemas potenciales en diseño, implantación, 

interfaz, verificación y mantenimiento. 

3. Riesgos de negocios, problemas potenciales que amenazan con la 

viabilidad del software que se construirá y se subdivide en: 

o Riesgo de mercado, excelente producto que nadie quiere/ 

o Riesgo de estrategia, producto no encaja con la estrategia de la 

empresa. 

o Riesgo de ventas, producto que la fuerza de ventas no sabe como 

vender. 

o Riesgo administrativo, perdida del apoyo de los altos ejecutivos 

o Riesgo presupuestal, pérdida de presupuesto. 

Algunos factores a considerar para una efectiva gestión de riesgo son: 

1. Mantenimiento de una perspectiva global 

2. Tener una visión previsora 

3. Alentar la comunicación abierta 

4. Integración, consideración de los riesgos 

5. Enfatizar un proceso continuo 

6. Desarrollo de una visión conjunta del producto 

7. Alentar el trabajo en equipo 

La identificación del riesgo es un intento sistemático encaminado a especificar las 

amenazas al plan del proyecto que involucra estimaciones, calendarización, carga 

de recursos, entre otros. Se distinguen dos tipos de riesgos para las categorías 

definidas anteriormente: 
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1. Riesgos genéricos, que son una amenaza potencial para todo el proyecto 

de software y 

2. Riesgos específicos del producto, identificados sólo por aquellos con claro 

conocimiento de la tecnología, el personal y el entorno. 

Para el proceso de levantamiento de riesgos es importante contar con información 

de tipo gerencial (resumen) e información detallada para su respectiva 

administración. Se presentan a continuación dos cuadros para satisfacer estas 

necesidades: 

1. Cuadro a nivel ejecutivo en donde se resuman los riesgos identificados e 

información clave para una valoración de alto nivel y tomar decisión de si se 

requiere profundizar en algún determinado riesgo. Este cuadro resume las 

principales características del riesgo y será alimentado con la información 

que se establezca en el levantamiento detallado el riesgo (punto 2 en este 

mismo apartado) 

 

Cuadro 26: Plantilla ejemplo resumen de riesgos 

ID 

 
Nombre del Riesgo Fecha de 

identificación 
Fecha de última 

actualización  Responsable Probabilidad Impacto 
Costo  

(reserva) 
Estado 
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2. Cuadro para estandarizar el proceso de identificación y registro del riesgo 

con los datos requeridos para un adecuado seguimiento y control. 

 

Cuadro 27: Plantilla ejemplo para registro de riesgos 

Reporte de Riesgo 

(nombre del proyecto) 

Riesgo ID: Nombre del riesgo: 

Fecha Identificación:  Fecha Ultima Modificación: 

Responsable: Estado (abierto, activo, cerrado): 

Probabilidad  (%): Impacto: 

Impacto Cronograma. (semanas):  Costo (reserva): 

Descripción del Riesgo 

 

 

Acciones de Mitigación Asignado a 
Fecha Final 

Estimada 

Fecha Real 

Final 

    

    

    

Acciones de Contingencia Asignado a 
Inicio 

Activación 

Final 

Activación 

    

    

    

Historial de Estado del Riesgo 

 

 

 

 

De acuerdo al cuadro anterior, es importante destacar lo siguiente: 

1. Nombre del riesgo. Resaltar que su escritura debe ser del tipo SI (sucede 

algo) POR (determinada causa) PUEDE (efecto de lo que produce el 

riesgo). 

2. Responsable.  Todo riesgo debe tener un responsable, una persona que se 

hace cargo del mismo, no un departamento, área o grupo de personas. 
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3. Estado. Va directamente relacionado con la probabilidad de ocurrencia del 

riesgo y su función es de ser información explícita que no quede a 

interpretación.  

a. Abierto, significa que el riesgo no ha ocurrido, pero que sigue latente 

por lo que se deben estar ejecutando las acciones de mitigación. 

b. Activo, que el riesgo ha ocurrido y por tanto se deben estar 

ejecutando las acciones de contingencia. 

c. Cerrado, que el riesgo ya no se va a dar y se descarta por completo. 

También porque después de las acciones de contingencia se 

determina que no se requieren otras acciones y que el riesgo ya no 

se materializará nuevamente. 

4. Probabilidad e Impacto. Son dos indicadores que van de la mano. El 

primero muestra la posibilidad de que el riesgo se active y el segundo indica 

el grado de impacto que puede llegar a tener en el proyecto. La 

combinación ambos (Probabilidad X Impacto) dará una visión del grado de 

importancia que se le debe dar al riesgo.  

Los siguientes dos cuadros muestran las escalas recomendadas para 

probabilidad e impacto y también valoración del riesgo al combinar estas 

dos variables. 

 

Cuadro 28: Riesgos: escalas para probabilidad e impacto 

Probabilidad Impacto 

Muy Probable 0.9 Muy Alto 0.8 

Bastante Probable 0.7 Alto 0.4 

Probable 0.5 Moderado 0.2 

Poco probable 0.3 Bajo 0.1 

Muy poco probable 0.1 Muy Bajo 0.05 
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Cuadro 29: Valoración de riesgos (PMI,2008) 

Marcador de riesgo (Probabilidad X Impacto) 

 Impacto 

           

Probabilidad 

Muy Bajo 

.05 

Bajo 

.1 

Moderado 

.2 

Alto 

.4 

Muy Alto 

.8 

0.9 0.05 0.09 0.18 0.36 0.72 

0.7 0.04 0.07 0.14 0.28 0.56 

0.5 0.03 0.05 0.10 0.20 0.40 

0.3 0.02 0.03 0.06 0.12 0.24 

0.1 0.01 0.01 0.02 0.04 0.08 

   

Verde – Riesgo Bajo 
(0.04 – 0.01) 

Amarillo – Riesgo Moderado 
(0.17 – 0.05) 

Rojo – Riesgo Alto
(0.99 – 0.18)

 

De este cuadro se obtiene información clave para establecer la importancia 

de cada riesgo y consecuentemente establecer la prioridad de atención. 

Riesgos de alta probabilidad de ocurrencia, con un impacto muy alto 

estarán dentro de los primeros en atención.  

También pueden tenerse riesgos de baja probabilidad de ocurrencia pero 

que su impacto es muy alto que tendrán mayor prioridad que riesgos de 

mayor probabilidad de ocurrencia, pero de muy bajo impacto. 

5. Impacto en el cronograma. Se recomienda que se exprese en semanas y 

representa ante la activación del riesgo cuanto se puede llegar a alargar el 

tiempo total del proyecto. 

6. Costo. Representa el costo que se va a reservar para atender el riesgo en 

caso de que se active. La suma de los costos de todos los riesgos es un 

insumo a valorar incluir en la gestión de costos. No necesariamente se 

debe incluir la suma de todos estos costos en función que se estaría 

elevando fuertemente el presupuesto para el proyecto y se estaría 

asumiendo un escenario altamente negativo en función de considerar que 

todos los riesgos se van a materializar. 

7. Descripción del riesgo. Es un espacio libre para ampliar el riesgo 
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8. Acciones de mitigación. Son la lista de acciones que se llevaran a cabo 

para evitar que el riesgo se materialice. Nótese que incluye la posibilidad de 

que determinadas acciones sean asignadas a personas diferentes, inclusive 

del responsable del riesgo, aunque no libera a éste de su responsabilidad. 

9. Acciones de contingencia. Al igual que el punto anterior establece un 

conjunto de acciones a realizar, pero en este caso cuando el riesgo se 

materializó y se debe atender su impacto cuanto antes. 

10. Histórico de estados del riesgo. Es un registro detallado de cómo han 

venido evolucionado los estados de un riesgo a lo largo del proyecto. 

 

Administración de los riesgos 

Dentro de los riesgos hay tres estrategias para su administración (PMI, 2008) 

1. Evitar: implica cambiar el plan para la dirección del proyecto, a fin de 

eliminar por completo la amenaza. También se puede aislar los objetivos 

del proyecto del impacto de los riesgos o cambiar el objetivo que se 

encuentra amenazado.  

2. Transferir: requiere trasladar a un tercero todo o parte del impacto negativo 

de una amenaza, junto con la propiedad de la respuesta. La transferencia 

de un riesgo simplemente confiere a una tercera persona la responsabilidad 

de su gestión; no lo elimina. La transferencia de la responsabilidad de un 

riesgo es más efectiva cuando se trata de la exposición a riesgos 

financieros. Transferir el riesgo casi siempre implica el pago de una prima 

de riesgo a la parte que asume el riesgo. Las herramientas de transferencia 

pueden ser bastante diversas e incluyen, entre otras, el uso de seguros, 

garantías de cumplimiento, fianzas, certificados de garantía, etc. Pueden 

emplearse contratos para transferir a un tercero la responsabilidad de 

riesgos específicos.  

3. Mitigar: implica reducir a un umbral aceptable la probabilidad y/o el impacto 

de un evento adverso. Adoptar acciones tempranas para reducir la 

probabilidad de ocurrencia de un riesgo y/o su impacto sobre el proyecto, a 

menudo es más efectivo que tratar de reparar el daño después de ocurrido 
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el riesgo. Cuando no es posible reducir la probabilidad, una respuesta de 

mitigación puede abordar el impacto del riesgo, dirigiéndose a los vínculos 

que determinan su severidad.  

El proceso de identificación de nuevos riesgos debe ser una constante a lo largo 

del proyecto. Para los riesgos ya identificados se le debe dar el seguimiento 

respectivo verificando la aplicación de las acciones de mitigación para evitar que el 

riesgo se materialice.  En los riesgos que ya fueron materializados, se le debe dar 

seguimiento a la aplicación de las acciones de contingencia para que el impacto 

del riesgo afecte lo menos posible al proyecto. 

Ante un volumen importante de riesgos, los esfuerzos se concentrarán en aquellos 

que tienen una valoración mayor (probabilidad * impacto); por lo que la revisión de 

las probabilidades de ocurrencia y el impacto es otro dato que se debe revisar en 

los riesgos, en donde se puede determinar que un riesgo ha cambiado estos 

factores y puede requerir un atención mayor en el corto plazo (se cambia el 

sentido de urgencia del riesgo) 

La revisión de riesgos debe ser realizarse en períodos cortos de tiempo (una vez a 

la semana o cada quince días). 

 

4.1.3.10 Gestión de Adquisiciones 

Las principales adquisiciones que se enfrentan los tipos de proyectos cubiertos en 

este PFG se enfocan principalmente a las siguientes necesidades: 

1. Compra de servicios profesionales para incorporar personas por tiempo 

determinado e integrarlo al equipo de trabajo en el desarrollo del software. 

Este personal,  se integra bajo la supervisión y administración del gerente 

de proyecto, aunque la empresa de software no sea legalmente su patrono. 

2. Compra de lenguajes de programación o rutinas para uso específico. Es el 

software utilizado para producir software comercial como los cubiertos en 

este PFG. 

3. Compra de software de base de datos. Se utiliza para los proyectos de 

nuevos productos, aunque también, pueden ser también vendidos dentro de 
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los proyectos de paquetes cuando el cliente así lo requiere y desea 

solamente tener un punto de contacto. 

4. Compra de hardware. Tiene la misma situación del punto anterior, en 

función de que puede ser requerido por los clientes bajo el concepto de una 

solución integral. 

Cuando se requiere comprar algunos de los insumos antes descritos por lo 

general las empresas de software ya tienen al potencial vendedor y pocas veces 

son varios. Pueden ser varios los potenciales oferentes cuando se trata de 

servicios profesionales y para ello prevalece el perfil de la o las personas que se 

requieren con respecto a experiencia en programación y concordancia con el o los 

lenguajes de programación que la empresa desarrolladora de software ha 

adoptado. 

En términos de base de datos y equipos, las empresas suelen establecer alianzas 

comerciales, Partners, o representantes del motor de base de datos bajo el cual 

opera la solución y en idénticas condiciones para el hardware. 

Para cualquiera de los tipos de adquisiciones, deben ser formalizadas por medio 

de órdenes de compra y/o contratos en donde deben considerarse los siguientes 

tópicos: 

1. Claridad y sustento de que los firmantes son personas debidamente 

autorizadas para desempeñar esta función (apoderado generalísimo sin 

límite de suma, que pueda actuar en forma independiente y si debe actuar 

en forma conjunta asegurarse que sea firmada de tal manera) 

2. Descripción del servicio y/o producto que se adquiere. Debe haber un 

detalle exacto de los alcances de lo que se está adquiriendo.  

3. Condiciones generales de precio, plazo de entrega, inicio de labores, 

vigencia, garantías. 

4. Monto de la contratación y forma de pago.  

5. Procedimiento para el pago, y reconocimiento de intereses en caso de 

atrasos en el pago. 

6. Multas por incumplimiento 
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7. Contrato de confidencialidad (muy utilizado cuando se refiere a contratación 

de servicios profesionales) 

8. Criterios y procedimiento de aceptación de “el o los objetos contractuales”. 

9. Clarificación de derechos de autor. 

10. Clarificación de las obligaciones laborales y de seguridad social que debe 

cumplir el contratista. 

11. Condiciones de trabajo en las instalaciones de la empresa (utilizado para 

compras de servicios profesionales) 

12. Procedimiento para la sustitución de personal (utilizado para compras de 

servicios profesionales) 

 

4.1.4 Revisión de proyectos 

En secciones anteriores de este PFG se ha indicado la importancia que los 

proyectos tengan mecanismos estandarizados de informar sobre la situación del 

proyecto, que de una u otra manera tiene un enfoque de “rendición de cuentas” y 

gestión de acciones que permitan que el proyecto cumpla sus alcances, con la 

calidad requerida, en el tiempo y presupuesto establecido. 

En complemento, los proyectos también deben ser revisados bajo la visión de 

aprendizaje y retroalimentación entre proyectos. 

Como parte del proceso de transformación y conforme la empresa asimila la 

cultura de proyectos debe implementarse como una constante un conjunto de 

prácticas sistematizadas para que todos los miembros de los diferentes proyectos 

se puedan enriquecer con los que los demás colegas realizan. 

Las secciones anteriores han establecido un conjunto de parámetros, lineamientos 

y estándares con los que se pueden regir todos los proyectos, que también llegan 

a ser valorados para aplicarles las “oportunidades de mejora” que el día a día 

ofrece. 

Se plantean dos visiones de revisión de proyectos: 

1. Visión gerencial. 

2. Lecciones aprendidas. 
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Visión gerencial 

Una de las desventajas que se apuntan a las organizaciones por proyectos es la 

poca comunicación que hay entre los proyectos. Este criterio de revisión de 

proyectos plantea que de una manera estructurada todos los gerentes de 

proyectos y otros niveles de alta gerencia de la empresa se reúnan para analizar 

los diferentes proyectos. 

Este tipo de análisis permitirá: 

1. Validar que todos los proyectos se rijan bajo los mismos estándares en 

todas las áreas de conocimiento. 

2. Establecer mejoras a los estándares para la ejecución de los proyectos bajo 

un consenso. 

3. Intercambiar experiencias que van surgiendo en los diferentes proyectos 

exponiendo las acciones que se toman o se planean tomar, para que los 

demás puedan asesorar. 

4. El presentar el estado de cada proyecto bajo el concepto de organización 

del recurso humano es un factor clave a cubrir en este foro, en función de la 

importancia que representan las personas en esta industria y bajo el 

entendimiento que es limitado. 

5. También este espacio se puede ocupar de los proyectos que se vienen 

gestionados (oportunidades de venta) para que puedan ser enriquecidos 

con experiencias de proyectos similares, conocer la demanda de recursos 

entre otros elementos.  

 

Lecciones aprendidas. 

Debe ser un proceso en donde se incorpore todo el personal que tiene 

participación en los proyectos. 

Todos los proyectos deben ir construyendo sus lecciones aprendidas conforme el 

proyecto avanza y no como un ejercicio cuando el proyecto concluya pues 

difícilmente se puedan valorar todas las incidencias que se han vivido durante todo 

el proyecto. 
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Al menos tres veces al año, debe reunirse a todo el personal asociado a proyectos 

para que por cada uno se presenten las lecciones aprendidas que se han venido 

obteniendo, permitiendo así crear un espacio para: 

1. Todos miembros del proyecto puedan enriquecerse con el conocimiento 

generado por los demás. 

2. Permitirá que otros proyectos que todavía están ejecución puedan tomar 

experiencias de otros y que la empresa como un todo capitalice estas 

experiencias. 

3. En paralelo se habilita un espacio de compartir socialmente y generar un 

mejor ambiente institucional. 

Es oportuno hacer notar que muchas veces se hace una asociación errónea de 

que las lecciones aprendidas representan las acciones equivocadas o errores 

cometidos en un proyecto. Sin embargo, también deben considerarse y exponerse 

como lecciones aprendidas diferentes análisis y decisiones que se tomaron en 

tiempo oportuno que le acarreó beneficios al proyecto. 

El siguiente cuadro muestra un formato propuesto para el levantamiento y 

documentación de las diferentes lecciones aprendidas. 

 

Cuadro 30: Formato para Lecciones Aprendidas 

Lecciones Aprendidas 

(nombre del proyecto) 

Fecha: Gerente de proyecto: 

Realizado por: Patrocinador del proyecto:  

Descripción de la situación que genera la lección aprendida 

 

 

Resumen de impactos y acciones tomadas 

(a nivel de alcance, tiempo, costo, calidad y de personal) 

 

 

Lección aprendida 
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4.2 Guía de Desarrollo de Capacidades 

En secciones anteriores se ha descrito el establecimiento de un nuevo modelo 

organizacional y formular un conjunto de valoraciones a seguir en cada uno de los 

proyectos. Adicionalmente, el proceso de transformación también debe capacitar 

al personal de toda la organización en diferentes elementos de la cultura de 

proyectos. 

En esta sección se detallan dos cursos que se recomiendan para co-ayudar a que 

la organización pueda ir asimilando la nueva forma de trabajo. 

Para que un programa de capacitación sea bueno y útil, se debe apuntar a cumplir 

cuatro condiciones: 

1. Las necesidades de la organización definen lo que se enseña; de ahí que el 

abordaje de desarrollo capacidades para manejo de proyectos debe ser a la 

medida de la empresa en base a los objetivos de las diferentes 

dependencias. De ahí es que se deben tomar la amplitud de una 

metodología como la que brinda el PMI y capacitar en los conceptos claves 

que aporten beneficios a los miembros de la empresa. 

2. Lo que se enseña puede ser aprendido. Lo que se enseña debe responder 

al nivel intelectual, la experiencia y conocimientos previos de la audiencia. 

Se debe pensar en que los alumnos puedan entender y ejemplificar lo que 

se enseña. 

3. Lo que se aprende puede ser trasladado al trabajo. El verdadero desafío de 

un programa de formación debe ser entregar conceptos al alumno que sean 

aplicables en su trabajo, por lo que dotar capacitaciones con sentido 

práctico y ejemplos podrá satisfacer esta necesidad. 

4. Lo que es trasladado al trabajo es sostenible en el tiempo. El verdadero 

desafío de un programa de formación debe ser entregar conceptos al 

alumno que luego se internalice en su trabajo, que sean parte de sus tareas 

diarias. 

Los dos cursos son (Unisys, 2001): 
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1. Curso de conceptos generales de proyectos 

Descripción del curso:  

Cuando una empresa adopta una transformación hacia una estructura 

enfocada en proyectos, se hace fundamental empezar a implantar una “cultura 

de proyectos” en donde se debe permear el lenguaje y conceptos de proyectos 

a todo el personal que tenga una relación directa o indirecta con los diferentes 

proyectos. 

Este curso tiene la finalidad de posicionar los diferentes conceptos que existen 

alrededor de la gestión de proyectos de manera tal que sean del dominio de 

todas las personas 

Dirigido a:  

• Todas las personas de la organización 

Temario:  

• Qué es una proyecto? 

• Características de un proyecto 

• Organización actual 

• Organización propuesta orientada a proyectos 

o Proceso de transformación 

o Fortalezas 

o Debilidades 

• La triple restricción de los proyectos (alcance, tiempo, costo) 

• Ciclo de vida de un proyecto 

• Conceptos clave de un proyecto 

o Alcance 

o Tiempo 

o Costo 

o Calidad 

o Riesgos 

• Las labores de la empresa versus la estructura de proyectos 

• Ejemplos 

• Ética 
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2. Curso de liderazgo y el trabajo en equipo 

Descripción del curso:  

El liderazgo es una habilidad y cualidad positivamente valorada en personas 

que se encargan de un equipo de trabajo. Como punto de partida se establece 

que el líder se forma y por ello es necesario que adquiera las habilidades 

necesarias para el buen manejo de su capacidad y la de su entorno, logrando 

así los objetivos establecidos de la mejor manera. Estas habilidades, bien 

entrenadas, pueden ser adquiridas por todas aquellas personas que se lo 

propongan.  

Este curso busca posicionar los conceptos principales del liderazgo y el trabajo 

en equipo como un parámetro para que la audiencia pueda hacer una 

autoevaluación y tomar acciones en la búsqueda de cada día implementar las 

mejores prácticas de un líder. 

Dirigido a:  

• Todas las personas de la organización 

Temario:  

• Definición e importancia del liderazgo 

• Estilos de liderazgo 

• Características de un líder 

• ¿Qué es el trabajo en equipo? 

o Por qué trabajar en equipo,  

o Beneficios del trabajo en equipo 

o Equipos: conceptos básicos 

o Características de un equipo  

o Roles de equipo 

• Expectativas del Rol del Líder y del Trabajo en Equipo. 

o Tomar Decisiones.  

o Motivar.  

o Conocer al Equipo.  

o Desarrollar a las Personas.  
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• Alcances del Liderazgo y del Trabajo en Equipo.  

o El Poder.  

o La Autoridad.  

o La Influencia.  

o El Delegar. 

• Gestión del conflicto 

• Comunicaciones y habilidades para establecer Relaciones 

Interpersonales Efectivas 

 

4.3 Rol y Responsabilidades del Gerente de Proyecto 

El rol de gerente de proyecto es probablemente la función inmediata que las 

empresas de desarrollo de software tendrán que incorporar en el menor plazo 

posible, para ser agente de cambio en la asimilación del proceso de 

transformación. 

El rol del gerente de proyectos es de gran responsabilidad, siendo el encargado de 

dirigir y supervisar el proyecto de principio a fin. Algunas de sus principales tareas 

son (Unisys, 2001):  

1. Definir el proyecto: debe definir el alcance del proyecto, estableciendo sus 

límites. Se establece que forma parte del proyecto y qué queda por fuera. 

Esto es fundamental para prevenir un crecimiento indeseado del proyecto, a 

medida que se progresa. Es importante diferenciar claramente aquellos 

elementos y resultados que son absolutamente necesarios, de aquellos que 

son deseables.  

2. Planificar el proyecto: planificar el proyecto implica proponer la solución a 

desarrollar, en base a los objetivos y resultados necesarios, y establecer 

cómo la desarrollará. Los puntos mas importantes a considerar son: 

recursos (que se necesita y con que se cuenta), finanzas (cuanto costará y 

dónde obtener el dinero) y tiempo (de cuánto tiempo se dispone).  

3. Obtener el respaldo de la alta gerencia: para el éxito de cualquier proyecto, 

es fundamental el apoyo irrestricto de uno o más gerentes de alto nivel. 
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Esto hará mucho mas fluido todo el proceso, incluyendo la obtención de 

recursos, lograr la colaboración de toda la empresa y la resolución de 

conflictos.  

4. Ensamblar el equipo humano: identificar y ubicar a aquellas personas mejor 

calificadas para las distintas tareas involucradas. Con frecuencia, el equipo 

se forma con personas que están incorporadas a otros proyectos por lo que 

se deben establecer estrategias de negociación para “compartir los 

recursos” por un tiempo razonable. En ocasiones, se hace necesario 

reforzar el equipo con personas externas, en cuyo caso hay que hacer el 

reclutamiento.  

5. Obtener los recursos: es responsabilidad del gerente de proyectos asegurar 

los recursos (dinero, equipos, personal de apoyo, espacio físico, entre 

otros.) que le permita al equipo funcionar en forma efectiva.  

6. Definir las operaciones: incluye determinar las herramientas a utilizar (ej. 

software de manejo de proyectos), definir los canales de comunicación, 

establecer la logística, entre otros 

7. Controlar el proyecto: asegurar que las metas se están logrando y que el 

proyecto sigue el curso planificado. En el transcurso, surgirán cambios e 

imprevistos que deben ser administrados. Es labor del gerente mantener la 

flexibilidad que le permita adaptarse, corregir y/o ajustar, sin poner en 

peligro los resultados. 

Prácticamente para todas estas tareas se han generado herramientas y criterios 

que ayudaran a que los gerentes de proyectos de estas empresas (de desarrollo 

de software) a realizar sus labores y de una manera estandarizada. En adición es 

importante que el gerente de proyecto desarrolle un conjunto de habilidades 

Unisys, 2001): 

1. Liderazgo: El liderazgo es lograr que el trabajo se realice a través de otros; 

el gerente de proyecto logra resultados a través del equipo del proyecto. El 

liderazgo consiste en estimular a las personas asignadas al proyecto para 

que trabajen como equipo con el fin de implementar el plan y lograr el 

objetivo de la manera mas satisfactoria  
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2. Comunicación Efectiva: El gerente de proyecto debe de comunicarse 

constantemente con su equipo, así como con los proveedores, el cliente, y 

la alta gerencia de la empresa. Debe de poseer habilidades de 

comunicación tanto oral como escrita, y también de poseer una escucha 

efectiva, saber escuchar más que hablar.  

3. Entendimiento del sistema: Capacidad para entender el funcionamiento 

interno de una organización, de tal forma que se puedan conseguir 

objetivos específicos. Esto sucede con mayor frecuencia en empresas 

públicas donde existen muchos niveles de aprobación.  

4. Asertividad: Capacidad de expresar opiniones ya sean a favor o en contra a 

una  posición, siempre manteniendo el punto de vista propio.  

5. Motivación: Estimulara a las personas para que alcancen altos niveles de 

rendimiento y superen los obstáculos surgidos por los cambios.  

6. Tolerancia a la ambigüedad: Capacidad de tomar decisiones sin tener 

suficiente información. Usualmente son situaciones de incertidumbre.  

7. Resolución de problemas: Identificar rápidamente los problemas y 

desarrollar una solución bien planeada, tomar decisiones con razonamiento, 

dejando de un lado el aspecto emocional.  

8. Orientación hacia el logro: Es la preocupación por realizar el trabajo de la 

mejor forma posible o por sobrepasar los estándares de excelencia 

establecidas.  

9. Empoderamiento: Facultad de capacitar al equipo, dándoles 

responsabilidad para que tengan un profundo sentido de compromiso 

personal, sean creativos, asuman riesgos, y asuman posiciones de 

liderazgo 
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5 CONCLUSIONES 

 

A lo largo de este PFG se han recorrido las diferentes áreas de conocimiento y 

diferentes áreas de proceso que el PMI expone para la gestión de proyectos, 

enfocado hacia un entorno concreto como lo son las empresas que desarrollan 

software en Costa Rica y que por lo general han surgido de la agrupación de 

profesionales del campo informático.  

El objetivo general de este proyecto indica: “Desarrollar una guía que provea un 

conjunto de acciones y valoraciones de transformación de una organización a una 

estructura enfocada en proyectos y pueda ser utilizada en empresas de 

producción de software en búsqueda de que sean más efectivas y eficientes”. 

Amparado a éste se obtienen las siguientes conclusiones: 

1. Se ha propuesto una organización por proyectos en virtud de obtener una 

mejor eficiencia en la planificación, ejecución y control del proyecto. 

Además que este tipo de organización le da un empoderamiento al gerente 

de proyectos, dándole completa autoridad y responsabilidad sobre el 

proyecto. 

2. La organización por proyectos le genera a la empresa de software una 

estructura operativa que se adecua a sus funciones, tanto internas (enfoque 

hacia el desarrollo de productos) como externas (enfoque hacia los 

clientes); en virtud que se puede obtener mejor eficiencia en la 

planificación, ejecución y control del proyecto. 

3. La transformación hacia organizaciones basadas en proyectos, permite que 

segmentar clientes y productos en proyectos dándole a cada responsable 

(gerente de proyecto)  completa autoridad y responsabilidad. 

4. Las empresas que producen y venden software, tienen múltiples clientes en 

donde cada uno de ellos requiere tiempos de respuesta y atención que son 

independientes de otros clientes. Una estructura organizacional por 

proyectos permite este tipo de segmentación lo que le permite a cada 

gerente de proyecto gestionar las acciones necesarias para satisfacer las 
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necesidades de su cliente (proyecto); dado los niveles de independencia 

que este tipo de organización establece. 

5. Logrando la organización por proyectos, se debe estandarizar el proceso de 

gestión integral de manera que tal que toda la empresa de software tenga 

los mismos procedimientos. De ahí que la aplicación de los diferentes 

conceptos expuestos a través de las nueve áreas de conocimiento fomenta 

las bases operativas que todos los proyectos deben considerar. 

6. Aliado a las nueve áreas de conocimiento, este PFG  provee un importante 

número de plantillas que sirven como guía para los proyectos de software, 

permitiendo la estandarización y la identificación de diferentes variables 

propias del negocio aplicadas a la gestión de proyectos. 

Adicionalmente, el PFG plantea objetivos específicos, aliados al objetivo general 

en donde las nueve áreas de conocimiento han sido cubiertas para proveerles a 

las empresas de software diferentes herramientas y aspectos a valorar en los 

diferentes proyectos. En este entorno destacan conclusiones como: 

1. Todo proyecto debe realizar una adecuada definición del alcance, que  

permite delimitar las expectativas y compromisos que se adquieren. De 

acuerdo al tipo de negocios planteados en este PFG, es posible 

estandarizar el levantamiento de información por medio de listas de 

chequeo y plantillas, como un mecanismo para no dejar criterios sin validar. 

2. Los proyectos deben realizar una descomposición estructurada en todos los 

diferentes elementos a considerar en la determinación del tiempo que el 

proyecto requerirá, de manera tal que se pueda ser más preciso. 

3. Un pilar de todo proyecto es el costo, de ahí que la gestión de éstos es 

alimentada de información de otras áreas de conocimiento y de elementos 

propios de esta gestión para que se contemplen los diferentes elementos 

sujetos de costo y determinación de precio de manera que se genere un 

lenguaje común en todos los proyectos facilitando la revisión por parte de 

personas externas al proyecto, dando mayor precisión a la estimación de 

precios y costos de un proyecto. 
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4. La calidad de un producto está determinada en gran medida por la calidad 

de los procesos de desarrollo y mantenimiento del producto, de ahí que la 

gestión de calidad plantea estándares en el desarrollo y procedimientos 

formales de planificación y ejecución de pruebas. 

5. El recurso humano es vital en la industria del desarrollo del software, son 

las verdaderas fábricas, pero la principal conclusión que se puede obtener 

alrededor de la gestión del recurso humano es que no pueden ser tratados 

como máquinas. Las relaciones interpersonales, disciplina, equilibrio entre 

trabajo y vida personal, aspectos motivaciones, manejo incentivos, son 

algunos de los elementos que la dirección de los diferentes proyecto debe 

colocar especial atención.  

6. La industria del software, tiene una dependencia directa e ineludible de las 

personas tanto para el desarrollo como para los servicios asociados, por lo 

que una gestión adecuada de las comunicaciones permite que la 

información de los proyectos sea generada, recopilada y distribuida en 

forma oportuna, estableciendo enlaces decisivos entre las personas y la 

información en la toma de decisiones. 

7. El riesgo es parte del negocio y por ende parte de los proyectos por lo que 

se debe hacer un abordaje oportuno de estos  para evadir los problemas en 

forma anticipada. Para ello, claramente el primer paso reside en la 

identificación de los riesgos, luego en los planes de acción que se van 

seguir para evitar que el riesgo se materialice y complementariamente el 

plan de contingencia en el caso que el riesgo se produzca.  

8. A lo largo de este PFG, se han planteado diferentes modelos de gestión de 

alcance, tiempo, costo, calidad y riesgos para mejorar los procesos de 

desarrollo de software de tal modo los proyectos sean más predecibles 

(tiempo y costos), se reduzcan los riesgos en los desarrollo (con el 

consiguiente ahorro de costos) y se logre la satisfacción del cliente y por 

ende maximizar las utilidades de las compañías de desarrollo de software y 

servicios asociados. 
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6 RECOMENDACIONES 

1. Dirigida a: Alta gerencia y áreas estratégicas. Recomendación: La alta gerencia 

y las áreas estratégicas de la empresa de desarrollo de software deben hacer 

análisis constante en el uso de los recursos humanos para que la compañía 

tenga un crecimiento sostenible. 

2. Dirigida a: Alta gerencia y Gerentes de Proyecto. Recomendación: Los 

proyectos llegan a comportarse como minis-compañías, por lo que fácilmente 

se puede perder la perspectiva que pertenecen a una organización mayor y 

que hay que velar por el bienestar del proyecto pero también de la empresa 

como un todo, por lo que se recomiendan constantes actividades entre los 

diferentes proyectos y todos los departamentos; de manera tal que se asienten 

la identificación de las personas con toda la empresa. 

3. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos. Recomendación: Se 

recomienda el esfuerzo constante de que las personas que las empresas 

designen para ejercer el cargo de gerencia de proyectos, tengan la preparación 

académica respectiva con un título que los respaldo. Adicionalmente, la 

certificación como PMP. 

4. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos, Finanzas y Gerentes de 

Proyecto. Recomendación: Se recomienda crear un plan de incentivos al 

personal asociado a metas logradas en los diferentes proyectos. Estos 

incentivos pueden ser o no económicos. 

5. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos, Finanzas y Gerentes de 

Proyecto. Recomendación: Se recomienda que la valoración salarial de los 

empleados obedezca a su preparación (formal e informal), responsabilidad y 

calidad del trabajo, de manera tal que permita el crecimiento dentro de la 

organización tanto vertical como horizontal. Muchas veces, solamente se 

ofrecen mejores salarios a personal técnico si éste asume puestos de gerencia 

para los cuales no tienen el perfil adecuado. Se debe asegurar que estas 

personas puedan tener mejores ingresos aunque sigan realizando labores de 
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programación (por ejemplo), porque se premia la calidad de lo que estas 

personas producen. 

6. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos y Gerentes de Proyecto. 

Recomendación: Se recomienda la implementación de un plan de desarrollo 

personal que deben establecer todos los gerentes de proyecto y demás 

empleados de la organización asociada a proyectos de manera tal que permita 

hacer crecer a todos los empleados y bajo el amparo de los intereses de la 

compañía. 

7. Dirigida a: Alta gerencia y áreas estratégicas. Recomendación: Una vez que la 

empresa de desarrollo de software supera la curva de aprendizaje y se 

adquiere experiencia básica en el manejo de proyectos, se recomienda la 

estructuración de una estrategia de obtener una certificación que demuestre y 

garantice que sus procesos de desarrollo de los productos y servicios de 

software, contienen un nivel de calidad y aseguramiento. Por ejemplo, CMMI 

(al menos nivel 3), ISO 9001, ISO 15504. Estas certificaciones ya son 

establecidas como requisitos por muchos clientes como un criterio de la calidad 

de lo que están adquiriendo tanto en software como en servicios. 

8. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos, Gerentes de Proyecto. 

Recomendación: Cuando una organización empieza a crecer, se recomienda 

siempre valorar que ese crecimiento sea sostenido y no obedezca a “picos de 

trabajos” o “picos de proyectos”.  

9. Dirigida a: Departamento de Recursos Humanos. Recomendación: Se 

recomienda de forma periódica, que la organización aplique métricas del rango 

y magnitud de proyectos que puede atender, con la cantidad de personas que 

cuenta de manera tal que se logre el equilibrio entre el crecimiento (incorporar 

más personal) y la planificación y compromisos que se pueden adquirir para 

iniciar nuevos proyectos.  

10. Dirigida a: Alta Gerencia y Departamento de Recursos Humanos. 

Recomendación: Para iniciar el proceso de cambio, se recomienda la 

preparación del personal hacia la nueva organización, explicando con claridad 

los motivos de la transformación, los beneficios y las dificultades que se 
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pueden enfrentar, logrando convertir a los empleados en aliados del proceso. 

También se recomienda contar con un cronograma y plan de corto/mediado 

plazo, que contemple las diferentes actividades a realizar en el proceso de 

transformación. El proceso de transformar a la organización a una estructura 

de proyectos, puede verse como un proyecto en sí mismo, en donde se aplican 

todos los conceptos expuestos en este PFG. 

11. Dirigida a: Alta gerencia. Recomendación: El proceso de cambio se 

recomienda enfrentar con un plan incremental, en donde en primera instancia 

se posiciona la organización, se prepara al personal, y se empiezan a gestionar 

los primeros proyectos con nuevos clientes de manera controlada y a pequeña 

escala de manera tal que permita a la organización “echar músculo en el tema 

de proyectos” y también lograr aprendizaje para más proyecto e inclusive de 

mayor magnitud. 
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8 ANEXOS 

Anexo 1  Acta del Proyecto de Graduación (Charter) 
Información principal y autorización de proyecto 

Fecha:  

06 de octubre del 2010 

Nombre de Proyecto:  

Guía para transformación de las empresas en organizaciones 

basadas en proyectos, orientada a las empresas que fabrican y 

venden software y servicios asociados 

Áreas de conocimiento / procesos: 

1. Gestión de Integración,  

2. Gestión de Alcance,  

3. Gestión de Tiempo,  

4. Gestión de los Costes,  

5. Gestión de Calidad,  

6. Gestión de los Recursos Humanos, 

7. Gestión de las Comunicaciones,  

8. Gestión de los Riesgos y  

9. Gestión de las Adquisiciones. 

Área de aplicación (sector / actividad):   

Empresas de producción de software, venta y 

servicios asociados, principalmente en las PYMES  

Fecha de inicio del proyecto:  

1 de junio del 2010 

Fecha tentativa de finalización del 

proyecto: 24 de octubre del 2010 

Objetivos del proyecto (general y específicos): 

General 

Desarrollar una guía que provea un conjunto de acciones y valoraciones de 

transformación de una organización a una estructura enfocada en proyectos y pueda 

ser utilizada en empresas de producción de software en búsqueda de que sean más 

efectivas y eficientes.  

Específicos 

1. Analizar los procesos que se deben involucrar para garantizar que todo proyecto tenga 

los diferentes elementos coordinados adecuadamente. 

2. Establecer un mecanismo de definición del alcance para que los diferentes proyectos 

logren identificar los componentes que luego serán objeto de verificación y control. 

3. Estandarizar el proceso de estimación de tiempo para que todos los elementos a ser 

validados en éste tópico sean considerados en todos los proyectos. 

4. Analizar los modelos de costos a utilizar en los diferentes proyectos, para cuantificar 

costos, establecer precios y tener el sustento adecuado de los parámetros financieros a 

cumplir en los diferentes proyectos. 

5. Estandarizar los parámetros de medición y supervisión de la calidad que deberán 
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seguir todos los proyectos, para asegurar que el proyecto cubrirá las necesidades de 

los clientes por las cuales está pagando o financiando. 

6. Establecer el desarrollo de competencias (capacitación) que debe tener el personal; así 

como sus roles y responsabilidades para que los proyectos tengan el personal 

adecuado. 

7. Identificar las consideraciones de los procesos de comunicación que deben tener las 

diferentes dependencias de una organización por proyectos para proveer eficiencia, 

claridad y armonía entre todos los involucrados. 

8. Establecer un modelo de gestión de riesgos que todos los proyectos deberán seguir, 

para que se pueda estandarizar la identificación, estimación, contingencias y costos 

asociados a los riesgos. 

9. Proveer un mecanismo de gestión de adquisiciones a ser utilizado por todos los 

proyectos, para proveer un estándar a seguir por los diferentes involucrados.    

Descripción del producto:  

Este PFG acudirá a la teoría general de proyectos, de organizaciones y los trabajos de campo 

en empresas de desarrollo de software para generar los siguientes entregables:  

1. Una guía con un conjunto de acciones y valoraciones para poder transformar una 

organización tradicional hacia una con orientación de proyectos, teniendo para ello un 

claro entorno de las diferentes líneas de trabajo que se realizan en una empresa de 

desarrollo de software modelándolo hacia una estructura y formalidad de proyectos. 

2. Una guía de desarrollo de capacidades de manera tal que se logre capacitar al 

personal de la compañía del proceso de cambio organizacional, de los conceptos de 

proyectos, de la nueva dinámica institucional de manera tal que se puedan acoplar a la 

nueva dinámica y ser productivos en el menor plazo.  

3. Una guía de roles y responsabilidades que permita clarificar los diferentes entornos de 

trabajo y el enfoque de proyectos para delimitar claramente el rango de acción de los 

diferentes empleados en una organización por proyectos, creando los caminos de 

comunicación adecuados. 

Necesidad del proyecto (lo que da origen):  

La industria del Software tiene una particular característica que reside en que su mayor activo 

es la capacidad de las personas para que con el uso de lenguajes de programación y 

computadoras puedan fabricar soluciones tecnológicas, lo que implican que las inversiones 

iniciales no son tan elevadas como otras industrias. 

Esta característica ha permitido que muchas de las empresas que producen software en Costa 

Rica y otros países han surgido de pequeños grupos de personas que se organizan y producen 

software en una casa o garaje en donde generalmente los empleados son las los socios bajo 

un modelo de organización prácticamente informal.  
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En la medida que se van logrando las metas y la producción de software se va 

comercializando, obliga a tener una organización formal e inclusive se incorpora personal 

profesional diferente al que tiene conocimiento de computación como por ejemplo, personal 

administrativo y de ventas.  

Estas compañías adoptan organizaciones más tradicionales de tipo funcional (departamental) y 

sobre ella van generando sus labores y crecimiento. Sin embargo, la cultura de proyectos es 

relativamente reciente para muchas de estas empresas, por lo que no encuentran claridad de 

los beneficios de transformación y como realizarlo. 

Justificación de impacto (aporte y resultados esperados): 

Al proponer una guía que contemple las consideraciones y acciones para llevar un proceso de 

transformación organizativa, la visión de capacitación y de roles y responsabilidades, se 

pretende que empresas de producción de software puedan valorar como se pueden beneficiar 

con la incorporación de la cultura de proyectos. Este PFG permitirá generar un conjunto de 

insumos para que las empresas asuman el reto de transformación. 

Restricciones / limitantes / factores críticos de éxito: 

1. El entorno de acción esta circunscrito a las empresas desarrolladoras de software, en 

función que tienen organigramas similares. Sin embargo, no se descarta que sea utilizada 

por otro tipo de empresas dados los conceptos generales que se cubrirán. 

2. Como parte del éxito se requiere del involucramiento manifiesto de la gerencia general de 

manera tal que se convierta en facilitador entre las dependencias y los proyectos que lleva 

a cabo las empresas de desarrollo de software. 

3. Para el éxito de transformación se requiere un adecuado manejo de la “resistencia al 

cambio” que existen en toda empresa y sus empleados 

Identificación de grupos de interés (stakeholders): 

Cliente(s) directo(s): Junta Directiva y Accionistas /  Gerencia General / Gerentes de 

departamentos / Personal de la empresa. 

Clientes indirectos: Clientes de la empresa 

Nombre Estudiante: 

Luis Alonso León Rodríguez 

Firma: 

Aprobado por:  

Erika Gätjens Soto 

Firma:  
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Anexo 2  Estructura Detallada de Trabajo (EDT) 

 

Diagrama Completo 

 

 

A continuación se muestra este mismo diagrama por secciones para una mejor 

lectura del mismo. 
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EDT por secciones (1/4) 

 

 

EDT por secciones (2/4) 
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EDT por secciones (3/4) 

 

EDT por secciones (4/4) 
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Anexo 3  Cronograma PFG 

 


