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RESUMEN 

METODOLOGIA PARA PLANIFICAR PROYECTOS DURANTE EL 
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS DE LA COMPANiA 

GENERACI6N DE TECNOLOGIA 

Liliam E. Ramirez L 

La companla Generaci6n de Tecnologia esta buscando abarcar nuevos 
mercados, tanto tecnol6gicos como geograficos. Para conseguir esto se esta 
desarrollando y documentando el proceso de diseno de nuevos productos, se 
estan definiendo los roles y responsabilidades, y se esta implantando una 
estructura matricial en su Departamento de Investigaci6n y Desarrollo, todo 
esto en proceso dinarnico en el cual se adicionan nuevos proyectos al 
portafolio. Establecer metodologias claras para la planificaci6n de proyectos 
no es un capricho; es una necesidad imperante para que la organizaci6n 
funcione de manera efectiva, ya que es necesario coordinar los diferentes 
estilos de liderazgo. Esta metodologia es el primer paso hacia la 
predictibilidad de sus desarrollos, la cual acompanada de una metodologia 
de control de proyectos permitira disminuir los tiempos de desarrollo. En el 
mercado se consiguen metodologias genericas las cuales pueden aplicar 
practicarnente en cualquier momenta del proyecto. La idea de esta 
investigaci6n es ordenar dichas metodologias de manera cronol6gica, de 
acuerdo al cicio de vida del proyecto. Esta investigaci6n es considerada del 
tipo Investigaci6n y Desarrollo, ya que se profundizaran los conocimientos y 
se desarrollara una metodologia de planificaci6n que incluira las nueve areas 
de conocimiento y sus respectivas actividades en el proceso de planificaci6n. 
Estas eta pas aplican en el proyecto desde su conceptualizaci6n hasta que se 
finaliza la venta del producto, estas etapas son: Estimaci6n del Plan, Disefio 
del Plan, Definici6n del plan, Revisiones del plan, Gerencia de la producci6n 
y Gerencia de los eventos y definen un proceso de maduraci6n del plan, al 
mismo tiempo que madura la idea del producto. 

" ... The combination of realistic goals, Integrity, and good process lead a good performance" 
Greg Githems 

Palabras Claves: Procesos de planificaci6n, Proceso de desarrollo de 
nuevos productos, Generaci6n de Tecnologia 
Planificaci6n de proyectos 
Gerencia de Proyectos 

Disciplina: 
Campo: 



AGRADECIMIENTO 

MIL GRACIAS A TODOS ... 

ADIOS TODOPODEROSO, por tomarme de la mana y no dejarme caer a 10 
largo del camino 

A MI ABUELA, que desde el cielo ilumina mi camino. 

A MIS PADRES, quienes siempre estan dispuestos a apoyarme en cada 
aventura que decido comenzar. 

A MIS HERMANOS, quienes me ani man a seguir cada dla y a quienes 
espero no decepcionar jarnas 

A GENERACION DE TECNOLOGIA Y a sus directivos quienes confian en mi 
potencial para acompariarlos en su camino al exito 

A MI TUTOR, quien me apoyo a culminar esta nueva etapa de mi crecimiento 
profesional. 

A MIS AMIGOS, quienes lejos 0 cerca siempre estan presentes y son parte 
importante de cada uno de mis pasos. 

A MIS COMPANEROS DE TRABAJO con quienes he compartido algo mas 
de tres anos, lIenos de experiencias, buenas y mal as, en cuales he crecido y 
madurado como individuo y como profesional. 

A TODOS aquellos que de una u otra manera han contribuido con este 
nuevo paso en mi crecimiento profesional. 



IN DICE GENERAL 

DESCRIPCI6N 

DEDICATORIA 

AGRADECIMIENTO 

RESUMEN 

INDICE GENERAL 

INDICE DE FIGURAS 
INDICE DE TABLAS 
INTRODUCCION 
CAPITULO I: PROPUESTA DEL PROYECTO 
1.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO 
1.1.1. SITUACI6N ACTUAL DEL DEPARTAMENTO DE 

INVESTIGACI6N Y DESARROLLO 
1.1.2. SITUACI6N DESEADA PARA EL DEPARTAMENTO DE 

INVESTIGACI6N Y DESARROLLO 
1.2. OBJETIVOS DEL PROYECTO 
1.2.1. OBJETIVO GENERAL 
1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
1.3 MARCO METODOL6GICO 
1.3.1 FASES DE LA INVESTIGACI6N 
CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL 
2.1. PRESENTACI6N DE LA EMPRESA 
2.2. PLANIFICACI6N ESTRATEGICA 
2.2.1. MISI6N 
2.2.2. VISI6N 
2.2.3. VALORES 
2.3. ORGANIGRAMA DE LA COMPANIA 
2.3.1. ADMINISTRACI6N 

____ • ..l.... •.• -.-,......,'" 

pag. 

II 

III 

IV 

V 

X 
XII 
XV 
18 
18 
22 

23 

25 
25 
25 
26 
26 
28 
28 
29 
29 
30 
30 
34 
34 

v 



3.7.3. 

3.2.8. 

3.2.9. 

3.3. 

3.3.1. 

3.3.2. 

3.3.3. 

3.3.4. 

3.3.5. 

3.3.6. 

3.3.7. 

3.3.8. 

3.4. 

3.4.1. 

3.4.2. 

3.4.3. 

3.5. 

3.5.1. 

3.5.2. 

3.5.3. 

3.5.4. 

3.5.5. 

3.6. 

3.7. 

3.7.1. 

3.7.2. 

GESTION DE PROCURA 
GESTION DE INTEGRACION 
METODOLOGIAS 
ESTRUCTURA DETALLADA DE TRABAJO (EDT) 
ESTRUCTURA DE RECURSOS DEL PROYECTO 
DIAGRAMA DE GANTI 
CURVA "S" 
DIAGRAMA DE MALLAS (PERT/CPM) 
ESTIMACION DE DURACIONES 
NIVELACION DE RECURSOS 
ESTIMACION DE COSTOS 
CICLOS DE VIDA EN EL SOFTWARE 
CICLO DE VIDA EN CASCADA 0 WATERFALL 
CICLO DE VIDA EN ESPIRAL 
CICLO DE VIDA ITERATIVO (RUP Y EUP) 
MEJORES PRACTICAS 
PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CAUDAD (ISO 
TC 176/STIG, 2004) 
EL PROCESO DE GERENCIA DE PROYECTOS 
SEGUN TENSTEP 
MEJORES PRAcTICAS EN LA GERENCIA DE 
PROYECTOS SEGUN TENSTEP 
MEJORES pRACTICAS EN LA GERENCIA DE 
PROYECTOSSEGUNPDMA 
MEJORES PRAcTICAS PARA EL PROCESOS DE 
PLANIFICACION EN CICLOS DE VIDA ITERATIVOS. 
METODO DEL VALOR GANADO. 
CADENA CRiTICA (CRITICAL CHAIN PROJECT 
MANAGEMENT,CCPM) 
TEORiA DE RESTRICCIONES (THEORY OF 
CONSTRAINTS, TOC) 
PASOS PARA LA APUCACION DE LA CADENA 
CRITICA 
BENEFICIOS DE LA CADENA CRITICA 

69 
70 
70 
70 
71 
72 
72 
73 
74 
75 
75 
75 
76 
77 
77 
82 
82 

83 

88 

90 

93 

92 
98 

96 

100 

101 

VII 



CAPITULO IV: DESARROLLO DEL PROYECTO 103 
4.1. SITUACI6N ACTUAL DE LOS PROCESOS DE 103 

PLANIFICACI6N. 
ESTILOS DE PLANIFICACI6N 
MEJORES PRACTICAS SELECCIONADAS 
REUNI6N DE ARRANQUE 0 KICKOFF MEETING 
ESTIMACIONES SEGUN EL METODO WIDEBAND 
DELPHI 
MANEJO DE LOS RIESGOS 
USAR PLANTILLAS 0 FORMATOS 
RECOLECTAR INFORMACI6N LAS ESTIMACIONES 
DEL DE PROYECTO Y SUS RESULTADOS 
HERRAMIENTAS CLAVES PARA EL PROCESO DE 
PLANIFICACION 
ESTRUCTURA DETALLADA DE TRABAJO 
ESTIMACIONES DE TIEMPOS Y COSTOS 
REUNIONES DE PLANIFICACI6N 
PROCESO DE PLANIFICACI6N PROPUESTO 
ESTIMACION DEL PLAN 
DISENO DEL PLAN 
DEFINICI6N DEL PLAN 
REVISION DEL PLAN 
GERENCIA DE LA PRODUCCION 
GERENCIA DE LOS EVENTOS 
PLAN DE IMPLANTACI6N. 
PLAN DE IMPLANTACI6N A CORTO PLAZO 
PLAN DE IMPLANTACI6N A MEDIANO PLAZO 
PLAN DE IMPLANTACI6N A LARGO PLAZO 
PLAN DE IMPLANTACI6N SIGUIENDO LA 
METODOLOGIA PROPUESTA 

CAPITULO V: ANALISIS DE RESULTADOS 
5.1. OBJETIVO 1. 

4.1.1. 
4.2. 
4.2.1. 
4.2.2. 

4.2.3. 
4.2.4. 
4.2.5. 

4.3. 

4.3.1. 
4.3.2. 
4.3.3. 
4.4. 
4.4.1. 
4.4.2. 
4.4.3. 
4.4.4. 
4.4.5. 
4.4.6. 
4.5. 
4.5.1. 
4.5.2. 
4.5.3. 
4.5.3. 

5.2. 

104 
106 
107 
107 

109 
111 
115 

115 

115 
117 
119 
119 
120 
123 
128 
129 
132 
133 
135 
135 
136 
137 
137 

OBJETIVO 2. 

142 
142 
144 

VIII 



2.3.2. MERCADEO Y VENTAS 35 

2.3.3. PRODUCCION 35 
2.3.4. CAUDAD 36 
2.3.5. INVESTIGACION Y DESARROLLO (1&0) 36 
2.4. ESTRUCTURA MATRICIAL DE INVESTIGACION Y 36 

DESARROLLO 
2.4.1 LiNEAS DE PROYECTO 38 
2.4.2. DISENO MECANICO 38 
2.4.3. TESTING 38 
2.4.4. CIRCUITOS IMPRESOS (PCB) 38 
2.4.5. DISENO DE PROGRAMAS (SOFTWARE, SW) 39 
2.4.6. DISENO ELECTRONICO (HARDWARE, HW) 39 
2.5. PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS 39 

PRODUCTOS EN GENTE (PDNP) 
2.5.1. INVESTIGACION 40 
2.5.2. DESARROLLO 41 
2.5.3. TRANSFERENCIA 42 
2.5.4. SEGUIMIENTO 45 
CAPITULO III: MARCO CONCEPTUAL 46 
3.1. GERENCIA DE PROYECTOS 46 
3.1.1. PROCESOS BAslCOS DE LOS PROYECTOS 47 
3.1.2. AREAS DE CONOCIMIENTO 49 
3.1.3. RELACION ENTRE LAS NUEVE AREAS Y LOS 51 

PROCESOS 
3.2. EL PROCESO DE PLANIFICACION Y LAS NUEVE 53 

AREAS. 
3.2.1 GESTION DEL ALCANCE 57 
3.2.2. GESTION DEL TIEMPO 58 
3.2.3. GESTION DE COSTOS 60 
3.2.4. GESTION DE RIESGOS 61 

3.2.5. GESTION DE CAUDAD 65 
3.2.6. GESTION DE COMUNICACIONES 67 
3.2.7. GESTION DE RECURSOS HUMANOS 68 

VI 



5.3. OBJETIVO 3. 
5.4. OBJETIVO 4. 
CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO 
6.1. EVALUACION DE LOS RESULTADOS 
CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CONCLUSIONES 
RECOMENDACIONES 

BIBLIOGRAFIA 

145 
146 
147 
147 
149 
149 
150 
151 

IX 



IN DICE DE FIGURAS 

71 

DESCRIPCION pag. 

FIGURA 1.1. CADENA DE VALOR DE GENERACION 
DE TECNOLOGfA 

FIGURA 2.1. ORGANIGRAMA DE GENERACION DE 
TECNOLOGIA 

FIGURA 2.2. ESTRUCTURA MATRICIAL DE 
INVESTIGACION Y DESARROLLO 

FIGURA 2.3. ORGANIGRAMA DE LAS INVESTIGACION 
Y DESARROLLO 

FIGURA 2.4. PROCESO DE DESARROLLO DE 
NUEVOS PRODUCTOS (PDNP) 

FIGURA 3.1. PROCESOS DE UN PROYECTO Y SUS 
RELACIONES. 

FIGURA 3. 2. PROCESO DE UN PROYECTO EN EL 
TIEMPO (PMBOK, 2004) 

FIGURA 3. 3. AREAS DE CONOCIMIENTO, LAMINAS 
DE PROCESOS EN GERENCIA DE 
PROYECTOS MARZO, 2004 

FIGURA 3. 4. AREAS DEL CONOCIMIENTO DE LA 
GERENCIA DE PROYECTOS 

FIGURA 3. 5. RELACIONES ENTRE LAS NUEVE AREAS 
DEL CONOCIMIENTO Y LOS PROCESOS, 
LAMINAS DE PROCESOS EN GERENCIA 
DE PROYECTOS MARZO, 2004 

FIGURA 3. 6. PROCESO DE PLANIFICACION Y SU 
RELACION CON LAS NUEVE AREAS DEL 
CONOCIMIENTO 

FIGURA 3. 7. EJEMPLO DE LA REPRESENTACION DE 
UNWBS 

FIGURA 3. 8. EJEMPLO DE DIAGRAMA DE GANTT EN 
EL PROGRAMA MICROSOFT PROJECT 

FIGURA 3.9. EJEMPLO DE CURVA US" 

19 

34 

37 

37 

45 

47 

48 

49 

51 

52 

56 

71 

73 

x 



FIGURA 3.16. REPRESENTACI6N GRAFICA DEL 
PROCESOEUP 

FIGURA 3.17. CURVA "S". 

FIGURA 4.1. EJEMPLO DE DEFINICI6N DEL 
PROYECTO PARTE 1 

FIGURA 4.2. EJEMPLO DE DEFINICI6N DEL 
PROYECTO PARTE 2 

FIGURA 4.3. EJEMPLO DE WBS BASADO EN LA 
DISTRIBUCI6N DE AREAS (OPCI6N 1) 

FIGURA 4.4. EJEMPLO DE WBS CON ALGUNAS 
ETAPAS DE PDNP COMO REFERENCIA 
(OPCI6N 2) 

FIGURA 4.5. PROCESOS DE UN PROYECTO Y SUS 
RELACIONES. 

FIGURA 3.10. 
FIGURA 3.11. 
FIGURA 3.12. 

FIGURA 3.13. 
FIGURA 3.14. 

FIGURA 3.15. 

FIGURA 4.6. 

FIGURA 4.7. 

FIGURA 4.8. 

FIGURA 4.9. 

FORMATO DE REDES DE MALLA 
FORMATO DE REDES DE NODOS 
REPRESENTACI6N GRAFICA DEL CICLO 
DE VIDA EN CASCADA 
CICLO DE VIDA EN ESPIRAL 
REPRESENTACI6N GRAFICA DE UN 
CICLO EN EL PROCESO ITERA TIVO 
REPRESENTACI6N GRAFICA DEL RUP 

74 
74 
76 

77 
78 

80 
81 

98 
112 

113 

115 

116 

118 

PROCESO DE 
PROPUESTO 

PLANIFICACI6N 119 

PROCESO DE PLANI FICACI6N 
PROPUESTO ASOCIADO AL PROCESO 
DE DESARROLLO DE NUEVOS 
PRODUCTOS 
WBS DEL PLAN DE IMPLANTACI6N DEL 
PROCESO DE PLANIFICACI6N 
PROPUESTO 
ESTIMACI6N DE LOS TIEMPOS PARA EL 
PLAN DE IMPLANTACI6N 

134 

137 

139 

XI 



INDICE DE TABLAS 

XII 

DESCRIPCI6N pag. 

TABLA 2.1. ETAPA DE IDENTIFICACION DE 40 
OPORTUNIDADES DEL PDNP 

TABLA 2.2. ETAPA DE CONCEPTUALIZACION DEL 41 
PDNP 

TABLA 2.3. ETAPA DE DISENO PRELIMINAR DEL PDNP 41 
TABLA 2.4. ETAPA DE DESARROLLO Y PRUEBAS DEL 42 

PDNP 
TABLA 2.5. ETAPA DE INTEGRACION Y 42 

CONFORMACION DEL PDNP 
TABLA 3.1. PROCESOS BAslCOS 0 MEDULARES DE LA 55 

PLANIFICACION 
TABLA 3.2. PROCESOSDESOPORTEO 55 

FACILITADORES DE LA PLANIFICACION 
TABLA 3.3. PLANIFICACION DEL ALCANCE SEGUN EL 57 

PMBOK2004 
TABLA 3.4. DEFINICION DEL ALCANCE SEGUN EL 57 

PMBOK2004 
TABLA 3.5. DEFINICION DE ACTIVIDADES SEGUN EL 58 

PMBOK2004 
TABLA 3.6. SECUENCIAMENTO DE ACTIVIDADES 58 

TABLA 3.7. ESTIMACION DE LAS DURACIONES SEGUN 59 
EL PMBOK 2004 

TABLA 3.8. DESARROLLO DEL CRONOGRAMA SEGUN 59 
EL PMBOK 2004 

TABLA 3.9. PLANIFICACION DE RECURSOS SEGUN EL 60 
PMBOK2004 

TABLA 3.10. ESTIMACION DE COSTOS SEGUN EL 61 



PMBOK2004 
TABLA 3.11. PROCESO PLANIFICACION DE LA GESTION 61 

DE RIESGOS SEGON EL PMBOK 2004 
TABLA 3.12. PROCESO IDENTIFICACION DE LOS 62 

RIESGOS SEGON PMBOK 2004 
TABLA 3.13. PROCESO ANALISIS CUALITATIVO DE 63 

RIESGOS SEGON EL PMBOK 2004 
TABLA 3.14. PROCESO ANALISIS CUANTITATIVO DE 64 

RIESGOS SEGUN EL PMBOK 2004 
TABLA 3.15. PROCESO PLAN DE RESPUESTA A LOS 65 

RIESGOS SEGON EL PMBOK 2004 
TABLA 3.16. PROCESO PLANIFICACION DE LA CALIDAD 67 

SEGUN EL PMBOK 2004 
TABLA 3.17. PROCESO PLANIFICACION DE LAS 68 

COMUNICACIONES SEGUN EL PMBOK 
2004 

TABLA 3.18. PROCESO PLANIFICACION DE LA 68 
ORGANIZACION SEGON EL PMBOK 2004 

TABLA 3.19. PROCESO ADQUISICION DEL PERSONAL 68 
SEGON EL PMBOK 2004 

TABLA 3.20. PROCESO PLANIFICACION DE LAS 69 
ADQUISICIONES SEGUN EL PMBOK 2004 

TABLA 3.21. PROCESO PLANIFICACION DE LA 69 
BUSQUEDA DE PROVEEDORES SEGUN EL 
PMBOK2004 

TABLA 3.22. PROCESO DE DESARROLLO DEL PLAN DE 70 
TRABAJO SEGON EL PMBOK 2004 

TABLA 4.1. ACTIVIDADES REALIZADAS EN EL METODO 107 
WIDEBAND DELPHI 

TABLA 4.4. 114 

TABLA 4.3. 

EJEMPLO DE LlSTA DE RIESGOS 
IDENTIFICADOS 
EJEMPLO DE LlSTA DE RIESGOS 
PRIORIZADA 
EJEMPLO DE FORMATO PARA 
CONTABILIZAR LAS ESTIMACIONES DE 
TIEMPOS 

109 TABLA 4.2. 

109 

XIII 



TABLA 4.15. FECHAS DE ENTREGA DE LOS 138 
PRINCIPALES ENTREGABLES DEL 
PROCESO DE PLANIFICACI6N 

TABLA 6.1. 

TABLA 4.5. 
TABLA 4.6. 
TABLA 4.7. 

TABLA 4.8. 
TABLA 4.9. 
TABLA 4.10. 

TABLA4.11. 

TABLA 4.12. 
TABLA 4.13. 
TABLA 4.14. 

ESTIMACI6N DEL PLAN 
DISENO DEL PLAN 
ENTREGABLES DEL PLAN DE EJECUCI6N 
DEL PROYECTO (PARTE 2) 
DEFINICI6N DEL PLAN 
REVISI6N DEL PLAN 
EJEMPLO DE UN FORMATO PARA 
DOCUMENTAR LOS CAMBIOS DE ALCANCE 
FORMATO PARA EL REPORTE DE LOS 
PROBLEMAS 
GERENCIA DE LA PRODUCCI6N 
GERENCIA DE LOS EVENTOS 
DEFINICI6N DEL PLAN DE IMPLANTACI6N 

120 
122 
127 

128 
128 
129 

129 

131 
131 
136 

ESTATUS DE LOS OBJETIVOS DE LA 
I NVESTIGACI6N 

146 

XIV 



INTRODUCCION 

xv 

Generacion de Tecnologia es una cornparua que desarrolla productos 

tecnoloqicos de alta calidad, para el mercado dornestico y el mercado 

industrial. En este momenta la empresa ha decidido expandirse, 

incrementando su oferta y diversificando sus productos. Para realizar 

exitosamente este nuevo reto, Generacion de Tecnologia debe realizar 

grandes inversiones en sus departamentos de lnvestiqacion y Desarrollo y 

Mercadeo. 

Este proceso lIeva consigo un crecimiento en su capital humano, una 

forrnallzaclon de sus procesos y la trnplernentaclon de metodos de gestion, 

para mejorar su indicador "time to marker. Se deben desarrollar habilidades 

nuevas, sin descuidar las ventajas competitivas que ya se tienen, 

manteniendo e incrementando el "know-how'. 

De las cinco fases de la gerencia de proyectos: Inicio, planificacion, 

ejecucion, control y cierre, esta tnvestiqacion se con centra en la etapa de 

planlftcacion, 10 cual se estima contribuir a reforzar contribuir a reforzar los 

objetivos estrateqicos de la cornpanta. Como parte de este esfuerzo se 

desarrollo una metodologia de planificacion adaptada al proceso de 

desarrollo de nuevos productos de acuerdo a los lineamientos del Project 
Management institute, la cual consiste de una serie de eta pas que se 

asocian con el cicio de vida en el cual se encuentra el producto, y 10 cual es 
de facil irnplementacion. 

Para desarrollar esta tnvestiqacion, se evaluo el proceso de desarrollo de 

nuevos productos, se verlfico la situacion actual y se revisaron varias fuentes 



bibliograficas para identificar las mejores pracficas. La metodologia de diseno 

se bas6 en el planteamiento de borradores y la revisi6n de estos por algunos 

de los usuarios, quienes incorporaron comentarios y actividades. 

XVI 

EI proyecto se estructur6 en siete capltulos: Planteamiento del problema, 

Marco Organizacional, Marco Conceptual, Desarrollo del proyecto, Analisls 

de resultados, Evaluaci6n del proyecto y las Conclusiones y 

Recomendaciones del proyecto. 

Primer capitulo: Propuesta del proyecto. En este capitulo se define el 

proyecto, cual es su justificaci6n, cuales son los objetivos y cual sera la 

metodologia para lograrla. Esta investigaci6n y desarrollo se justifica en los 

objetivos estrateqlcos de la cornpanla y su necesidad de realizar algunas 

mejoraras para alcanzarlos. La metodologfa se fundamenta en la revisi6n de 

bibliografia y el diseno de una propuesta basad a en las metodologias 

revisadas. 

Segundo capitulo: Marco Organizacional. En este capitulo se revisa la 

planificaci6n estrateqica de Generaci6n de Tecnologia, su estructura 

organizativa concentrandose en el departamento de Investigaci6n y 

Desarrollo (para el cual se desarrolla la propuesta), finalizando este capitulo 

con una visi6n del proceso de desarrollo de nuevos productos. 

Tercer capitulo: Marco Conceptual. Este capitulo revisa las bases 

conceptuales de la fase de planificaci6n sequn el Project Management 

Institute y analiza varias de las mejores practicas en gesti6n de proyectos. 

Cuarto capitulo: Desarrollo del proyecto. EI diseno de la metodologia de 

planificaci6n es la idea central de este capitulo, en el cual se resaltan las 

ventajas de las herramientas y las mejores practices seleccionadas. Adernas 



se define la srtuacion actual de los procesos de planificacion en el 

departamento de lnvestiqacion y Desarrollo. 

XVII 

Quinto capitulo: Analisis de Resultados. Verifica y evalua los resultados de la 

investiqacion basandose en cada uno de los objetivos planteados para el 

proyecto. 

Sexto capitulo: Evaluacion del proyecto. En el se definen los resultados del 

proyecto a nivel macro y cuales fueron las limitaciones en su desarrollo. 

Septirno capitulo: Conclusiones y Recomendaciones. Es el sumario de las 

ideas importantes del proyecto y las recomendaciones para las proximas 

acciones y/o futuras investigaciones. 



CAPITULO I: 

PROPUESTA DEL PROYECTO 

Capitulo I: Propuesta del Proyecto 18 

1.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO 

Generaci6n de Tecnologia C.A.1 es una empresa Venezolana que disefia, 

desarrolla, produce y comercializa productos electr6nicos de alta calidad, 

especificamente protectores y temporizadores, tanto para el mercado 

industrial como en el mercado dornestico. Esta empresa tiene entre sus 

principales objetivos estrateqicos, a mediano y largo plazo, abarcar nuevos 

mercados tanto tecnol6gicos, como geograficos. 

Para lograr este objetivo, de manera exitosa, se ha decidido cambiar su 

centro de negocios e inversiones de la producci6n hacia el desarrollo de 

nuevos productos; gran parte de esta inversi6n se esta realizando en los 

departamentos de Investigaci6n y Desarrollo y Mercadeo. 

En este momento, los principales esfuerzos estan enfocados a la revisi6n y 
alineaci6n de su personal clave con los objetivos estrateqicos de la 

cornpanta, adecuaci6n de las instalaciones fisicas y levantamiento de los 

procesos del mapa de procesos de la cornpanla, manteniendo su enfoque en 

el proceso de diserio de nuevos productos, su planificaci6n y control. 

EI desarrollo exitoso de nuevos productos, de forma continua, se basa en la 

conjunci6n de buenas ideas, procesos definidos y equipos de trabajo 

1 GENTE C.A. son las iniciales con las cuales se conoce tarnbien GENeraci6n de 
TEcnologra C.A 



multidisciplinarios que se complementen entre sl trabajando por objetivos 

comunes. 
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EI proceso de desarrollo de nuevos productos se basa en diferentes 

experticias, identificadas en la cadena de valor: mercadeo, investigaci6n y 

desarrollo y producci6n como los procesos medulares. Cuando se usan en 

conjunto con los procesos de soporte: administraci6n, cornpras, ventas y 
recursos humanos, garantizan el exito. 

COMPRAS -, 
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RRllli -, 
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Figura 1.1. Cadena de Valor de Generacion de TecnologJa 

Aproximadamente el 75 % del desarrollo de nuevos productos es 

responsabilidad directa del Departamento de Investigaci6n y Desarrollo; por 

esta raz6n, es necesario definir y documentar, claramente, el cicio de vida de 

los productos, los procesos de planificaci6n y control, identificar los roles de 

cada persona y las responsabilidades de cada area y sus interacciones. 



Actualmente el departamento de Investigaci6n y Desarrollo trabaja en el 

diseno del cicio de vida de los productos. Para completar este proceso, 

deben definirse los procesos de soporte como 10 son la planificaci6n y el 

control, adem as hace falta una clara definici6n de los roles del personal. Asi 

que los siguientes pasos estan claros: la definici6n de los roles, para los 

cuales se ha contratado el personal y la definici6n e implantaci6n de 

procesos de planificaci6n y control, adaptados al proceso de desarrollo de 

nuevos productos", para 10 cual se trabajara con el departamento de 

investigaci6n y desarrollo, utilizando esta investigaci6n como insumo. 

En esta investigaci6n se revisan los procesos de planificaci6n y las mejores 

practices en estos, tomando como base las recomendaciones del Project 
Management Institute y adaptandola al cicio de vida para el desarrollo de 

nuevos productos en el departamento de investigaci6n y desarrollo de 

Generaci6n de Tecnologia, definiendo para esto una metodologia simple y 

de facil aplicaci6n tanto para los lideres de proyecto como para los 

coordinadores de area. 

Los procesos de conceptualizaci6n, diseno y desarrollo de productos 

tecnol6gicos necesitan que los procesos de soporte en planificaci6n y control 

se adapten a las necesidades de cada estructura y de cada proceso. La falta 

de una estrategia de planificaci6n y control eficiente limita el manejo 6ptimo 

de los recursos y la culminaci6n exitosa de los proyectos. 

Diseriar el proceso de soporte de planificaci6n es el primer paso para 

alcanzar predictibilidad de los proyectos, adernas de contribuir a que los 

2 EI Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos, el cual es conocido en la compaliia por sus 
iniciales PDNP 
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diferentes Hderes de proyectos" sigan lineamientos similares y facilitar el 

proceso de unificar las planificaciones. 

No es suficiente tener un buen cicio de vida de los productos que se diselian 

o el mejor personal trabajando en el proyecto, el Ifder de proyecto debe 

contar con estrategias de qestion que Ie permitan finalizar los proyectos de 

manera exitosa. 

EI valor agregado de este proyecto se basa en que su aphcaclon se realizara 

a corto plazo, ya que es una de las partes importantes para el exito del 

proceso de desarrollo de nuevos productos. Este proyecto dara una 

plataforma con bases reales como el Project Management Institute, para 

establecer un proceso de planiticacion adaptado a 10 que Generacion de 

Tecnologia C.A quiere realizar. 

Si el objetivo final es gestionar los proyectos de manera efectiva, es 

necesario: profundizar en cada una de las herramientas plasmadas en este 

proceso de ptanitlcacion: como, por ejemplo, las estirnacion de costos 0 de 

tiempos, establecer los procesos de control de proyectos para este proceso 

de planificacion, identificar las metricas estandares 0 indicadores para 

evaluar estos procesos y los proyectos a traves de los resultados totales 0 

parciales, establecer herramientas para la gestion de multiples proyectos 

como la cadena critica y la teoria de las restricciones 0 establecer oficina de 

control de proyectos. 

Finalmente, esta metodologia permitira introducir en Generacion de 

Tecnologia los principios de la Gerencia de proyectos sequn el Project 

Management Institute 

3 Lideres de proyecto es el terrnino utilizado en Generacion de Tecnologia para referirse a 
los Gerentes de Proyecto en el area de tecnologia, como se explicara en los siguiente 
capitulos 
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1.1.1. SITUACI6N ACTUAL DEL 
INVESTIGACI6N Y DESARROLLO 

DEPARTAMENTO DE 

• Se adolece de experiencias exitosas de planificaci6n y control 

exitoso en el departamento de Investigaci6n y Desarrollo. 

• Las estrategias de planificaci6n y control de proyectos no han sido 

definidas y estandarizadas. 

• Falta de informaci6n que permita priorizar de manera correcta y 

asumir acciones oportunas para culminar las actividades. 

• Las planificaciones por proyecto consisten general mente en un 

listado de actividades con precedencias y duraciones (micas. 

• Existe la cultura a que el tiempo que se invierte planificando es 

tiempo perdido y que es mejor empezar a hacer cosas. 

• La oficina de proyectos la cual centralice 0 coordine las actividades 

entre los lideres de proyecto y los coordinadores de area", no es 

parte de la organizaci6n 

• Falta preparaci6n gerencial formal en las personas encargadas de 

gestionar los proyectos y coordinar las diferentes areas. 

• EI desarrollo de nuevas tecnologias general mente implica varios 

ciclos de diserio y pruebas, que varian dependiendo de la 

complejidad y la claridad del alcance. 

• Solo existe una visi6n de los objetivos por cumplir a corto plazo, 

pero falta planificaci6n a largo Plazo. 

• EI control de cam bios de alcance como herramienta formal dentro 

de los proyectos, esta en proceso de evaluaci6n. Por 10 tanto, el 

4 Coordinadores de Area es el nombre que reciben los encargados de las areas como 
Circuitos Impresos, Diserio Mecanlco 0 Testing, Software y Hardware. 
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alcance de los proyectos se cambia 0 se incrementa sin control, ni 

revisi6n de las consecuencias. 
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• Asistencias a otros departamentos con prioridad sobre las 

actividades de las lineas de proyecto, sin ninguna planificaci6n, ni 

control. 

• Exigencia de resultados a corto plazo 

• La cultura organizacional rechaza el control y seguimiento, a todos 

los niveles desde los gerenciales tanto los ejecutores 

• Los Recursos compartidos estan colapsados, 10 cual en algunos 
casos causa retraso en las diferentes lineas de proyectos. 

• EI colapso de los recursos compartidos general mente oculta la 

verdadera causa del retraso de los proyectos 

1.1.2. SITUACION DESEADA PARA EL DEPARTAMENTO DE 
INVESTIGACI6N Y DESARROLLO 

• Metodologia de planificaci6n y control de proyectos. 

• Planificaci6n y seguimiento de las actividades, con orientaci6n al 

manejo de recursos. 

• Disminuci6n en la cantidad de ciclos de disetio 

• Establecimiento de las prioridades en el desarrollo de proyectos 

basadas en los movimientos y las tendencias del mercado. 

• Control del flujo de nuevas actividades. 

• Recursos humanos satisfechos con los procesos. 

• Predectibilidad en la estimaci6n de la duraci6n de las actividades. 

• Uso eficiente de los recursos compartidos. 



• Estirnacion de costos y presupuesto por proyecto. 

• Manejo de Riesgos. 

• Control de cam bios de alcance. 

• Optimizar los tiempos de desarrollo disminuyendo el "Time to 
Market" 
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• Identificar los indicadores adecuados que permitan evaluar y tomar 
decisiones acertadas. 

• Roles definidos y responsabilidades establecidas 

• Cicio de vida similar para los diferentes productos de la compama. 

• Oficina para el control de proyectos, que permita el control de 

multiples proyectos. 

• Manejo de Portafolio. 

• Equipos conformados por personal comprometido con alcanzar los 

objetivos de la planificacion estrateqica de la compalifa. 



1.2. OBJEnVOS DEL PROYECTO 

A continuaci6n se establecen los objetivos de esta investigaci6n. EI objetivo 

general se logra mediante la obtenci6n de los objetivos especificos. 

1.2.1. OBJETIVO GENERAL 

Definir una metodologia de planificaci6n de proyectos adaptada al 

Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos en Generaci6n de 

Tecnoloqla, de acuerdo a los lineamientas del Project Management 
Institute (PMI) 

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 

1. Definir la situaci6n actual de los procesos de planificaci6n de 

Generaci6n de Tecnologia. 

2. Identificar las mejores practices que permitan adaptarse al proceso 

de desarrollo de nuevos productos de manera 6ptima. 

3. Seleccionar las herramientas claves para el proceso de 

planificaci6n de desarrollo de Nuevos Productos en Generaci6n de 

Tecnologia. 

4. Oisenar plan de implantaci6n de la metodologia de planificaci6n 

propuesta. 
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1.3. MARCO METODOL ICO 
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Una vez formulado el proyecto de investipacion y los objetivos que se 

alcanzaran, se hace necesario definir el marco metodoloqlco. EI marco 

metodoloqico esta basado en el tipo de investiqacicn del proyecto y las fases 

de esta investiqacion. 

Esta investiqacion es del tipo aplicada, especfficamente una Investigaci6n y 
Desarrollo (Yaber y Valarino, 2003), ya que diagnosticara el estatus actual y 

desarrotlara una metodologia de plaruflcacion adaptada al proceso de 

desarrollo de nuevos productos. 

1.3.1. FASES DE LA INVESTIGACION 

Las fases de esta investiqacion son: Planificacion, Diaqnostico, 

Ejecucion, Revision y evaluacion y escritura del reporte. 

1. Planificaci6n: 

• Elaboracion del Anteproyecto: planteamiento del problema, 

justificacion, objetivos, definir la metodologfa y plantear los 

resultados esperados. 

2. Diagn6stico: 

• Definir la situaci6n actual del proceso de planificaci6n en el 

departamento de lnvesnqacion y Desarrollo. 

• Revisi6n de diferentes procesos de planiflcacion e identificar 

mejores practicas. 



3. Ejecuci6n 
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• Definir la metodologia de planificaci6n basad a en las mejores 

practices revisadas. 

• Definir el proceso de implantaci6n de este proceso de 

planificaci6n. 

4. Revisi6n 0 valoraci6n 

• Evaluaci6n de los resultados de la investigaci6n. 

• Recomendaci6n, a la companta, de la aplicaci6n de esta 

metodologia. 

5. Escritura del reporte 



CAPITULO II: 

MARCO ORGANIZACIONAL 
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2.1. PRESENTAC DE LA EMPRESA 

Generaci6n de Tecnologfa C.A, GENTE CA, es una empresa fabricante de 

dispositivos y reles electr6nicos con aproximadamente veinte aries de 

experiencia en el mercado. 

Oesde sus inicios, la empresa se ha dedicado a satisfacer las necesidades 

de los clientes. Entre sus clientes estan: los fabricantes de tableros 

electricos, equipos de refrigeraci6n, aire acondicionado, sistemas de 

bombeo, equipos electrodornesticos y al mercado domestico. Conocer las 

necesidades reales de estos Ie permite ofrecer, productos diseriados y 

manufacturados para satisfacer a los usuarios mas exigentes. 

La empresa cuenta con un experimentado departamento de investigaci6n y 
desarrollo y un equipamiento de ultima tecnologfa, que permiten que todos 

sus productos sean diseriados y verificados bajos los estandares IEC1 de 

compatibilidad electrornaqnetica y UL2 de seguridad al usuario. Estos 

procesos de verificaci6n facilitan la entrada a mercados intemacionales e 

incrementan la calidad de los productos. 

1 IEC International Electrotechnical Comision 0 Comisi6n internacional electrotecnica el 
cual es un organismo internacional que se encarga de generar estandares y normativas 
especializadas para equipos eleetricos y electr6nicos, con la finalidad de garantizar y tabular 
niveles de inmunidad a efectos electricos y evitar emisiones de gran cantidad de equipos. 
2 UL Underwriter Laboratories es un organismo internacional que evalua y califica los 
productos como seguros, este sello es reconocido y solicitado por gran cantidad de parses 
para comercializar en los mismos. 



EI proceso de fabricacion esta concebido dentro de un sistema de 

aseguramiento de calidad, que garantiza una produccion con un bajo nivel de 

rechazo. Dicho proceso posee como principales fortalezas una estricta 

inspeccion de entrada de la materia prima y la prueba funcional del 100% de 

la producci6n. 
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Su oferta de productos esta comprendida por: protectores de voltaje, 

temporizadores, reles de altemancia, reles de control de nivel, fotocontroles 

para exteriores, relojes programables, modules de ignicion para cocinas a 

gas, m6dulos de control para equipos de aire acondicionado y otras 

soluciones . 

. 2. PLANIFICACI 

La planiflcacion estrateqica define entre otros puntos la miston y la visi6n que 

de la compama tienen sus directtvos, es el hacia d6nde se va y c6mo se 

loqrara. Esta incluye adernas de los objetivos estrateqicos, los valores que se 

tomentaran en su personal para lIegar exitosamente a esta visi6n. 

2.2.1. MISION 

"Somos una empresa que desarrolla soluciones tecnol6gicas 

innovadoras (hardware, software y diselio mecanico), en respuesta a las 

necesidades de nuestros clientes en las areas de protecci6n, supervisi6n 

y control de cargas de sistemas electricos de media y baja tensi6n, 

atendiendo las industrias manufacturera, petrolera, enerqetica, 

telecomunicaciones y mercado de consumo nacional e intemacional, 

siendo una referencia de emprendedores en sectores no tradicionales y 

estableciendo un nuevo paradigma de desarrollo tecnol6gico en el pais, 
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basado en la investiqaoon e ioentiticacion de las necesidades del 

cliente." (Generaclon de Tecnologia, 2004) 

2.2.2. VISION 

"Generacion de Tecnologia, C.A. es una empresa a la vanguardia del 

desarrollo tscnoloqico en la qeneracion de soluciones en proteccion, 

control y supervision de cargas y sistemas electricos en media y baja 
tension. 

Gracias al dominio de la tecnologia electronica, software y diseiio 

rnecanico: a la identiticacion de las necesidades de nuestros dientes y a 
la experiencia acumulada en la investiqacion y desarrollo de productos 

innovadores y de alta calidad, Generaci6n de Tecnologia es reconocida 

nacional e intemacionalmente y considerada por sus dientes como un 

aliado tecnol6gico. 

EI ambito principal de la acci6n de la empresa es el continente 

americano, para 10 cual ha establecido alianzas productivas y 
comerciales. 

Oeneracion de Tecnologia C.A. se ha constituido en el vehiculo 

organizativo para que sus miembros y entorno se realicen humana y 

profesionalmente." (Generaci6n de Tecnologia, 2004) 

2.2.3. VALORES 

Los valores en los cuales se fundamenta la cultura organizacional de la 

compariia son: Calidad, Onentacion de servicio al cliente, y tecnologia. 
(Generaclon de Tecnologia, 2004). 



Calidad 

Para la empresa la cali dad es un valor fundamental: 
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• Porque nos gusta diseriar y fabricar productos que van a 
satisfacer las necesidades de nuestros clientes, y desechamos 
aquellos que no les aportan soluciones 0 que se pueden 
convertir en un nuevo problema para ellos. 

• Porque cumplimos celosamente con la normativa tecnica 
intemacional en todos nuestros productos y servicios. 

• Porque contamos con un laboratorio completamente equipado 
para realizar las pruebas requeridas antes que el producto 
salga al mercado. 

• Porque sometemos a prueba todos los productos al salir del 
taller de fabricaci6n debidamente embalados. 

• Porque utilizamos los componentes y materiales de la mejor 
calidad disponibles en el mercado. 

• Porque brindamos a nuestros clientes garantias sobre la 
calidad de nuestros productos. 

• Porque atendemos con prontitud los reclamos de nuestros 
clientes. 

• Porque brindamos asistencia tecnica para la instalaci6n de 
nuestros productos y para la correcta operaci6n de los mismos, 
mediante talleres y visitas tecnicas. 
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Orientados al Cliente 

Nuestra empresa hace esfuerzos para orientar todas sus actividades en 

funci6n de 105 requerimientos de nuestros clientes: 

• Oesde el momento del diselio, la empresa escucha a sus 

clientes y concibe sus productos en funci6n de sus necesidades 

especificas, tomando en cuenta las condiciones ambientales, 

electricas y de seguridad en las cuales 105 productos van a 
operar. Somos aliados tecnol6gicos de nuestros clientes. 

• Porque 5010 introducimos nuevos productos al mercado una vez 

que 105 mismos han pasado por un exigente proceso de 

pruebas, de laboratorio y de campo, y que han demostrado 

satisfacer 105 requerimientos de 105 clientes. 

• Porque ofrecemos asistencia tecnica a nuestros clientes para la 

instalaci6n y operaci6n correcta de 105 equipos que ofrecemos. 

• Porque estamos en contacto permanente con nuestros clientes 
para evaluar el desempelio de los productos en los distintos 

ambientes y condiciones cambiantes en 105 cuales operan. 

• Porque somos receptivos a las orientaciones, sugerencias y 
reclamos de nuestros clientes sobre nuestros productos y 
nuevas soluciones. 

Tecnologia 

• Somos una empresa que valora el aporte y el usc inteligente de 

la tecnologia en el mejoramiento de la calidad de vida, 

aportando soluciones innovadoras, eficientes y duraderas. 



• La tecnologia es el centro de nuestra actividad y en ella 

realizamos considerables inversiones, dedicamos los mejores 

profesionales y tecnicos y nuestros principales esfuerzos 

gerenciales y empresariales. 
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• EI esfuerzo continuo en desarrollo de tecnologia permite que la 

empresa vaya acumulando en conocimiento y una experiencia 

que la hace apta para desarrollar nuevas y mas avanzadas 

soluciones para satisfacer mejor las crecientes necesidades de 

nuestros clientes. 

• Desarrollamos soluciones sustentables, viables y adaptadas a 

nuestras condiciones clirnaticas, electricas y de seguridad 

imperantes en el pais. 

• Con nuestros productos hacemos posible el empleo, en 
Venezuela, de las tecnologias mas modemas, al ofrecer 

soluciones de facil operaci6n y mantenimiento, a un costa 

inferior a los productos importados. 

• Trabajamos para ser una empresa competitiva: es decir, una 

empresa que ofrece las mejores soluciones tecnol6gicas del 

mercado con la mejor relaci6n preciol calidad. 

• Ofrecemos productos innovadores que aportan a los clientes un 
valor agregado significativo a sus requerimientos 

• Nuestros productos son competitivos tomando como referencia 

los productos similares en el mercado nacional el intemacional 



• Para mantener y mejorar nuestra competitividad continuamente 

evaluamos nuestros productos y realizamos los redisefios 

necesarios para ofrecer productos actualizados y adecuados a 
las exigencias de nuestros clientes 

• Queremos ser competitivos brindando una oferta amplia y 

dinarnica de soluciones tecnol6gicas que atienda las 

necesidades diversas y cambiantes de nuestros clientes. 

2.3. ORGANIGRAMA DE LA COMPA IA 
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CVIIIIlTAS PO •. SOFTWARE EIfSAKBLAJE 
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TESTING IlErARACIOllES 
C1JIIIITASPOIl 

COBIlAll 

PCB 

Figura 2.1. Organigrama de Generaci6n de Tecn%gfa 

2.3.1. ADMINISTRACION 

Es el departamento encargado administrar las entradas y salidas de 
dinero de la cornparua. En este departamento existen areas 
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especializadas en cuentas por pagar y cuentas por cobrar, manejo de 

personal, pago de impuestos, compras nacionales, compras 

intemacionales y todas las actividades directamente relacionadas con la 

adrninistracion de una companla. Adernas cuenta con personal extemo 

que Ie brinda asesoria Juridica y Contable. 

2.3.2. MERCADEO Y VENTAS 

Mercadeo y Ventas es el departamento encargado de promocionar los 

productos a los clientes, distribuirlos y venderlos. Para cumplir con este 

objetivo, cuenta con un personal especializado en los diferentes tipos de 

clientes tanto nacionales y como clientes intemacionales, los cuales a su 

vez pueden clientes corporativos, grandes cadenas de comercializaci6n 0 

pequerios distribuidores. Una actividad medular de mercadeo es detectar 

las necesidades del mercado, debido a su constante interacci6n con el 

cliente. Entre sus actividades complementarias se encuentra el area de 

dtseno grafico, la cual es la encargada de disefiar y reproducir la imagen, 

publicidad y propaganda de nuestros productos. Una de las fortalezas 

notables de esta area son los canales de distribuci6n, extendidos en el 

pais. 

2.3.3. PRODUCC.ON 

Es el departamento encargado de fabricar y probar la funcionalidad de los 
productos que seran vendidos. Ademas de estas labores especificas, 

producci6n maneja los almacenes de componentes y de productos 

terminados. 
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2.3.4. CAUDAD 

Es un departamento en formaci6n, el cual se encarqara de planificar y 

auditar la calidad de los resultados en los diferentes departamentos de la 

companla, especificamente: investigaci6n y desarrollo, mercadeo y 

producci6n. 

2.3.5. INVESTIGACIONY DESARROLLO (I&D)3 

Este departamento se encarga de disertar nuevos e innovadores 

productos: hardware, software y empaque de los mismos, de acuerdo a 

criterios de calidad definidos. Durante el desarrollo del mismo se debe 

trabajar en conjunto con mercadeo y los clientes para aclarar la necesidad 

del cliente y con producci6n para garantizar la fabricabilidad del mismo. 

Para el desarrollo de nuevos productos se atraviesan varias eta pas 0 

procesos como se explicara mas adelante en este capitulo. 

4. ESTRUCTURA 
DESARROLLO 

EI departamento de investigaci6n y desarrollo tiene una estructura matricial 

balanceada entre Ifderes de proyecto y coordinadores de areas funcionales. 

Actualmente existen cuatro Ifneas de de proyectos encargadas de desarrollar 

productos para mercados diferentes con sus propios recursos, las cuales 

trabajan en conjunto con los recursos de tres areas diferenciables: Disefio 

Mecanico, Testing y circuitos impresos (PCB) y dos areas en formaci6n: 

software (SW) y hardware (HW). 

31nvestigacion y Desarrollo es acotada en la compafiia como I&D 



Programadaes Tecnicos 
Mecanicos 

Figura 2.2. Estructura Matricial de Investigacion y Desarrollo 

Para facilitar la visualizaci6n de la estructura matricial se presenta el 
siguiente organigrama. 

Diseiiadores de 
PCB 

Figura 2.3. Organigrama de Investigacion y Desarrollo 
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2.4.1. LlNEAS DE PROYECTO 

Cada linea de proyecto esta dirigida por un lider que tiene la 

responsabilidad de finalizar exitosamente cada uno de sus proyectos, 

dirigir a su personal e interactuar con cada una de las areas, para cumplir 

todas las etapas del cido de vida del proyecto. 

2.4.2. DISENO MECANICO 

Area encargada del diseno y prueba de los empaques de cada producto, 

adem as de desarrollar soluciones para proyectos propios de cada 

proyecto como bancos de pruebas 0 herramientas. 

2.4.3. TESTING 

Area encargada de de probar, verificar, validar, conformar la confiabilidad 

y la calidad del nuevo producto, durante todo el cicio de vida del proyecto, 

de acuerdo a estandares y normas especificas por productos. Entre las 

pruebas que se realizan estan: pruebas funcionales, pruebas de 

inmunidad, pruebas de vida, etc. 

2.4.4. CIRCUITOS IMPRESOS (PCB) 

Es el area encargada de diseriar los circuitos impresos 0 Printed Circuit 
Board, bajo normativas intemacionales que permiten mejorar el 

comportamiento de los mismos ante fen6menos electricos y maqneticos. 



2.5. PROCESO DE DESARROLLO 
PRODUCTOS EN GENTE PONP 

DE NUEVOS 

2.4.5. DISENO DE PROGRAMAS (SOFTWARE, SW) 

Es el area que disena tanto el software de alto y bajo nivel, manejando 

lineamientos similares que permiten la reutilizaci6n de c6digo, la 

generaci6n de algoritmos y el dlseno de arquitecturas de software. 

2.4.6. DISENO ELECTRONICO (HARDWARE, HW) 

Es el area encargada de disenar el hardware que utilizara cada producto, 

reutilizando disenos, mejorandolos 0 realizando nuevos. 

EI Proceso de Desarrollo de Nuevo Producto PDNP (Generaci6n de 

Tecnologia, 2005), tiene como insumo la estrategia de negocios de GENTE, 

la cual da los lineamientos y direcciona los esfuerzos de mercadeo para 

explorar nuevas ideas que permitan materializar la estrategia propuesta. La 

salida de este proceso son productos innovadores, fabricables y vendibles 
que solucionan problemas especificos de los clientes. 

Este proceso esta compuesto por cuatro grandes etapas, con objetivos 

especificos en el cicio de vida del producto: 

• Investigaci6n 

• Desarrollo 

• Transferencia 

• Seguimiento 
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2.5.1. INVESTIGACI6N 

Etapa encargada de definir la necesidad del cliente, definir la tecnologia 

para la soluci6n y disetiar el nuevo e innovador del producto. Esta etapa 

esta dividida en tres etapas: Identificaci6n de Oportunidades, 

conceptualizaci6n y Diseno preliminar. 

Identificaci6n de Oportunidades (100) 

Investigaci6n de mercado orientada a identificar las necesidades del 

cliente, el beneficio esperado en la soluci6n y grado de atractivo para el 
negocio de Generaci6n de Tecnologia 

Entradas Actividades Salidas 
Idea Identificar necesidades del Caso de negocio 

cliente 
Segmentar mercado 
Validar oportunidad de 
entomo 
Definir cultura de uso de 
los clientes 
Determinar el valor 
a re ado al cliente 

Tabla 2.1. Etapa de Identificaci6n de Oportunidades del PDNP 

Conceptualizaci6n (CON) 

Investigaci6n de posibles soluciones a la necesidad del cliente, 

identificando claramente sus condiciones y verificando que es un negocio 
para Generaci6n de Tecnologia. 
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Entradas Actividades Salidas 
Caso de negocio Reuniones con clientes Documento de Requisitos 

Analisis QFD Documento de Concepto 
Enfoque a Requerimientos Factibilidad Financiera 
Analisis de soluciones 
Visual del producto 
Factibilidad del producto 
Estimado econ6mico 
grueso . Tabla 2.2. Etapa de Conceptuallzaclon del PDNP 
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Diseno Preliminar (DIS/PRE) 

Validaci6n de conceptos y evaluaci6n de tecnologfas posibles para 

descartar y hallar la mas adaptable a los requerimientos explfcitos e 

impHcitos y del negocio. 

Entradas Actividades Salidas 
Caso de negocio Pruebas de conceptos Analists de Riesgo 
Documento de Factibilidad tecnlca y Maqueta de Producto 
Requisitos descarte Documento 
Documento de Arquitectura del Hardware, Especificaciones 
Concepto Software y el empaque Protocolo de prueba y 
Factibilidad Financiera Validaci6n de mercado verificaciones. 

Planes y protocolos de Carpeta de dlsefio 
prueba Validaci6n de mercado 
Pre para kit desarrollo 

- Tabla 2.3. Etapa de Diseno Prellmmar del PDNP 

2.5.2. DESARROLLO 

Etapa encargada del desarrollo del producto, sequn el diserio preliminar. 

Esta etapa esta dividida en dos etapas: Desarrollo y pruebas e integraci6n 
y conformaci6n. 



Desarrollo y Pruebas (DES/PRU): 
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Desarrollo en forma modular, verificando cumplimiento de requisitos por 

m6dulo. Establecimiento de las pruebas que el producto debera cumplir 

para estar conforme con el documento de especificaciones 

Entradas Actividades Salidas 
Anallsis de Riesgo Desarrollo y prueba de Dlseno de Banco de 
Maqueta de Producto Software, hardware y Prueba 
Documento Empaque en forma Carpeta de dtseno 
Especificaciones modular Documento 
Protocolo de prueba y ldentlflcaclcn de puntos Especificaciones 
verificacion criticos Empaques, Etiquetas 
Carpeta de disefio Definicion de alcance Bloques funcionales 
Valldacicn de mercado hasta demostrar probados 

funcionalidad 
Tabla 2.4. Etapa de Desarrollo y Pruebas del PDNP 

Integraci6n y Conformaci6n (INT/CON) 

Se integran todos los m6dulos en un solo producto y se comprueba que el 

resultado cum pie con todas las especificaciones, Se realizan pruebas 

preliminares a pocos modelos del producto para verificar su integridad. 

Entradas Actividades Salidas 
Disefio de Banco de Coincidir todas las lineas Documento de 
Prueba de desarrollo Especificaciones 
Carpeta de disefio venncecion de los Documento Para 
Documento de modelos fabricacion 
Especificaciones Desarrollo de Protocolos Validacion y 
Empaques, Etiquetas herramientas Preserie 
Bloques funcionales Elaboracion de etiquetas Carpeta de diseno 
probados Dependencias cruzadas Muestra producto 

Probar el producto conformado 
Criterios de Documento Usuario 
representatividad Banco de pruebas 
Mayor volumen de Herramientas 
pruebas Matriz de cumplimiento de 

requisitos 
Tabla 2.5. Etapa de IntegracI6n y ConformacI6n del PDNP 



2.5.3. TRANSFERENCIA 
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Etapa que inicia la transferencia del producto de investigaci6n y Desarrollo 
a producci6n y mercadeo. 

La etapa de transferencia esta dividida en tres partes: Preserie, Validaci6n 

y Liberaci6n. 

Preserie (PRE) 

Preproducci6n del nuevo producto realizado por planta, que asegura la 

fabricabilidad, reproductibilidad y repetibilidad de pruebas de 

conformaci6n del mismo por medio de un am plio nurnero de muestras 

realizadas por producci6n. 

Entradas Actividades Salidas 
Documento de Fabrtcacion en produccicn Productos Funcionales 
Especificaciones Verificacion repetibilidad Revision de problemas de 
Documento Para funcional, Compatibilidad fabrtcaclon 
rabrtcaclon electromaqnetica" y Carpeta de diserio 
Protocolos Validacion y seguridad Documento de Fabricacton 
Preserie Evaluacion de preserie 
Carpeta de diserio herramientas Documento final de 
Muestra producto Evaluacion de Banco de usuario 
conformado pruebas 
Documento Usuario 
Banco de pruebas 
Herramientas 
Matriz de cumplimiento de 
requisitos 

Tabla 2.6. Etapa de Presene del PDNP 

4 Compatibilidad Electromagnetica conocida con las iniciales de EMC, en ingles 
Electromagnetic compatibility. Es la capacidad de soportar los efectos electromagneticos 
sin afectarse 0 afectar a otro equipo. 



Validaci6n (Val): 
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Etapa en la que se da la conformacion en el tiempo, el uso formal en 

campo de los productos y donde se obtiene la percepcion del cliente en 
terminos de instalacion, funcionamiento, operaoon y docurnentacion del 
producto. 

Entradas Actividades Salidas 
Dlseno de Banco de lnstalacion en campo Reahmentacien Usuario 
Prueba Pruebas estadistica Informe de pruebas de 
Carpeta de dlseno Comprobar y evaluar campo 
Documento compreslon de uso por el Informe de valtdaclon 
Especificaciones cliente 
Empaques, Etiquetas Comprobar funcionalidad 
Bloques funcionales del producto 
probados Condiciones de stress 

Conformar y validar 
literatura . Tabla 2.7. Etapa de Valldacl6n del PDNP 

Liberaci6n (Lib) 

So porte que presta I&D durante la produccion de las primeras unidades 

de un productos para generar correctivos y registrar estabilidad de los 
procesos de ensarnblalerproduccion. 

Entradas Actividades Salidas 
Diseno de Banco de Aseguramiento de la Documento estabilidad de 
Prueba calidad en los procesos proceso 
Carpeta de disefio Auditoria de problemas de Documento informacion 
Documento de procesos de pronuccion componentes criticos 
Especificaciones Ajuste de proceso Procedimiento para 
Empaques, Etiquetas representatividad aseguramiento de calidad 
Bloques funcionales Mayor volumen de 
probados pruebas 

., Tabla 2.B. Etapa de Liberaclon del PDNP 



2.5.4. SEGUIMIENTO 

Etapa que se encarga de controlar la calidad de los productos producidos y resolver los problemas que se 

presenten durante la producci6n, alqun cambio de componente 0 devoluciones sin causa conocida. Esta 

compuesta por tres etapas: Producci6n, Venta 0 Post-venta. 

DES 
PRU 

INT 
CON 

Figura 2.4. Proceso de desarrollo de Nuevos Productos (PDNP) 
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CAPiTULO III: 

MARCO CONCEPTUAL 
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e.i, GERENCIA DE PROYECTOS 

"La Gerencia de Proyectos es la aplicacion sistematica de una serie de 

conocimientos, habilidades, herramientas y tecnicas para alcanzar 0 exceder 

los requerimientos de los Stakeholders1 de un proyecto" (Palacios, 2003). 

La Gerencia de proyectos se encarga de Identificar los requerimientos y las 

expectativas del entomo para lograr satisfacer las necesidades de la mayor 

cantidad de stakeholders que pueda, usando los recursos disponibles, para 

lograr finalizar un proyecto en el tiempo oportuno (cronograma), con el costo 

adecuado (presupuestos), sin afectar la calidad (especificaciones). 

Las herramientas basi cas para un proyecto son: los cronogramas que 

permiten controlar la variable tiempo para que el tiempo sea optirno. Los 

presupuestos permiten controlar el recurso financiero garantizan que el 

mismo sea adecuado, las especificaciones que permiten garantizar y manejar 

el alcance del proyecto, con la calidad esperada en los resultados. 

Todos estos aspectos son tratados y tienen que ser gestionados a 10 largo de 
la vida de los proyectos, pueden distribuirse en cinco procesos: Inicio, 

Planificacion. Ejecucion, Control y Cierre. Todos estos procesos estan 

relacionados entre sl y presentes en cada fase del proyecto. 

Cada uno de estos procesos tienen una secuencia especifica de inicio y 

, Stakeholder. Traduce del inglE§s como agarrador de vara, en el ambito gerencial es una 
palabra que se refiere a todas las personas que son de alguna manera afectadas por el 
desarrollo 0 el resultado del proyecto, incluye los disenadores, los clientes, los usuarios, las 
autoridades, etc. 



diferentes intensidades durante el proyecto, estos procesos en la mayoria de 

los casos se solapan. 

ContllOl 

3.1.1. PROCESOS BASICOS DE LOS PROYECTOS 

Esta investigaci6n se onentara al proceso de planificaci6n, pero un 

proyecto no puede ser exitoso si estos ciclos no se cierran como 10 

muestra el diagrama, especial mente con los procesos de control. 

Figura 3. 1.Procesos de un proyecto y sus relaciones. 

Figura 3. 2.Proceso de un proyecto en el tiempo (PMBOK, 2004) 
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Proceso de Inicio 
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Es el proceso donde se recibe la autorizaci6n de inicio del proyecto 0 

una tase del mismo. 

Proceso de Planificaci6n 

Es el proceso donde se define el alcance, se identifica c6mo se 

alcanzara, en cuanto tiempo, cual sera el costo y la calidad con la que 

se loqraran los objetivos. Esta tase esta presente durante casi todo el 

proyecto con diterentes intensidades. Este proceso se ampliara mas 

adelante en este capitulo. 

Proceso de Ejecuci6n 

Es el desarrollo de las actividades planificadas, para alcanzar los 

objetivos del proyecto. 

Proceso de Control 

Este proceso induye el seguimiento de las actividades realizadas en el 

proceso de ejecuci6n, basados en el plan. Esta tase esta presente 

desde que comienza la ejecuci6n del proyecto y culmina al finalizar el 

proyecto. 

Proceso de Cierre 

Consiste en el cierre tormal de las etapas del proyecto 0 del proyecto, 

estableciendo el cumplimiento de los objetivos y sus desviaciones. 

3.1.2. AREAS DE CONOCIMIENTO 

EI Project Management Institute define nueve areas de conocimientos, 

en las cuales se resumen las habilidades y practicas recomendadas para 

la direcci6n de proyectos. A continuaci6n se explicara cada area de 



gesti6n. 
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Figura 3. 3.Areas de Conocimiento, Laminas de Procesos en Gerencia de 

Proyectos Marzo, 2004 

Gesti6n de Integraci6n: 

Describe los procesos requeridos para asegurar la consolidaci6n y 

coordinaci6n de los elementos de los proyectos. 

Gesti6n del Alcance: 

Describe los procesos requeridos para identificar cuat es la necesidad 

del cliente y cual no. Posee subprocesos como: Iniciaci6n, definici6n, 

planificaci6n, verificacion y control del alcance. 

Gesti6n del Tiempo 

En esta gesti6n se incluyen los procesos para estimar y garantizar el 
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tiempo del proyecto. Los subprocesos de la gestion del tiempo incluyen: 

Definicion, secuenciamiento, estimacion, desarrollo y control del 

cronograma. 

Gesti6n de Costos 

Es la gestion que se encarga de estimar costos, asignar el presupuesto 

y controlar que el costo del proyecto vaya seoun 10 presupuestado. 

Gesti6n de la Calidad 

Esta compuesto por la planificacion, aseguramiento y control de la 

calidad para cumplir con las especificaciones definidas desde el 

comienzo del proyecto. 

Gesti6n de los Recursos Humanos 

Incluye subprocesos como la planificaci6n del personal requerido para el 

proyecto, su adquisici6n y los procesos para mantenerlo satisfechos. 

Gesti6n de las Comunicaciones 

Es el area que se encarga de planificar, recolectar, distribuir las 

comunicaciones en el proyecto, tanto entre sus ejecutores, los 

supervisores y el resto de los stakeholders. 

Gesti6n del Riesgo 

Esta area engloba los procesos de identificaci6n, evaluaci6n y respuesta 

a los riesgos que se pueden presentar durante el proyecto. 

Gesti6n de la Procura 

Son los procesos para adquirir los bienes y servicios para la adquisici6n 

del proyecto. 
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Figura 3. 4.Areas del conocimiento de la gerencia de Proyectos 

3.1.3. RELACION ENTRE LAS NUEVE AREAS Y LOS PROCESOS 

Durante cada uno de 105 procesos del ciclo de vida: Inicio, planificaclon, 

ejecucion, control y cierre se tienen actividades relacionadas con cada 

una de las areas de conocimiento, como se observa en la siguiente 

figura. 
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Figura 3. 5.Relaciones entre las nueve c1reas del conocimiento y los procesos, Lclminas de Procesos en Gerencia de 

Proyectos Marzo, 2004 
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Y LAS NUEV .2. EL PROCESO DE PLANIFICACI 
AREAS. 

Proceso de analisis que permite estructurar el proyecto con la finalidad de 

alcanzar los objetivos. Como resultado de este proceso se obtiene una lista 

de todas las actividades ordenadas 16gicamente, indicando todos los 

productos solicitados, responsables asignados, todo esto en funci6n de 

estrategias de ejecuci6n acordadas para completar el proyecto en tiempo, 

costa y calidad. 

EI proceso de planificaci6n es fundamental para el desarrollo del proyecto. 

Este proceso permite integrar todos los trabajos de la organizaci6n, mediante 

la interacci6n del equipo de proyecto e iniciando el proceso conocido como 

team buildind, establece una comunicaci6n eficiente y proporciona las 

bases para controlar el proyecto. Los procesos de planificaci6n tienen 

limitaciones y la principal es determinar hasta d6nde planificar, la otra y no 

menos importante es definir la calidad y la cantidad de sus insumos. 

Segun James (1997), ta planificaci6n significa: 

• Evaluar el pasado y el presente para asegurar el mejor futuro posible. 

• Determinar el curso de actuaci6n mas objetivo y prudente, dada las 

circunstancias expresadas en el punto anterior. 

• Llevar a cabo la acci6n y vigilar los resultados. 

2 Team Building: Es utilizado en el ambito de la Gerencia de proyecto para referirse a la 

construcci6n del equipo de trabajo 
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Entonces la planificaci6n incluye las siguientes ventajas: 

• Ayudar a la direcci6n a determinar sus estrategias para adaptarse y 

relacionarse con los entornos de cambio, tanto internos como 

externos. 

• Desarrollar cursos de actuaci6n que ofrezcan algun elemento de 
consistencia que sea apreciable para los directores, el personal y los 

clientes. 

• Ofrecer la informaci6n necesaria para que se puedan tomar decisiones 
significativas. 

• Ayudar a asegurar la coordinaci6n entre los elementos de la 

organizaci6n. 

Y las siguientes desventajas: 

• Planificar por el solo hecho de planificar, sin comprobaci6n efectiva de 

los resultados. 

• Los beneficios derivados de los resultados pueden no superar el gasto 

del desarrollo del plan. 

• La planificaci6n crea demoras cuando se intenta poner en marcha la 

aplicaci6n de proyectos. 

• La planificaci6n reduce la creatividad, la espontaneidad y la 

innovaci6n. 

Durante esta fase sequn recomendaciones del PMBOK se deben realizar 

una serie de procesos, los cuales estaban divididos en la versi6n del 2000, 

en procesos basi cos 0 medulares y los procesos de soporte 0 facilitadores. 

En la versi6n del PMBOK esta unidos porque las nueve areas de 



conocimiento son importantes para el exito de cualquier proyecto. 

Area de Conocimiento Actividad 
Gestion del Alcance Planificar el alcance 

Definir el alcance 

Gestion del Tiempo Definir las Actividades 
Secuenciar las actividades 
Estimar las duraciones 
Crono rama de Actividades 

Gestion de los Costos Presupuestar las actividades 
Estimar los costos 
Planificar los Recursos 

oesuon de tnteqraclon Desarrollo del Plan de Ejecucion de 

Pro ecto 
Tabla 3.1. Procesos btisicos 0 medulares de la planiDcacion 

o Facllltadcns Procesosde 
oesnon de la Calidad Planificar la Calidad 

Gestion de RRHH Planificar la orqanlzaclon 

Reclutar el Personal 

Gestion de las Comunicaciones Planificar las comunicaciones 

Gestion del Riesgo Identificar los riesgos 
Jerarqutzacion de los Riesgos 
Plan de res uesta a los ries os 

oestlon de la Procura Estimar las necesidades 

Planificar las re uisiciones 
Tabla 3.2. Procesos de soporte 0 faciOtadores de la planiDcaciOn 
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Deflnlcl6n 
actlvldadel PianWicacl6n 

Alcance 
Secuencia 

actividades Deflnlcl6n 
Aleanee 

Estimaei6n 
duraelones 

Desarrollo del 
Cronograma 

I Comunicacion Calidad RRHH 

Procesos Medulares 

Pr •• upu.sto 
De Costo. 

Plan del 
proyecto 

Planifleael6n de 
la gesti6n de los 

Riesgos 

Planifleaei6n 
de Reeursos 

Estlmado de 
Costos 

Procesos Facilitadores 

Planificaci6n 
calidad 

Idenlificaci6n 
del riesgo Planificaci6n 

procura 
Planificaci6n 

comunicaciones 
Jerarquizaci6n 

riesg08 

Respuesta a los 
Riesgos 

Figura 3. 6.Proceso de planificaci6n y su relaci6n con las nueve areas del conocimiento 
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3.2.1. GESTION DEL ALCANCE 

Entrada 

En las actividades especfficas para el proceso de planificaci6n esta la 

Planificaci6n del Alcance y la definici6n del alcance, siendo ambas 

procesos medulares para la planificaci6n. 

Planificaci6n del Alcance 

Desarrollo de una descripci6n futura del alcance del proyecto y base para 

futuras decisiones. 

Tabla 3.3. Planificacion del Alcsnce segun el PMBOK 2004 

Definicion del Alcance 

Subdivisi6n de los entregables mayores del proyecto en componentes 

menores y mas simples de gestionar. 

Descripci6n 
del Producto 
Acta del 
proyecto 
Restricciones 
Hip6tesis 

T6cnlcasy 
Herrarnlentas 

Analisis del 
Producto 
Anallsls de 
alternativas 
Analisis Costol 
Beneficio 
Juicio de ex ertos 

Salida 

Enunciado del 
alcance 
Plan de Gesti6n 
del Alcance 

Entrada 

Tabla 3.4. Definicion del Alcsnce segun el PMBOK 2004 

Enunciado del 
Alcance 
Restricciones 
Hip6tesis 
Inforrnaci6n 
Hist6rica 
Resultado de los 
otros rocesos 
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T6cnlcasy 
Herramlentas 

Plantilla para 
WBS 
Descomposici6n 

Salida 

WBS 
Actualizaciones 
del Alcance 
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Salida. 

3.2.2. GESnON DEL TIEMPO ----------------~~--------~ 
La gesti6n del tiempo es una de las areas mas importantes para el 

proceso de planificaci6n. En esta gesti6n se distinguen 105 procesos de 

definici6n de actividades, estimaci6n de duraciones y la elaboraci6n del 

cronograma de actividades. 

Definici6n de actividades: 

Identificaci6n de actividades especificas que deben ejecutarse para 

producir 105 diversos entregables del proyecto. Esta relacionada con 105 

procesos medulares de la planificaci6n. 

Entrada. T6cnicas y 
Herramlenta. 

Listado de Actividades 
Detalles de Respaldo 
Actualizaciones de la 
Estructura Detallada del 
Trabajo 

Estructura Detallada de Plantillas 
Trabajo (WBS) Descomposlclon 
Enunciado del Alcance 
Informacion Hlstorica 
Restricciones 
Hipotesis 
Juicio de Ex ertos 

Tabla 3.5. Definicion de Actiridsdes segun el PMBOK 2004 

Secuenciamiento de actividades: 

Identificaci6n y documentaci6n de las relaciones de dependencia. Esta 

relacionada con 105 procesos medulares de la planificaci6n. 
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Entrada. Salida. 

Tabla 3.6. Secuenciamento de A ctiyidadC$ 

Estimaci6n de la duraci6n de las Actividades: 

Estimaci6n del nurnero de los periodos laborales que se requieren para 

completar las actividades individuales. Esta relacionada con los procesos 

medulares de la planificaci6n. 

Usta de Actividades 
Enunciado del producto 
Dependencias 
Obligatorias 
Dependencias 
discrecionales 
Hitos 

T6cnIca.y 
Herramlenta. 

Metodo de dlaqramaclon 
por precedencia 
Metodo de diaqrarnaclon 
porflechas 
Metodos condicionales de 
dlaqramaclon 
Plantillas de red 

Diagramas de red del 
proyecto 
Actualizacion de las listas 
del proyecto 

Salida. 

Usta de Actividades Estimacion de la duracion 
de las actividades. 
Base de las estimaciones 
Actualizaciones de la lista 

reserva de actividades 

T6cnlcasy 
Herramlenta 

Restricciones 
Hipotesis 
Requerimientos 
Recursos 
Capacidad 

Juicio de Expertos 
Estimacion analog a 
Duraciones calculadas 

de los cuantitativamente 
Tiempo de 

los (Contingencia) 

Tabla 3. 7. Estimacion de las dursciones segUn el PMBOK 2004 

de 
recursos 
Informacion Hlstonca 
Ries os Identificados 

Desarrollo del Cronograma: 

Analisis de la secuencia de las actividades, duraci6n de las actividades y 

requerimiento de recursos para crear el cronograma del proyecto. Esta 

relacionada con los procesos medulares de la planificaci6n. 
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Entradu T6cna.y Salida. 
Herramlenta. 

Diagrama de red del Anansts matematico Cronograma del proyecto 
proyecto comprenston de la Detalles de respaldo 
Estimacion de la duraclon duraclcn Plan de gestion de 
de las actividades Simulacion tiempos 
Requerimientos de los Metodo Heuristico de Actuatlzaclon de los 
recursos nivelaclon de recursos requerimientos de los 
Enunciado de los Software de dlreccion de recursos 
recursos disponibles proyectos 
Calendarios Estructura de la 
Restricciones codincacion 
Hipotesis 
Adelantos y retrasos 
Plan de gestion de 
riesgos 
Atributos de las 
actividades 

Tabla 3.8. Desarrollo del Cronograma segun el PMBOK 2()()4 

3.2.3. GESTI N DE_;:C'-"'O,_.",S;..:.T.=O=S ---' 

EI area de costos al igual que la de tiempos, es muy importante en el 

proceso de planiflcacion. Entre sus subprocesos se distinguen: la 

planificacion de recursos, Estimacion de recursos y la preparacion del 

presupuesto. 

Planificaci6n de Recursos 

Determinacion de recursos (personas, equipos, materiales, etc.) y que 

cantidades de cada uno deberan ser usados para ejecutar las actividades 

del proyecto. 



T6cnlcaay 
HerramIentas 

Entrada 

Informacion nlstonca 
Enunciado del 
alcance 
Descrlpclon del 
conjunto de recursos 
Politicas 
Or anizacion 

Juicio de expertos 
ldentiflcaclon de las 
alternativas 
Software de gestion de 
proyectos 

Salida 

Requerimientos 
de recursos 

Tabla 3.9. Planificacion de Recursos segun el PMBOK 2004 

Desarrollo de una estirnacion de los costos de los recursos requeridos 

para completar las actividades del proyecto. 

Estimaci6n de costos 

T6cnlcasy 
HerramIentaa 

Tabla 3.10. Estimacion de cost os segun el PMBOK 2004 

Estimacion por 
Analogfa 
Metodos de estirnacion 
Modelos parametricos 
Estimacion de 
abajo hacia arriba 

Entrada 

WBS 
Requerimientos 
de recursos 
Costo de los recursos 
Informacion htstorica 
Plan de cuentas 
Riesgos 

Salida 

Estimaciones 
de costos 
Plan de Gestion 
de costos 

De acuerdo a la Gufa de Fundamentos para la Direcci6n de proyectos", 

los procesos que integran la gesti6n de riesgos que corresponden a la 

planificaci6n: Entre los subprocesos medulares la planificaci6n de la 

Gesti6n de Riesgos: Tiene que ver "acerca de c6mo enfocar y planificar 

las actividades de la gesti6n del riesgos para un proyecto". Y en los 

3.2;..::.4.-. _ 

3 Tarnbien conocido como Project Management Book of know/edge PMBOK. 
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Entrada. Salldas 

procesos facilitadores estan la identificacion de riesgos, analisis 

cualitativo de los riesgos, analisis cuantitativo de los riesgos y la 

planlflcacion de la respuesta a los riesgos. 

Planificaci6n de la Gesti6n de los Riesgos 

Henamientas Y 
T6cn1cu 

Plan de gestion del 
riesgos 

Acta del proyecto 
Politicas de gestion de 
riesgos. 
Roles definidos 
Tolerancia al riesgo. 
Formularios para el 
plan de gestion. 
EDToWBS. 

Reuniones de 
planitlcaclcn 

Tabla 3.11. Proceso PlaniDcacion de la Gestion de Riesgos segUn el PMBOK 2004 

Identificaci6n de los Riesgos 

Consiste en visualizar 0 detectar todos los posibles riesgos que puedan 

impactar significativamente al proyecto, a traves de la utilizacion de listas 

de chequeo, diagramas de causa efecto y buscando opinion de los 

expertos. Para ello, es importante lila aplicacion del pensamiento 

DIVERGENTE, de forma que puedan aflorar todas las posibilidades que 

puedan ir mal en el proyecto" (Palacios, p. 318) Y considerando el enfoque 

sistemicc sequn los estandares del PMI. 
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Entradas Salida. 

Tabla 3.12. Proceso Identilicacion de los Riesgo» segUn PMBOK 2004 

La identificaci6n de los riesgos tiene que ver con la percepci6n de las 

personas que estan evaluando el proyecto. Los riesgos no identificados, 

impactaran la ejecuci6n. 

Analisis Cualitativo de Riesgos 

Consiste en el proceso de evaluar la frecuencia y el impacto de los riesgos 

identificados. 

Plan de Gesti6n de 
riesgos 
Salidas de planificaci6n 
del proyecto 
Categorias de riesgos 
Informaci6n hist6rica 

Herramientas Y 
T6cnlca. 

Revisiones de 
documentaci6n 
Tecnlcas de recopilaci6n 
de informaci6n 
Ustas de verificaci6n 
Analisis de hip6tesis 
Tecnicas de 
dia ramaci6n 

Riesgos 
Disparadores 
Entradas a otros 
procesos 

Entradas Salida. 

Tabla 3.13. Proceso Amilisis Cualitativo de Riesgos segUn el PMBOK 2004 

Plan de Gesti6n de 
riesgos 
Riesgos identificados 
Estado del proyecto 
Precisi6n de los datos 
Escalas de 
probabilidad e impacto 
Hip6tesis 
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Herramlentas Y 
T6cn1cas 

Probabilidad e impacto 
delriesgo 
Matriz de evaluacion de 
probabilidad e impacto 
delriesgo 
Comprobaci6n de las 
hipotesis del proyecto 
Clasificaci6n de la 
precision de los datos. 

Clasificaci6n general del 
riesgo del proyecto 
Usta de riesgos 
ordenados por prioridad 
Usta de riesgo para 
anausis y gesti6n 
adicional 
Tendencias en los 
resultados del analtsis 
cualitativo 

63 
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Analisis Cuantitativo de Riesgos 

Mediante el analisis cuantitativo se determina la probabilidad de alcanzar 

un objetivo, se cuantifica la exposici6n al riesgo y se identifican aquellos 

riesgos que requieren mayor atenci6n. Tarnbien permite definir objetivos 

alcanzables. 

Mediante el anatisis cuantitativo se determina la probabilidad de alcanzar 

el objetivo. Se cuantifica la exposici6n al riesgo y se determina la reserva. 

Se identifican aquellos riesgos que requieren mayor atenci6n, asi como 

los objetivos alcanzables. Para realizar el analisis cuantitativo del riesgo, 

se utilizan las siguientes tecnicas y herramientas: 

• Arbol de decision: Tecnica qrafica que permite establecer diferentes 

opciones de decisi6n de un problema planteado y seleccionar la mejor 

de elias, sobre la base de su valor esperado . 

• Simulacion de Montecarlo: Tecnica cuantitativa que hace uso de la 

estadistica y los computadores, para imitar mediante el modelo 

rnaternatico, el comportamiento aleatorio de sistemas reales. Asigna en 

forma aleatoria e iterativa, valores de tiempo y costo, a cada actividad, 

dentro de los limites pesimista y el optimista, y de acuerdo a una 

distribuci6n estadistica dada, contabiliza la ocurrencia de esos valores, 

para un determinado nurnero de iteraciones. 



Salida. Entrada. Henamlentu Y 
T6cnIca. 

Usta priorizada de 
riesgos cuantificados 
Analisis probabilfstico 
del proyecto 
Probabilidad de lograr 
los objetivos de costo y 
tiempo 
Tendencia de los 
resultados 

Plan de gestion de 
riesgos 
Riesgos identificados 
Usta de riesgos 
ordenados por 
prioridad 
Ustas de riesgos para 
anal isis y gestion 
adicional 
Informacion Historica 
Juicio de ertos 

Entrevistas 
Analisis de sensibilidad 
Analisis del arbol de 
decisiones 
Simulacion 

Tabla 3.14. Proceso Ami/isis Cuantitatiyo de Riesgos seglin el PMBOK 2004 

Planificaci6n de la Respuesta a Riesgos 

Consiste en desarrollar una metodologia de accion y prevencion para los 

posibles riesgos del proyecto, partiendo de la evaluacion del riesgo. EI 

proceso tiene como insumos las posibles Oportunidades a perseguir 0 a 

ignorar y las amenazas a las cuales se les debe dar respuesta 0 aceptar. 

Como tecrncas de tratamiento de proceso, la gerencia de proyecto utiliza 

el analisis de opciones, la planificacion de contingencias, el aseguramiento 

y la subcontratacron. Las salidas de las respuestas a los riesgos, implican 

el desarrollo de un plan de contingencias, las reservas operativas, los 

acuerdos contractuales y en general, el plan de respuesta a los riesgos del 

proyecto. 

A traves del proceso de Ptanificacion de la Gestion de Riesgos, se 

desarrollan y documentan las estrategias a seguir, se decide la 

metodologia de ejecucion de las actividades del proyecto y se planifican 

los recursos. 

Capitulo III: Marco Conceptual 65 



Capitulo III: Marco Conceptual 66 

Entradaa Herramlentas Y Salida. 
T6cnlca. 

Plan de Gestion de Prevencion Plan de respuesta al 
riesgos Transferencia Riesgo 
Usta de riesgos Mitigacion Riesgos residuales 
ordenados por prioridad Aceptaclon Riesgos secundarios 
Clasitlcacion general del Acuerdos contractuales 
riesgo del proyecto Montos necesarios de 
Usta priorizada de reservas de 
riesgos cuantificados contingencias 
Anaflsis probabilfstico Entradas a otros 
del proyecto procesos 
Probabilidad de lograr Entradas a un plan 
los objetivos de costa y revisado del proyecto 
tiempo 
Usta de Respuestas 
Potenciales 
Umites de Riesgo 
Causas comunes de 
riesgo 
T endencias en los 
resultados del anausis 
cuantitativo y cualitativo 
de riesgos 

Tabla 3.15. Proceso Plan de Respuesta a los RJesgos SegUD el PMBOK 2004 

3 2.S. GESTI N DE CALIDAD 

EI area de calidad se encuentra entre los subprocesos facilitadores de la 

planificaci6n y en este caso es la planificaci6n de la calidad. 

Planificaci6n de la calldad 

Enfoca el establecimiento de los objetivos de la calidad y las 

especificaciones de los procesos operativos necesarios y de los recursos 
relacionados para cumplir los objetivos de la calidad. (ISO TC 176/STTG, 

2000). 
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En este subproceso la actividad mas importante es la identificacion de los 

estandares de calidad relevantes para el proyecto y la determinacion de 

como satisfacerlos. 

Entre sus entradas; las politicas de Calidad, de la cornpariia, deben estar 

definidas: "La politica de cali dad sirve como el factor integrador que 

cuantifica la miston como una guia de principios" (James, 1997). Esta se 

puede enfocar bajo la perspectiva que propone Paul James, en su libro, a 

traves de las siguientes preguntas: 

1. l,Quienes son, que son y donde estan los clientes? 

2. l,Que productos 0 servicios necesitan y cuando? 

3. l,Cuales son las intenciones de los competidores y que indica su 
politica de calidad? 

4. l,Quien debe ria estar involucrado en el desarrollo de la politica de 

cali dad y qui en va a liderar su formacion? 

5. l,Debe involucrarse a los proveedores? 

Las Tecnicas y Herramientas tam bien son importantes como Analisis 

Costo-Beneficio y Estudios Comparativos (Benchmarking) y diagramas 

de flujo. 

Analisis Costo-Beneficio: Segun el PMBOK, el costa primario de cumplir 

los requisites de cali dad son los gastos asociados con las actividades de 

gestion de la calidad. Un axioma de la qestion de la calidad, es que los 

beneficios superan a los costos. 

Estudios Comparativos (Benchmarking): Es importante considerar el 

benchmarking dentro de la estrategia de mejora continua, ya que este es 

un proceso que favorece actuaciones superiores y ventajas competitivas. 



Entradas Salida. 

Prior y Katz (1993), sugieren 105 elementos que deben cumplirse como 

requisito para alcanzar 105 beneficios del benchmarking 

1. EI compromiso de la direcci6n con un apoyo visible. 

2. Planificaci6n y planes detallados. 

3. Constante comunicaci6n. 

4. Desarrollo adecuado del trabajo en equipo. 

Diagramas de flujo: Una herramienta util para facilitar la visualizaci6n de 

problemas es el diagrama de flujo. Uno de 105 mas utilizados es el 

propuesto por Ishikawa, mejor conocido como diagrama de causa-efecto 0 

de espina de pescado. Este diagrama "muestra 105 elementos que 

afectan al problema y 105 resultados que se pueden prever" (Riggs, 1998). 

Henamienlaa Y 
Tt\cnlcaa 

Plan de gestion de la 
calidad 
Definiciones operativas 
Listas de venflcacicn 
Entradas a otros 
procesos 

Politica de calidad 
Enunciacton del alcance 
Descrlpcion del producto 
Estandares y 
regulaciones 
Otras salidas de 

Analisls costos/beneficio 
Estudios comparativos 
Diagramas de flujo 
Diseno de experimentos 
Costo de la calidad 

rocesos 
Tabla .1.16. Proceso PlaniDcaciOD de la Calidad segUD el PMBOK 2004 

3.2.6. GES1l6N DE COMUNICACIONES 

Planificaci6n de las comunicaciones 

Determinaci6n de las necesidades de informaci6n y comunicaci6n de 105 

stakeholders. Ouien necesita que informaci6n, cuando la necesita y c6mo 

se Ie hara lIegar. 
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rnIentas Y Salida 
T6cnIcas 

is de los Plan de Gesti6n de 
ados en el comunicaciones 
0 

'n de las Comuniceciones segrin el PMBOK 2004 

URSOS HUMANOS 

ci6n 
y asignaci6n de roles y responsabilidades y 

ecto. 

mlentaay Salida 
T6cnlcas 

las Asignaci6n de 
as de RRHH los roles y 
dela responsabilidades 

izaci6n Plan de gesti6n 
is de los del personal 
ados del Organigrama 
0 
ion de Is Orgunisscku: segtin el PMBOK 2004 

manos necesarios para el proyecto 

mlentasy Salida 
T6cnIcas 

iaciones Personal asignado 
ignaciones del proyecto 
siciones Directorio del 

equipo del proyecto 

isiciOn del personal segtin el PMBOK 2004 
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0.-; 

Entrada 

Tabla 3.17. Proceso PlaniJjcacio 

3.2.7. GESTl6N DE REC 

Planificaci6n de la Organiza 
Identificaci6n, documentaci6n 

relaciones de reporte del proy 

Requerimientos de 
comunicaciones 
Tecnologfas 
disponibles 
Restricciones 
Hi 6tesis 

Analis 
interes 
proyect 

Entrada Marra 

Interfaces del 
proyecto 
Requerimientos de 
personal 
Restricciones 

Plantil 
Practic 
Teoria 
organ 
Analis 

Tabla 3.18. Proceso PlaniJjcac 

Adquisici6n del Personal 
Obtenci6n de los recursos hu 

Tabla 3.19. Proceso adqu 

Plan de gesti6n 
de personal 
Descripci6n del 
personal disponible 
Practicas de 
reclutamiento 
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Negoc 
Preas 
Adqui 



3.2.8. GESTION DE PROCURA 

quisiciones 

cuanto comprar. 

Herramlentas y Salida 
T6cnlcaa 

nalisis Hacer Plan de la 
omprar gesti6n de 
uicio de Experto comunicaciones 
elecci6n de los tipos Enunciado del 
e Contrato trabajo 

niDcacion de las sdquisickmes seglin el PMBOK 2004 

queda de proveedores 

requerimientos del producto e identificaci6n de 

Hemunlentaa y Salida 
T6cnica. 

ormularios Documentaci6n 
standar de la adquisici6n 
uicio de expertos Criterios de 

evaluaci6n 
Actualizaci6n del 
enunciado de trabajo 

cion de la busqued« de proveedores segun el PMBOK 2004 
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.,. 

........__ 

Planificaci6n de las ad 

Determina que, cuando y 

Entrada 

Enundado A 
del alcance C 
Descripci6n del J 
producto S 
Recursos para d 
la adquisici6n 
Condiciones 
de mercado 

Tabla 3.20. Proceso PIa 

Planificaci6n de la bus 

Documentaci6n de los 

posibles fuentes. 

Entrada 

Plan de Gesti6n F 
de adquisiciones e 
Enunciado del J 
trabajos 

Tabla .1.21. Proceso Planifica 

Capitulo III: Marco Conceptual 



Entrada Herramlentaa y Salida 
T6cnlcas 

GESTl6N DE INTEGRACION ~~~~~~------------------------~ 
Desarrollo del plan del proyecto 

Reuni6n de todos los procesos de planificaci6n y sintesis en un 

documento coherente y consistente. 

Las salidas de todos 
los 
procesos de 
ptanltlcacion 
Informacion Histortca 
Normas de la 
Orqanizaclon 
Restricciones 
Hipotesis 

Metodologia de Plan del proyecto 
planiticaclcn 
del proyecto 
Conocimiento y 
habilidades 
de los stakeholders 
Sistemas de informacion 
de direcclon de proyectos 
Gestion del valor del 
trabajo realizado 

Tabla 3.22. Proceso de desarrollo del plan de trabajo SegUD el PMBOK 2004 

3.3. METODOLOG=IA=-=.=S ____. 

A continuaci6n se definiran una serie de metodologias necesarias durante el 

proceso de planificaci6n 

3.3.1. ESTRUCTURA DETALLADA DE TRABAJO ~ _~~__.I 

La estructura de detallada de trabajo 0 Work Breakdown Structure 

(WBS) 4 es una herramienta que permite, de una manera organizada, 

definir el alcance del proyecto, dividiendolo en paquetes de trabajo 

manejables. Estos pequerios componentes 0 paquetes de trabajo facilitan 

4 WBS son las iniciales que identifican en la Gerencia de Proyectos la estructura detallada de 
trabajo 0 Work Breakdown Structure. Para futuras referencias se usaran las iniciales en 
inglesWBS. 
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la ptanificacion, estirnacion y monitoreo del proyecto. 

Los EDT pueden representarse graficamente en diferentes estilos que 

permita diferenciar niveles, tales como: Organigrama 0 tablas. La 

jerarquizacion coloca en el primer plano al proyecto, en el siguiente nivel 

general mente se colocan los entregables del proyecto, en el tercer nivel 

los subproductos que permiten obtener los entregables, as! de manera 

sucesiva hasta el nivel que se considere necesario para controlar el 

proyecto, las buenas practicas indican que debe mantenerse entre tres y 

nueve niveles. 

Proyecto 

Figura 3. 7.Ejempfo de fa representacion de un was 

Para la Gerencia Proyectos, esta herramienta define el alcance del 

proyecto. Lo que no esta en la EDT no es parte del proyecto y no se 

finaliza el proyecto hasta que se finalicen todas las actividades del EDT. 

3.3.2. ESTRUCTURA DE RECURSOS DEL PROYECTO 

La estructura de recursos del proyecto 0 Resources Breakdown Structure 

(RBS)5 son los recursos humanos diferenciados por perfil, la cantidad de 

5 RBS en futuras referencias se usaran las iniciales en ingles RBS. 
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materiales, bienes y servicios necesarios para obtener los entregables 

definidos en el WBS. 

3.3.3. DIAGRAMA DE GANTT ~ __ ~~~ _ _____. 

A mediados de la primera guerra mundial Henry L. Gantt diseri6 una forma 

grafica de planificar y controlar las actividades de un proyecto, el cual hoy 

conocemos como el "Diagrama de Gantt". Este diserio esta compuesto por 

barras ubicadas en un tiempo especifico que indican el principio y el final 

de cada actividad 

Cronograma Maestro de Ejecucion 
Proyedo Pruebas Preserie - ProtedOf T riWioo Genius I 

2 _ •..• 0.....- ..••..•••• I.., 
] ~._~.PMaa • ." 
c ~._~ 1., 
, F~"PCQ u_ 
f ~."" I..,. 
7~, •••••• ,. •••••••••••• s..,. 
• a.-...Z~IIII,.e.:CIllft~ s...". 
9 -"_.""'''''iOlo I...,. ,0 ~._..,~a~ Ii.,. 
11 ~."""""~ •• t 1.'11 
1'1 F1urMsr.~.c...tc~~ ' •••••. " _....... 2..,. 
111: ~.~1'.....".,. • ...,... s.." 

Figura 3. B.Ejemp/o de Diagrama de Gantt en e/ programa Microsoft Project 

3.3.4. CURVA "S" 

Es una forma de representar el proyecto que se basa en cambiar las 

barras por porcentajes sobre el total del proyecto. A cada actividad se Ie 

asigna un peso para permitir cuantificar el avance del proyecto, sin 

importar la diferencia en la naturaleza de las actividades 0 el tiempo de las 
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mismas. 

Tanto las curvas "S" como los diagramas de Gantt son herramientas de 

facil visualizaci6n y entendimiento, sencillas de usar y elaborar, pero estos 

formatos son limitados para proyectos grandes y dificultan medir el 

impacto de un retraso. 

Figura 3. 9.Ejemplo de Curva liS" 

Los diagramas demaliasconocidoscomoPERT.iniciales de Program 

Evaluation and Review Technique6 y CPM, iniciales para Critical Path 
Method?, son dos tecnicas de planiflcacicn desarrolladas a finales de los 

aiios 50. Estos diagramas emplean las tecnicas de mallas con la finalidad 

de determinar el camino critico del proyecto. La diferencia basica entre 

estos dos rnetodos es CPM utiliza tiempos deterministicos y PERT utiliza 

tres valores: pesimista, optimista y mas probable, para determinar la 

media y la dispersion de los resultados. 

Cuando se elaboran redes se debe tener algunos insumos: Objetivos 

6 Se utilizaran las iniciales PERT para hacer referencia a Program Evaluation and Review 
Technique 
7 Se utilizaran las iniciales CPM para hacer referencia a Critical Path Method 
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definidos, Identificaci6n de actividades y la determinaci6n de la secuencia 

y las duraciones de las mismas. 

Figura 3.10. Formato de redes de malla 

Figura 3.11. Formato de redes de nodos 

3.3.6. ESnMACION DE DURACIONES 

Estimar las duraciones del proyecto es un proceso basado en cuatro 

fuentes principalmente: Informaci6n Hist6rica, participaci6n de los 

expertos, intuici6n y la indeterminaci6n. La duraci6n mas fiable se obtiene 

a partir de datos hist6ricos, luego la que te determinan los expertos 0 

personas que han realizado la actividad con anterioridad. En caso de no 

existir ninguno de los anteriores se recurre a la intuici6n, los cuales se 
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basan en la realizaci6n de actividades similares y final mente se recurre a 

la indeterminaci6n la cual es una estimad6n sin bases, ya que no se 

posee ninguna informaci6n. 

3.3.7. NIVELACI6N DE RECURSOS 

Cuando se distribuyen los recursos en el proyectos es necesario recurrir al 

camino critico determinado para distribuir los recursos, cambiar las fechas 

de inicio, modificar las fechas de terminaci6n de actividades basados en la 

disponibilidad de los recursos. Hay dos criterios para nivelar los recursos: 

EI primer metodo esta basado en la disponibilidad de los recursos, utiliza 

la cantidad de recursos necesaria para mantener la duraci6n del proyecto, 

el segundo se basa en las limitadones de recursos, este minimiza la 

duraci6n manteniendo unos niveles preestableddos de recursos. 

3.3.8. ESTIMACI N DE COSTaS 

Estimar los costas de un proyecto es una actividad que se basa en los 

resultados de las actividades de planificad6n anteriores, como la 

definici6n del proyecto, la determinaci6n del alcance y la planificaci6n de 

los recursos. Existe una gran variedad de metodologfas para estimar los 

costos, entre elias tenemos Bottom-up, estimad6n por analog fa y el 

modelo parametrico. Bottom-up es una estrategia que se basa en definir 
un costa para cada paquete de trabajo del WBS, la estimaci6n por 

analogfa se basa en el costa de proyectos similares y el modelo 

pararnetrico el cual Ie da peso a las diferentes variables y basado en estas 

se estima el costa del proyecto. 
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~.4. CICLOS DE VIDA 

Los ciclos de vida mas utilizados en el desarrollo del software son: el oclo de 

en cascada (tradicional), el espiral y el proceso iterativo. 

3.4.1. CICLO DE VIDA EN CASCADA 0 WA TERFALLa 

EI cicio de vida en cascada se basa en la finalizaci6n completa de una 

fase para continuar con la siguiente, de manera secuencial y lineal. Este 

proceso lIeva consigo mucho retrabajo. 

Figura 3. 12. Representaci6n Grafica del cicio de vida en cascada 

1. Analisis: Clarifica y documenta los requerimientos del proyedo 

2. Diseno: Diseria el sistema basado en los requerimientos 

8 Waterfall 0 Cascada, es utilizado para identificar el cicio de vida tradicional. 
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3. Implementaci6n: Implementa basado en el diseno 

4. Testing: Prueba la implementaci6n 

5. Cierre: Cierra 0 entrega el proyecto 

Este clclo de vida es facil de entender y simple para gestionar, es 

recomendable para proyectos pequenos. 

3.4.2. CICLO DE VIDA EN ESPIRAL 

EI modelo en espiral se basa en una serie de ciclos de vida cortos, al 

finalizar cada uno de estos se debe liberar un ejecutable del proyecto, el 

cual sera complementado en el siguiente. 

Analis;s Diseno 

Pmebas ImplementaciOn 

Figura 3.13. CicIo de vida en espiral 

Analisis: Determinar objetivos, alternativas y restricciones 

Diseno: Evaluar altemativas, identificar y resolver riesgos, construir 

prototipos 
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Implementaci6n y Pruebas: Desarrollo y verificaci6n del producto 
Planificaci6n: Planificaci6n de las siguientes fases 

3.4.3. CICLO DE VIDA ITERA TIVO RUP Y EUP),_~_~~------, 

Los ciclos iterativos se basan en la evoluci6n de prototipos ejecutables 

que se muestran a 105 usuarios y clientes. En el ciclo de vida iterativo a 

cada iteraci6n se reproduce el ciclo de vida en cascada a menor escala. 

Los objetivos de una iteraci6n se establecen en funci6n de la evaluaci6n 

de las iteraciones precedentes. EI cicio de vida iterativo fue desarrollado 

por la cornpariia Rational yes conocido el proceso unificado de rational 0 

Rational Unified Processs (RUP). A partir de este se han desarrollado 

otros model 05 como el Enterprice unified processv: (EUP). 

Dis.no 

-- 
Pruebase 
IntearaciOn 
lteraciones 

1 I 2 ... I n 

Figura 3. 14. Representaci6n grafica de un cicio en el proceso Iterativo 

9 RUP: Es un proceso de desarrollo de software que permite, de forma disciplinada, de 
asignar tareas y responsabilidades en una empresa de desarrollo (quien hace que, cuando y 
c6mo). 
10 EUP: Es una modificaci6n al proceso de RUP, donde se agregan otras eta pas del cicio de 
vida del producto, la cual se adapta a las empresas que desarrollan software embebido. 



Cada iteraci6n en los ciclos de vida iterativos comprende: 
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Planificar la iteraci6n y estudiar los riesgos 

Analisis de los Casos de Uso 11 y escenarios 

Disefio de opciones arquitect6nicas 

Codificaci6n y pruebas. La integraci6n del nuevo c6digo con el existente 

de iteraciones anteriores se hace gradual mente durante la construcci6n 

Evaluaci6n de la entrega ejecutable (evaluaci6n del prototipo en funci6n 

de las pruebas y de los criterios definidos) 

Preparaci6n de la entrega (documentaci6n e instalaci6n del prototipo) 

FASES EN RUP 

EI cicio de vida consiste en una serie de ciclos, cada uno de los cuales 

produce una nueva versi6n del producto. Cada ciclo esta compuesto por 

fases y cada una de estas fases esta compuesta por un numero de 

iteraciones. Estas fases son: Inicio 0 estudio de la oportunidad, elaboraci6n, 

construcci6n y transici6n. 

• Inicio 0 Estudio de oportunidad 
Define el ambito y objetivos del proyecto, se define la funcionalidad y 

las capacidades del producto. 

• Elaboraci6n 
En esta etapa tanto la funcionalidad como el dominio del problema se 

estudian en profundidad. Se define una arquitectura basica, se 

11 Casos de Uso es una herramienta que permite definir los requerimientos del cliente. Esta 
frase viene del Lenguaje de modelado unificado UML. UML es un lenguaje estandar que 
sirve para escribir los pianos del software, puede utilizarse para visualizar, especificar, 
construir y documentar todos los artefactos que componen un sistema con gran cantidad de 
software. 
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planifica el proyecto considerando recursos disponibles. 

• Construcci6n 
En la fase de construccion, el producto se desarrolla a traves de 

iteraciones donde cada iteracion involucra tareas de analisis, diserio e 

implernentacion. Las fases de estudio y anahsis solo dieron una 

arquitectura basica que es aquf refinada de manera incremental 

conforme se construye (se permiten cam bios en la estructura). La 

mayor parte del trabajo es proqrarnacion y pruebas y se documenta 

tanto el sistema construido como el manejo del mismo, es decir, el 

entregable de esta etapa es un producto construido junto con su 

docurnentadon 

• Translclon 

En la transicion se libera el producto y se entrega al usuario para un 

usa real, en esta etapa se incluyen tareas de marketing, empaquetado 

atractivo, mstatacion, connquraclon, entrenamiento, soporte, 

mantenimiento, etc. Se completan y refinan los manuales de usuario. 

Organizaci6n afreves del Tiempo 

F.A.SES 

Organizadon 
A traves del 
Contenido 

Procesos Principales 

MOdelo denegocio ---+..- •••• -- •••. -----1--­ 
ReQuEI"inienlioS ----+- ...• .iIt •••• ---~--­ 
Analisis y Di:s>efio 

lnido ~16II1 ConS1ruccic... Transicic... 

BII I BII C<n I Cm I Cm 1111 11111 I .-t iii! lilt IIot 1102 ..,,1 ..,,2 

ITERACIONES 

Figura 3.15. Representaci6n grafica del RUP 
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Enterprice Unified Process (EUP) 

EUP es una extension al RUP, a la cual se Ie agregan dos nuevas fases: 

Produccion y retiro del producto. Adernas de nuevas disciplinas como: 

operaciones y soporte, modelado de negocios, manejo de portafolio, diseiio 

de arquitectura de software, estrategia para usar software desarrollado 

previamente, manejo de personal, administracion y Mejoramiento del 

software. 

Estas extensiones se adaptan con mayor facilidad a cualquier proceso de 

desarrollo de software, induyendo entre elias el desarrollo de software 

ernbebldo". 

Disci pi irras de DesalTd 10 
Modelo de Nagocio 

RequerilTientos: 
.4lillisis y Osen_o 

DesilTOlio 
Pruebas 

11l"p13fltacion 
Disciplinas de Soporte 

Con1rOl de Carmios 
uerenCla de t'ro\ectos 

Ambienle 
Operacion y Soporte 

. . ,-- , 

FAlES 

-._ 
---! -- ---. -- 

Figura 3. 16. Representaci6n Grafica del Proceso EUP 

12 Embebido define el desarrollo de software y hardware en conjunto. Generalmente 
microcontroladores con puertos. 

Capitulo Iff: Marco Conceptual 82 



Capitulo III: Marco Conceptual 83 

~.5. MEJORES PRACnCAS 

A continuaci6n se definiran las algunas de las mejores practicas para los 

procesos de planificaci6n. 

3.5.1. PRINCIPIOS DE LA GESTI N DE LA CAUDAD (ISO TC 
176/STTG, 2004 : 

Para conducir y operar una organizaci6n en forma exitosa se requiere que 

esta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se puede 

lograr el exito implementando y manteniendo un sistema de gesti6n que 

este dlsenado para mejorar continuamente su desempeno mediante la 

consideraci6n de las necesidades de todas las partes interesadas. La 

gesti6n de una organizaci6n comprende la gesti6n de la calidad entre 

otras disciplinas de gesti6n. 

Se han identificado ocho principios de gesti6n de la calidad que pueden 

ser utilizados por la alta direcci6n con el fin de conducir a la organizaci6n 

hacia una mejora en el desernpeno, 

• Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y 

por 10 tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras 
de los dientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en 
exceder las expectativas de los clientes. 

• Liderazgo: Los lideres establecen la unidad con el prop6sito y la 
orientaci6n de la organizaci6n. Ellos deberian crear y mantener un 

ambiente interno, en el cual el personal pueda lIegar a involucrarse 

total mente en ellogro de los objetivos de la organizaci6n. 
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• Participacion del personal: EI personal, a todos los niveles, es la 

esencia de una orqaruzaclon y su total compromiso posibilita que sus 

habilidades sean utilizadas para el beneficio de la orqanlzacion. 

• Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza 

mas eficientemente cuando las actividades y los recursos 

relacionados se gestionan como un proceso. 

• Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y 

gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye 

a la eficacia y a la eficiencia de una orqanizacion en el logro de sus 
objetivos. 

• Mejora continua: La mejora continua del desemperio global de la 

orqanizacion deberia ser un objetivo permanente en esta. 

• Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las 

decisiones eficaces se basan en el anal isis de los datos y la 

informacion. 

• Relaciones mutua mente beneficiosas con el proveedor: Una 

orqanizacion y sus proveedores son independientes, y una relacion 

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear 

valor. 

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de las 

norm as de sistemas de gestion de la calidad de la familia de las Normas 

ISO 9000. 

3.5.2. EL PROCESO DE GERENCIA DE PROYECTOS SEGUN 
TENSTEP 

La Gerencia de Proyectos se refiere a la definicion y la planlttcacion, la 
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gestion, el control y la conclusion de un proyecto. Es importante reconocer 

que todos los proyectos necesitan algun nivel de gerencia de proyectos. 

Los proyectos grandes y mas complejos necesitan un proceso formal, 

estructurado y estandarizado, pero los proyectos pequeiios siguen 

necesitando un proceso estructurado el cual no tiene que ser tan 

elaborado ni tan complejo. Obviamente existe un costa asociado al 

esfuerzo realizado en la gestion de proyectos, pero hay muchos beneficios 

asociados a este, los cuales superan los costos. 

EI proceso de Oesticn de proyectos diseiiado por TenStep esta diseiiado 

para darle al Gerente de Proyectos para finalizar de manera exitosa el 

proyecto, paso a paso desde 10 basi co y poniendose tan sofisticado como 

el proyecto 10 amerite. 

TenStep "10 pasos" representa las necesidades de muchos gerentes de 

proyectos de disciplina y control. De los diez pasos, los dos primeros 

deben ser definicion y plannicacion y los otros ocho son de la qestion y 

control del proyecto los cuales deben ocurrir en paralelo. Cad a paso tiene 

una relacion logica con la vida de los proyecto. Por ejemplo, todos los 

proyectos deberian ser definidos (pasot), aunque no se tenga un plan de 

trabajo. Por supuesto, sin importar el tipo 0 el tarnario del proyecto, un 

plan de trabajo es necesitado (paso 2). Entonces si se creo un plan de 

trabajo, se necesita gestionarlo (paso 3). Si el proyecto es pequeno quizas 

no se necesite un sofisticado sistema de manejo de riesgos 0 de la 

calidad, pero cuando los problemas comiencen a aparecer, hay que 

manejarlos (paso 4), y si el proyecto comienza a crecer, es bueno 

preocuparse por los cam bios de alcance (paso 5). 
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Paso 1: Definici6n del Trabajo (Define the wOrk) 

Antes de que el trabajo del proyecto comience, se debe emplear tiempo 

planificando para asegurarse que el trabajo fue apropiadamente entendido 

y acordado entre el Gerente de proyecto y el cliente. La mayor parte del 

tiempo se invierte en la definici6n del proyecto y se asegura que su equipo 

de trabajo y el cliente tiene la misma percepci6n del proyecto, incluyendo: 

que se obtendra al final del proyecto, cuando estara completado, cuat sera 
el costo, quienes realizaran el trabajo, c6mo sera realizado el trabajo y 

cuales son los beneficios de realizar el trabajo. Mientras mas grande es el 

proyecto, mas importante es que estos aspectos se hayan tratado formal y 

explicitamente. EI entregable mas importante de este paso es la definici6n 

del proyecto. 

Paso 2: Construcci6n del Plan de Trabajo (Build the work plan) 

En este paso el plan de trabajo es el elaborado, el cual es una 

herramienta vital para asegurarse que el equipo de trabajo conoce 10 que 

ellos necesitan hacer. Dependiendo del tamario del proyecto cuando el 

proyecto es pequeno, el plan de proyecto puede construirse sin mucha 

formalidad. 

EI gerente de proyecto, reunido con su equipo de trabajo debe darle forma 

al plan de proyecto. Para esto, se pueden utilizar herramientas como MS 

Project, una hoja de Excel 0 un simple pedazo de papel. 

Una herramienta util en esta etapa son las plantillas de trabajo, estas 

deben estar basadas en el ciclo de vida del proyecto utilizado y aceptado 

por el equipo de proyecto. La estructura detallada de trabajo EDT 0 el 
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Work Breakdown Structure WBS es la primera tecruca utilizada para 

obtener el Plan de Trabajo, luego se establece la secuencias de 

actividades y se Ie agregan las dependencias para crear el diagrama de 

red, el esfuerzo en horas y los recursos. 

Paso 3: Gesti6n del Plan de Trabajo (Manage the work plan) 

En este momento deben estar listos: la definici6n del proyecto y el plan de 

trabajo. En esta etapa se debe gestionar el plan de trabajo, y asegurar de 

que sobre este se represente el estatus real del proyecto, permitiendo 

identificar rapidamente cuanto trabajo falta. 

En la mayoria de los proyectos el plan de trabajo debe revisarse 

semanalmente, identificando el trabajo realizado y el trabajo pendiente, 

identificando si este se finalizara con el esfuerzo original, costo y duraci6n, 

realizando ajustes en caso de ser necesarios. 

Paso 4: Gesti6n de Eventualidades (Manage Issues) 

Los problemas que surjan durante el proyecto deben ser resueltos por el 

equipo de proyecto, estos eventos generalmente daiian la planificaci6n. 

Cada vez que un problema aparezca deben identificarse las 

consecuencias del mismo, se debe resolver 10 mas rapido y efectivamente 

posible, informando a los apropiados stakeholders del proyecto. 

Paso 5: Gesti6n del Alcance (Manage Scope) 

EI alcance permite describir las fronteras del proyecto, cuales son los 

entregables y cuales no, cual es la informaci6n que se necesita y cual no, 



que orqanizacion afecta y cuales no. EI alcance debe ser definido 

apropiadamente para poder ser gestionado de una manera adecuada. Los 

cam bios en el alcance deben estar acompariados de los nuevos 

estimados de tiempo, costa y esfuerzo, donde se contabilice el impacto de 

este cambio en el proyecto. 
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Paso 6: Gesti6n de las Comunicaciones (Manage Communication) 

Las comunicaciones son un factor de exito para los proyectos, ya que 

permite gestionar las expectativas de todos los stakeholder. En muchos 

casos los problemas surgen no por el problema del momenta sino por que 

los directivos son sorprendidos. En los proyectos es necesario definir un 

plan de cornunicacion, en el cual se especifiquen cuales seran las 

comunicaciones y los medios que se utillzaran para las mismas. 

Paso 7: Gesti6n de los Riesgos (Manage Risk) 

Los riesgos se refieren a futuras situaciones que estan fuera del control 

del proyecto, las cuales pueden 0 no pasar. Proyectos exitosos tratan de 

resolver los problemas potenciales antes de que estos pasen. AI finalizar 

cada fase se deben revisar los riesgos adicionales basados en las 

circunstancias. 

Paso 8: Gesti6n de la documentaci6n (Manage Documents) 

EI almacenar y compartir los documentos, ya sean etectrontcos 0 en papel 

es importante, especialmente en proyectos grandes. Varios factores 

deben ser considerados como: donde almacenar los documentos, como 

se orqaruzaran, herramientas a usar, reglas de uso y acceso, manejo de 



versiones, respaldos, formatos, template, etc. 
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Paso 9: Gesti6n de la Calidad (Manage Quality) 

Calidad es definida por el cliente, y representa la relaci6n que existe entre 

los entregables del proyecto y los requerimientos del mismo. La tendencia 

general mente es a confundir la calidad con los mejores materiales, el 

mejor equipo y cero defectos, en la mayorfa de los casos el cliente no 

puede pagar, ni espera la mejor soluci6n. 

EI prop6sito de la cali dad es entender las expectativas del cliente, y 

colocarlas en terminos de calidad y documentarlas en un plan. Este plan 

de calidad permite encontrar errores y defectos tan pronto como sea 

posible, la calidad general mente es costosa y solo es recompensada con 

el progreso del proyecto. 

Paso 10: Gesti6n de las Metricas (Manage Metrics) 

Las metricas lIegan a ser la parte mas diffcil de la gestionar; ya que son 

diffciles de identificar y recolectar; este paso es frecuentemente ignorado. 

Las rnetricas son utilizadas para evaluar la calidad de los entregables del 

proceso. 

3.5.3. MEJORES PRACTICAS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS 
SEGUN TENSTEP ".,__ 

"Planifique el trabajo y trabaje el pian", este adagio indica que para ser 

exitoso en un proyecto se debe planificar el proyecto y luego monitorear y 

controlar la ejecuci6n del plan. En estos tiempos cuando el objetivo es 



rapido, econ6mico y de alta calidad es oportuno tomar las mejores 

practicas, TenStep las divide por fase de proyecto. 
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• Planifica el trabajo, utilizando el documento de definici6n del 

proyecto. EI tiempo que se invierte en una apropiada planificaci6n 

reoucira el costa y la duraci6n, incrementara la calidad. 

• EI documento que define el proyecto debe incluir. la justificaci6n del 

proyecto, cuales seran los beneficios, cuales son los objetivos del 

proyecto, que se espera alcanzar, cuales seran los entregables, 

cuales son las funciones y funciones a implementar, cuales eventos 

fueron asumidos, c6mo se manejaran los riesgos, cual es la 

organizaci6n, quien aprobara la documentaci6n, estimados iniciales 

de tiempo y costos. 

• Crear un plan de trabajo detail ado, induyendo asignaci6n de recursos 
y estimaciones del esfuerzo y actualice el plan cada vez que 10 

considere necesario. 

• Defina procedimientos de gesti6n de eventualidades, riesgos, 

cam bios de alcance, riesgos, calidad y comunicaciones. Es 

importante que todos los stakeholders tengan daro la gesti6n en 
caso de que se presente un problema. 

• Gestione utilizando el plan de trabajo, monitoreando el cronograma y 

el presupuesto. 

• Revise con atenci6n cualquier signo de precauci6n, como: pequenas 

variaciones del cronograma 0 del presupuesto, la moral del equipo de 

trabajo empieza a decaer, control de calidad comienza a decaer, 



pruebas comienzan fuera de tiempo. 

• Asegurar que los clientes aprueban los cam bios de alcance. 

• Identifique los riesgos, jerarquicelos y para los de mas alto riesgo 

identifique un plan de contingencia. 

• Actualice el plan de riesgos e identifique nuevos riesgos. 

• Resuelva los problemas que se presentan tan rapido como pueda 

3.5.4. MEJORES PRACTICAS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS 
SEGUN PDMA 13 --------~- 

• Disminuir el time to market es una de las principales necesidades de 
cualquier cornpanla que quiera ser exitosa, ya que es: Una ventaja 

competitiva para obtener el mercado pronto, el ciclo de vida en el 

mercado es mas extenso, mayores ganancias con respecto a la 

inversi6n y disminuye las inversiones en desarrollo y disminuye el 

riesgo financiero. 

• Entender claramente las necesidades del cliente 10 que permite que 

el proyecto comenzar con solidos requerimientos, Optimizar el 

proceso de desarrollo, recursos adecuados, simulaciones para 

minimizar el tiempo de prueba, y disefios orientado a la reutilizaci6n 

de las partes. 

13 PDMA Product Development and Management association es una orqanzacion 
dedicada a servir a las personas interesadas en la gerencia de nuevas productos, con 
artfculos, conferencias y libros para guiar el disefio. 
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• Hay dos tipos de ambientes para el desarrollo de productos: EI 

primero es una compania pequena, donde la mayor cantidad de 

productos desarrollados es compleja, donde en la planificaci6n se 

considera cada proyecto independiente del resto de los proyectos y 

se Ie da la mayor prioridad y los recursos para desarrollarlo. EI otro 

ambiente es una cornparila de tamario moderado donde se 

desarrollan presupuestos basados en el ario fiscal, en esta situaci6n 

hay muchas lineas de proyectos que compiten por los recursos, 10 

que hace el plan crttico, en este caso es necesario definir prioridades, 

y estas prioridades se basan en los clientes, los mercados y las 

fortalezas competitivas, estimar los recursos y sus capacidades, 

balancear los recursos. Las condiciones de Mercado deben 

verificarse con frecuencia ya que pueden identificarse nuevas 

oportunidades de negocio y esto puede cambiar las prioridades de la 

compariia. 
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• Concentrar los recursos en pocos proyectos para terminarlos 10 mas 

pronto posible. 

• Uno de los pasos hacia la madurez de una organizaci6n, es 

caracterizar y entender su proceso de desarrollo, incluyendo 

entradas, salidas y recursos. Tener este proceso te da un insumo 

inicial para la planificaci6n 

• Involucrar el equipo de desarrollo en la planificaci6n, incrementa su 

entendimiento y compromiso con el plan. 

• Para facilitar el plan se debe tener plan en las disciplinas funcionales 

para soportar el proceso paralelo de diserio del producto, utilizar en la 



medida de 10 posible personal dedicado el 100% al proyecto. 
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• Mantener el equipo integrado resuelve los problemas durante las 

transiciones. 

• Desarrollar un plan de recursos es importante para comprometer al 

equipo. 

• Cuando es evidente que el equipo esta sobrecargado, se deben 
adicionar recursos, 0 cambiar los requerimientos de recursos para el 

proyecto. 

• Considerar el manejo de los riesgos en la planificaci6n. 

Reunion de Inicio del Proyecto 14 

La reuni6n de Inicio del proyecto permite a los miembros de los equipos 

entender el prop6sito del proyecto, y es estatus del mismo. EI objetivo de 

esta reuni6n es notificar formalmente el inicio del proyecto, que cada 

miembro del equipo conozca su rol en el mismo. La duraci6n de la reuni6n 

dependera de la complejidad del proyecto y podra variar entre dos horas 0 

dos dias. 

En esta reuni6n se deben realizar las siguientes actividades: 

1. Introducir al personal 

2. Informar el contenido de la definici6n del proyecto: prop6sito del 

proyecto, alcance, entregables, riesgos, esfuerzo estimado, 

14 La reunion de Inicio del proyecto es tarnbien conocida como Project kickoff meeting 



presupuesto, fecha de finalizaci6n. 
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3. Discutir 105 roles y responsabilidades importantes del equipo del 

proyecto, clientes y stakeholders. 

4. Aclarar el alcance con el equipo de proyecto 

5. Discutir y responder las preguntas que surgen en la reuni6n. 

6. Confirmar el inicio del proyecto. 

3.5.5. MEJORES PRACTICAS PARA EL PROCESOS DE 
PLANIFICACI6N EN CICLOS DE VIDA ITERA TlVOS. 

Identificaci6n detallada de las tareas: 

En cada iteraci6n de las eta pas del proyecto (Inicio, diseno, 

implementaci6n y transici6n), se debe realizar una simple tormenta de 

ideas, para generar una lista de tareas que deben ser cumplidas. Para 

planificar la iteraci6n se deben verificar las actividades asignadas a esta. 

Con el avance del proyecto general mente se entienden mejor los 

requerimientos, y quizas se detecte que algunas de las iteraciones y sus 

objetivos no tienen sentido. Probablemente, se identifiquen nuevos 

requerimientos, entonces es necesario redefinir los objetivos de la 

iteraci6n. Es necesario identificar las tareas que necesita cumplir, basado 

en los requerimientos. 

Identificaci6n de las dependencias entre las tareas 

Algunas tareas dependen de otras, la mayoria de las tareas deben 

empezar despues que otras han terminado, otras deben esperar a que 

otra empiece para comenzar, otras no pueden finalizar hasta que otra 

finalice y las hay que no pueden finalizar hasta que otra comience. Es 



importante identificar estas dependencias y en la medida de 10 posible que 
una tarea no afecte otra. 
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Balancear los recursos disponibles 

Es importante mantener en mente que cada individuo solo puede trabajar 

en una cantidad de tareas a la vez, y que solo cuenta con una cantidad de 

horas al dla para trabajar. AI balancear los recursos se cuida que las 

asignaciones son razonables, la mejor manera para asegurarse de que el 

plan es realista es trabajar con la gente que esta trabajando en el 

desarrollo del plan 

Mantener las Iteraciones 10 mas cortas posibles 

Las iteraciones deben mantenerse cortas, las iteraciones mayores a 8 

seman as pueden alargarse. Hay una tendencia a que dependiendo del 

tarnario del proyecto las iteraciones deben ser mas grandes. Hacer 

revisiones realitas y actuando en funci6n de los resultados, ayuda a 

mantener la iteraci6n corta. 

Considere el desarrollo en paralelo 

En el caso de tener varios equipos, los cuales trabajan sobre diferentes 

porciones del software, es una altemativa que permite disminuir el tiempo 

de desarrollo. 

3.6. METODO DEL VALOR GANADO- 

EI valor agregado de este rnetodo consiste en definir ciertos indices de 

15 EI rnetodo del valor ganado tarnbien es conocido como el earn value. 



ejecuci6n que permiten integrar los tres elementos de la Gerencia de 

Proyecto: Alcance, Tiempo y Costo. EI metodo del Valor Ganado requiere 

del registro de los costos reales incurridos a la fecha y los avances ffsicos 

en el alcance. Permite a la gerencia del Proyecto ajustar la estrategia del 

proyecto basado en los requerimientos de costa y tiempo 

Este rnetodo toma como base la denominada Curva "S" para realizar una 

evaluaci6n rapida del avance en costos y en tiempo del proyecto en forma 

9 rafi ca. Esta curva es una base para comparar la ejecuci6n plane ada con 

la real para un determinado periodo, y en costos tarnbien se denomina 

usualmente Linea base de costos (Baseline). 

• Presupuesto para terminar el proyecto (Budget at Completion, 

BAC) 
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EI costo total estimado para el proyecto terminado. Corresponde al 

valor maximo de la curva "S" de costos. 

• Duraci6n Estimada (Baseline Schedule at Completion SAC) 

Tiempo estimado del proyecto, Es la duraci6n del proyecto indicada 

en la Curva "S". 

• Porcentaje de Progreso (Percent Complete PC) 

Un estimado en porcentaje del trabajo realizado para un periodo 

dado. Este valor es calculado mediante un sistema seleccionado 

para la medici6n de avance. 

• Costo Presupuestado del Trabajo Planeado (Budgeted Cost of 
Work Scheduled BCWS, Valor Planeado) 

Costo planeado a ser ejecutado para un periodo dado. Corresponde 



a la abscisa mostrada por la curva "S" para un periodo dado. 

• Costo Presupuestado del Trabajo Realizado (Budgeted Cost of 

Work Performed BCWP, Valor Ganado) 

Porcion del Presupuesto a termino equivalente al trabajo realizado 

para un periodo dado, Tarnbien es lIamada Valor Ganado 

• Porcentaje de Progreso = BCWP/BAC. 

Generalmente el Porcentaje de Progreso se obtiene del sistema de 

medicion de Progreso y el Valor Ganado se calcula: 

• Costo Real del Trabajo Realizado (Actual Cost of Work 

Perfomanced ACWP, Valor Gastado) 

Costo del trabajo efectivamente realizado para un periodo dado. 

• Porcentaje Gastado = ACWP/SAC 

• Variaci6n de Costos (Cost Variance, CV) 

CV=BCWP-ACWP 

• Variaci6n del Plan (Schedule Variance SV) 

SV = BCWP -SCWS 

• indice de Ejecuci6n de Costos (Cost Performance Index CPI): 

CPI = BCWP/ACWP 
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• indice de Ejecuci6n del Plan (Schedule Performance Index SPI): 

SPI = BCWP/BCWS 

• Estimado a Termino (Estimated at Completion EAC) 

Es el pron6stico del costa a termino. Existen tres criterios para 

calcular este pron6stico: 

Cuando; 

CPI > 1 

CPI < 1 

CPI =1 

Cuando; 

SPI> 1 

SPI < 1 

SPI = 1 

Indica que los costos incurridos son menores al costa 
planificado; 
Indica que los costos incurridos son mayores al costa 
planificado; 
Indica que los costos del proyecto van de acuerdo a 10 
planificado. 

Muestra que la cantidad de trabajo ejecutado es mayor ala 
cantidad de trabajo planeado para la fecha. ADELANTO 
Muestra que la cantidad de trabajo ejecutado es menor con 
la cantidad de trabajo planeado para la fecha. RETRASO 
Muestra que la cantidad de trabajo ejecutado coincide con 
la cantidad de trabajo planeado para la fecha 

10 Criterio: Se estima hacer el trabajo remanente sequn 10 planeado 
originalmente, Es decir las causas de la variaci6n se corrigen 

completamente de ahora en adelante. Este es un criterio muy 

optimista: EAC = ACWP + (BAC -BCWP) 

20 Criterio: Se considera que se rnantendra el lndice de ejecuci6n 

de costos CPI: EAC = BAC/CPI 

30 Criterio: Se considera que mantendra el lndice de ejecuci6n de 

costos CPI y se desea terminar sequn 10 planificado. 

EAC= ACWP + (BAC -BCWP)I (CPI*SPI) 
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ACWP 

lewp 

Figura 3. 17. CURVA tiS". 

(CRlllCAL CHAIN PROJEC 

Es el camino critico del proyecto que define la duraoon del proyecto, su 

duraci6n mas larga coincide con la duraci6n mas corta posible. 

Esta ubicado al final de la cadena critica, su finalidad es proteger el proyecto 

contra variaciones en duraciones en la cadena critica. 

Holguras 0 Buffer del Proyecto: 
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Holguras 0 Buffer de los alimentadores: 
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Esta ubicada al final de cada ruta que converge en la cadena crltica, su 

finalidad es proteger la cadena critica de variaciones en las duraciones de 

cada ruta crftica 0 alimentador 

Holguras 0 Buffer de los Recursos: 

Esta ubicada al final de la actividad de los recursos criticos cuando la 

siguiente actividad converge en la cadena critica, su finalidad es proteger la 

cadena critica de variaciones en las duraciones de las rutas por falta de 

recursos. 

3.7.1. TEORiA DE RESTRICCIONES (THEORY OF CONSTRAINTS, 
TOC) 

Metodologia que trabaja con la serie de actividades y las limitaciones de 

recursos que no permiten la ejecuci6n del proyecto en un menor tiempo. 

Para esto se reducen las duraciones del proyecto en un 50% y el tiempo 

restante se utilizara como buffer de la actividad y el resto se acumulara en 

el buffer del proyecto. Esto se realiza fundamentado en que las 

planificaciones existen tiempos de protecci6n ante los retrasos, los cuales 

no son utilizados de manera co rrecta , motivado principal mente a las 

siguientes causas: 

• Si se dispone de tiempo libre se toman otras asignaciones 

• Sindrome del estudiante: Se comienza a trabajar y se espera que 

el tiempo este casi consumido para retomar y finalizar el trabajo 



(perdiendo la protecci6n 0 holgura) 
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• Ley de Parkinson: trabajo se expande hasta consumir tiempo 

disponible. 

• Los atrasos son transferidos total mente a actividades sucesoras. 

3.7.2. 

1. Planificar el proyecto con duraciones estimadas con bajo riesgo. 

2. Visualizar los perfiles de recursos necesarios para cada actividad. 

3. Identificar la cadena critica (secuencia y recursos) 

4. Establecer las relaciones entre las actividades y los recursos e 

identificar las nuevas cadenas criticas 0 las ram as que pudieran 

afectar la cadena critica. 

5. Establecer duraciones estimadas con 50 % de probabilidad logro con 

las siguientes premisas: 

• Cad a trabajo se ejecutara de acuerdo con el comportamiento 

esperado en tiempos y recursos. 

• Todos los insumos requeridos estaran disponibles al inicio de 

actividad 

• Los ejecutores podran dedicarse al 100% hasta completar la 

actividad. 

6. Ubicar los buffers de recursos criticos, el buffer de proyecto y el buffer 

de los alimentadores de la cadena critica. 
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7. Controlar los buffers de acuerdo a reglas de acci6n preestablecidas, 

por ejemplo: 

• Reducci6n 33 % buffer implica intensificar seguimiento 

• Reducci6n 50 % buffer implica tomar acci6n correctiva. 

8. Priorizar los paquetes de trabajo en las colas de espera de las areas 

(recursos crfticos) sepun situaci6n de los buffers. 

3.7.3. BENEFICIOS DE LA CADENA CRiTICA 

• Planificaciones realistas que se cumplen. 

• Conocimiento preciso del impacto de la aceptaci6n de un nuevo 
proyecto. 

• Planificaci6n objetiva del inicio 0 lanzamiento de nuevos 

proyectos. 

• Conocimiento de forma permanente del estado de los proyectos y 

no cuando se ha incumplido 0 finalizado. 

• Priorizaci6n clara en la asignaci6n de tareas a los recursos, tanto 

en el sene de un proyecto como en multiproyectos. 

• Reducci6n del tiempo de producci6n para poder comercializar el 

producto 0 servicio. 



CAPiTULO IV: 

DESARROLLO DEL PROYECTO 

4.1. SITUAC ACTUAL DE LOS PROCESOS D 
PLANIFICACtON. 

En el departamento de lnvestiqacion y Desarrollo de Generacion de 

Tecnologia, en la actualidad existen veintiun proyectos, divididos en cuatro 

Hneas de proyecto, es decir, con cuatro lideres de proyectos diferentes con 

un minima de tres proyectos cada uno. La existencia de cuatro Hderes de 

proyecto diferentes, define que existen cuatro estilos de planificacion 

diferentes, los cuales no tienen puntos de encuentro, a pesar de compartir 

recursos. 

Esto permite que sean las areas 0 los recursos compartidos de la cornpanla 

las que establezcan la planificaci6n del departamento. AI lIegar los proyectos 

a las areas sin ninguna planificaci6n previa, la planificaci6n del Hder de 

proyecto colapsa. Las razones de este colapso se basan en que para las 

areas no existe ninguna prioridad, asi que generalmente va poniendo las 

actividades en cola. 

EI lider de proyecto generalmente solicita los servicios con un maximo de dos 

semanas de anticipacion y debera esperar su turno en la "cola", a menos que 

el proyecto en particular sea dedarado de alta prioridad. Las declaraciones 

de un proyecto como "alta prioridad" se realizan sin medir las consecuencias, 

o revisar cuales proyectos seran los afectados 0 cuales son las 

consecuencias de esta decisi6n. 
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A todo 10 anterior se une el hecho de que los recursos humanos de la 

cornparila no son suficientes para los proyectos en desarrollo, y los que 

existen no tienen su rol, ni sus responsabilidades claras. Esto define tres 

acciones necesarias en el area de recursos humanos: definir politicas claras 

para el ingreso de personal, ingresar el nuevo personal, establecer los roles y 

las responsabilidades de cada uno de los integrantes del departamento 

asociados con el proceso de desarrollo de nuevos productos y definir un 

modelo de competencias para la evaluaci6n de los recursos. EI mayor de los 

problemas con respecto a los recursos humanos del departamento, es la 

falta integraci6n y la poca orientaci6n al trabajo en equipo. 
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4.1.1. ESTILOS DE PLANIFICACION 

Los diferentes estilos de planificaci6n se basan en la experiencia y los 

estilos de gesti6n de cada individuo que ocupa una posici6n de poder. En 

la estructura de Generaci6n de T ecnologia se han contratado tecnoloqos 

con poca 0 ninguna preparaci6n gerencial, ya que esto nunca ha sido 

considerado como una caracteristica importante en el perfil de su 

personal. 

Esto hace que en el caso de los Ifderes de proyecto se tenga una mezcla 

heteroqenea de individuos con fortalezas y debilidades que determinan la 

forma de enfocar las planificaciones, las cuales influiran en el plan de 

implantaci6n de este proceso. Algunos Ifderes de proyecto tienen 

experiencia en esta actividad, otros apenas comienzan. 

Los lideres de proyecto como gerentes de proyectos deben poseer 

habilidades en tres areas: habilidades gerenciales, habilidades humanas 

y habilidades tecnicas. Los conocimientos gerenciales permiten manejar 

los procesos propios de la compafila, los conocimientos humanos 



permiten manejar de manera efectiva el equipo de trabajo y los 

conocimientos tecnicos permiten evaluar el desernpeno del proyecto y la 

toma acertada de decisiones. En este caso presentan alto grado de 

especialidad en los conocimientos tecnicos y deficiencias en los otros dos 

aspectos. 
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Estas deficiencias se notan en el descontento de la Alta gerencia con los 

resultados, la falta de comunicaci6n con la gerencia media y el 

descontento de los subaltemos. En la cultura latina los trabajadores son 

especialmente sensibles a las situaciones, por esta raz6n los resultados 

de un proyecto, dependen en gran medida de las interacciones human as. 

Es importante resaltar que se cuenta con personal con capacidad de 

manejar multiples actividades y personal, sin ningun tipo de planificaci6n 

formal. Existe un potencial para manejar imprevisto de manera exitosa. 

Por cultura en la companta la planificaci6n consiste que en listas de 

actividades con duraciones estimadas, a las cuales no se les realiza 

seguimiento, ni se consolidan en una planificaci6n del departamento 

(manejo de portafolio). 

Otras de las debilidades de algunos de los lideres de proyecto son: las 

relaciones personales ya que no se manejan de forma correcta en ninqun 

sentido (superiores, iguales 0 subaltemos), las multiples actividades 

adicionales como: mercadeo, coordinaciones de areas, asesorias a otros 

proyectos. 

Las coordinaciones de area estan dirigidas por personal muy joven, el 

cual se esta formando y 10 estan haciendo bajo mucha presi6n, ya que 

como se expres6 anteriormente general mente estas son el punto donde 

las planificaciones de los proyectos se unen y se establecen prioridades. 



Las principales debilidades son la falta de experiencia y la toma de 

decisiones sin haber tornado en cuenta todos los lad os. 
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Las planificaciones de las coordinaciones en su mayorfa manejan 

planificaciones quincenales que deben revisarse semanalmente, para 

realizar las modificaciones ocasionadas por las repetitivas interrupciones 

y cam bios de alcance 0 de diseno. Las planificaciones se modifican de 

manera irregular, ya que no existe un plan "maestro" que coordine y 

priorice las actividades del departamento. 

En este momenta se enfrentan problemas de espacio y escasez de 

personal. AI igual que los Ifderes de proyecto, los coordinadores de area 

enfrentan multiples responsabilidades que no estan relacionadas con su 

actividad medular 0 principal. 

4.2. MEJORES P CnCAS SELECCIONADAS 

Entre las mejores practicas identificadas que se pueden adaptar al proceso 

de desarrollo de nuevos productos se encuentran: 

1. Realizar un kickoff meeting1 

2. Estimaciones sequn el Metodo wideband delphi 

3. Manejo de los riesgos, 

4. Usar plantillas 0 Formatos 

5. Recolectar informacion de las estimaciones del proyecto y sus 

resultados 

1 Kick-off Meeting es la reunion de inicio formal del proyecto. 
2 EI rnetodo Wideband Delphi permite obtener un detallado WBS y estimaciones mas 
precis as del esfuerzo requerido con el soporte de informacion total mente anonirna de los 
participantes. 
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4.2.1. 

EI kickoff meeting 0 reuni6n de arranque del proyecto tiene como 

principal objetivo reunir al equipo de proyecto para iniciar formalmente el 

proyecto. Esta reuni6n debe coordinarta el lider de proyecto el cual debe 

seleccionar a los asistentes, estimar la duraci6n de la reuni6n y prepararse 

para la misma. La agenda de esta reuni6n de incluir. 

1. Presentar a los miembros del equipo. 

2. Informar del proyecto, es decir los resultados de la definici6n del 
proyecto: prop6sito del proyecto, alcance, entregables mas 

importantes, esfuerzo estimado, presupuesto estimado, riesgos y 

fecha maxima de entrega. 

3. Discutir los roles y responsabilidades del equipo de proyecto, 

clientes internos y otros stakeholders. 

4. Revisar con los miembros del equipo si se entendi6 el alcance, el 

tiempo y las actividades que deben comenzar a ejecutarse. 

5. Preguntas. 

4.2.2. ESTIMACIONES SEGUN EL METODO WIDEBAND DELPHI 

EI rnetodo Wideband Delphi permite realizar la planificaci6n y las 

estimaciones con el grupo de trabajo, 10 cual es mejor que las 

estimaciones realizadas por un solo individuo "experto", la cual podria 

estar infiuenciada por el entorno. 

AI igual que en la reuni6n de inicio del proyecto correspondera al lider de 

proyecto definici6n del problema, la coordinaci6n, y la selecci6n de los 

asistentes a la misma, los cuales deben conocer del tema. Para la 



aplicaci6n de este rnetodo es necesario un minima de cuatro participantes 

y un maximo de seis induido el lider de proyecto. 
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Este metodo se realiza en varias etapas: planificaci6n, primera reuni6n, 

preparaci6n individual, reuni6n de estimaci6n, ensamblaje de tareas y por 

ultimo la revisi6n de resultados. 

Durante las estimaciones individuales se deben establecer criterios como 

que cada estimador debe escribir todas las actividades del proyecto, 

separar las actividades del proyecto de las actividades de soporte, no 

estimar actividades con duraciones mayores a una semana (si es asi trate 

de ir al nivel mas bajo de actividades), asuma que las actividades van a 

ser realizadas de manera secuencial y sin interrupciones por una sola 

persona. 

Nro Actividades Descripci6n 
Definir el alcance 

1 Planificaci6n Selecci6n de los Asistentes 
Planificaci6n y manejo de la reuni6n 

Primera Explicar el rnetodo para quienes no 10 
2 Reuni6n conozcan. 

Enfocar a los estimadores en el problema. 

3 Preparaci6n Preparaci6n individual de la lista de 
Individual actividades y las estimaciones para cada una. 
Reuni6n de Con los estimados se realizan varios ciclos 
estimaci6n (minimo 4) hasta obtener una lista de 

actividades y estimados mas daros, donde se 
realizan las siguientes actividades: 

4 • Recolecci6n de los estimados 
• Revisi6n de los diferentes estimados. 
• Discusi6n de los parametres asumidos • Nuevo estimados y lista de actividades 

individuales 
Ensamblaje de EI lider de proyecto toma las diferentes listas 

5 las tareas de actividades y las une, para generar la lista 
de actividades del proyecto, con sus 
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respectivas estimaciones. 
Revision de EI equipo de estimadores se reune y revisa la 

6 resultados actividad para asegurarse que la misma esta 
completa. 

.. Tabla 4.1. Activldades rea/izadas en el metodo wideband Delphi 

4.2.3. MANEJO DE LOS RIESGOS 

EI manejo de los riesgos es clave para el exito de un proyecto, ya que 

permite gestionar de manera rapida y efectiva los eventos que puedan 

impactar al proyecto. 

Para este proceso se utilizaran las mejores practicas de PMBOK: 

1. Planificaci6n de la gesti6n de los riesgos 

Durante esta etapa se define c6mo se enfocaran y planificaran las 

actividades en la gestion de los riesgos del proyecto. Estos procesos 

de gestion de los riesgos estaran relacionados proporcionalmente con 

la importancia del proyecto para la orqanlzaclon, Diferentes 

organizaciones poseen politi cas claras de la gestion de los riesgos. 

Como este no es aun en el caso de esta orqanizacion, entonces se 

deben establecer los niveles de tolerancia al riesgo de los principales 

clientes. 

EI plan de qesfion de riesgos resultante debe describir como se 

realizaran los siguientes procesos de tdentincacion, anal isis cualitativo 

y cualitativo, planificacion, supervisi6n y control de riesgos. Ademas 

se establecen roles y responsabilidades, se establece el presupuesto, 

los metodos para cuantificar los riesgos, los formatos de reporte y la 

periodicidad con la que se realizara el seguimiento. 
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2. Identificaci6n de los riesgos 

Es un proceso iterativo en el cual participa el equipo de proyecto, 

expertos de la companla y los stakeholders. En algunos casos, es 

recomendable la participaci6n de equipos 0 asesores extemos en la 

ultima iteraci6n, para garantizar la imparcialidad. En estas reuniones 

se pueden aplicar diferentes herramientas como: tormenta de ideas, 

entrevistas, diagramas causa-efecto, analisis FODA3, que permitan 

una rapida identificaci6n de los riesgos. 

Los riesgos pueden ser separados por naturaleza: en riesgos 

tecnicos, de calidad 0 de ejecuci6n, riesgos de gesti6n del proyecto, 

riesgos de la organizaci6n y riesgos extemos. La identificaci6n de los 

riesgos genera una lista de riesgos (positivos 6 negativos), con sus 

respectivos disparadores. 

dor6causa 

Ejemp/o de lista de riesgos identificados 

3. Analisis cualitativo de los riesgos 

Tomando como insumo la lista de riesgos identificada anteriormente, 

se evalua la dupla del impacto (nurneros de 1 al9 donde 1 es impacto 

moderado y 9 es un impacto alto) y la probabilidad de ocurrencias (Ia 

cual varia de 0 a 1). La multiplicaci6n de estos factores ordenada de 

mayor a menor permite otorgar prioridades a los riesgos. 

Prioridad 

Tabla 4.3. Ejemplo de lista de riesgos priorizada 

3 FODA, Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
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4. Analisis cuantitivo de riesgos 
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EI anal isis cuantitivo de riesgos permite evaluar numericamente la 

probabilidad de ocurrencia de cada riesgo, con herramientas como los 

arboles de decision, analisis de sensibilidad 0 simulaciones de 

Montecarlo. La salida de este proceso permite tomar decisiones 

inmediatas como incrementar el presupuesto del proyecto, contratar 

mas personal 0 paralizar el proyecto. 

5. Planificacion de la respuesta a los riesgos 

Es la ultima etapa que esta directamente relacionada con el proceso 

de planificacion, y establece a los riesgos mas probables un plan de 

respuesta, que puede prevencion, transferencia, mitigaci6n y 

aceptacion al riesgo. La prevencion evita que el riesgo ocurra 

elirninandolo (contratacion de nuevos recursos), la transferencia 

consiste en trasladar el riesgo a un tercero (compariias de seguro), la 

mitiqacion establece un plan para reducir la probabilidad de que ocurra 

o los efectos del mismo (detlrnitacion del alcance) y la aceptacicn en la 

cual no se toma ninguna accion esperando que el riesgo no ocurra. 

~.2.4. USAR PLANTILLAS 0 FORMATOS 

Usar plantillas 0 formatos en diferentes eta pas de la planiticacion permite 

mantener una estandartzacion y cuidar que no se descuiden etapas del 

proceso, las cuales por experiencia se consideran importantes para el 

exito del proyecto. Proceso como la definicion del proyecto, los riesgos, y 

el WBS podrian tener formatos, que faciliten y mejoren la efectividad del 

proceso. 



Por ejemplo, la definicion del proyecto debe tener formatos estandares 

donde se identifiquen: cual es el proyecto, quien es el lider de proyecto, 

cuales son los integrantes del equipo de proyecto, cual es el alcance, cual 

es el objetivo estrateqico hacia el que estan orientadas, las restricciones, 

los estimados de tiempo y costo, cuales seran los entregables del 

proyecto, que riesgos se han identificado. 
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En estos formatos, deben estar identificadas las partes obligatorias, 

dependiendo del tamario y la naturaleza del proyecto, y las secciones que 

no aplican a un determinado proyecto deben estar identificadas por el lider 

de proyecto. 

A contmuacion se presenta un ejemplo del formato de una definicion del 

proyecto. 



Revision de los Subprocesos en el PDNP 

INVESTIGACION Y DESARROLLO 

JUNIo,2005 

lntroduccion 
Basado en los objetivos estrategicos de Generacion de 
Tecnologia, se ha decidido continuar con el proceso de 
establecer los procesos del departamento de 
investigacion y desarrollo, cuyo siguiente paso es la 
revision de los subprocesos del proceso de desarrollo 
de nuevos productos. 

Alcance del Proyecto 
El alcance de este proyecto reune los supuestos del 
proyecto, metas y objetivos, entregables del proyecto 
y alcance fmanciero. Cada dimension presenta un 
aspecto diferente de alcance del proyecto que debe 
comunicarse claramente y sus resultados deben ser 
medibles en funci6n del trabajo ejecutado. 

Supuestos del Proyecto 

'{II 50"/6 del trabajo esta 
ealizado 

Descripci6n supuestos 

T:'_L-_..I l;.l __ ..l_11 ~t.. _ 

Tabla de Contenido 

INTRODUCCION 3 
ALCANCEDELPROYECTO 3 
SUPUESTOSDELPROYECT03 
PROJECT GOALS AND OBJECTIVES 4 
ENTREGABLES DEL ALCANCE 5 
Entregables del proyecto5 
Entregables de los procesos de Gestion 5 
ALCANCE 6 
EITTOSDELPROYECTO 7 
Cronograma de Hitos 7 
PRESUPUESTO 8 
PROCEDIMIENTOS DE GESTION 11 
ALCANCE DE LOS PROCESOS DE GESTION 1 
PROCEDIMIENTOS ANTE LOS PROBLEMAS 
OEVENTOS 11 
PROCEDIMIENTOS DE LA GESTION DE 
RIESGOS 11 
ORGANIZACION DEL PROYECTO 12 
PLAN DEL PROYECTO 12 

Metas del Proyecto y Objetivos 

Meta Objetivo 
Definir los subproceso de cada area Subprocesos de Disello mecanico 

Subprocesos de Testing 
Suhprocesos de Circuuos Impresos 
Suhprocesos de Software 
Subprocesos de Hardware 

Entregables del Alcance 
Esta secci6n describe los entregables del 
proyecto. 

Entregables del proyecto 
Objetivo #1 Subprocesos de Diseiio 
mecsinico 
• Entrada y salidas del los subprocesos 
• Actividades 
• Formato para los entregables 
• lnteracciones con los otros procesos 

Objetivo #2 Subprocesos de Diseiio 
Testing 

Figura 4. 1.Ejemplo de Definici6n del proyecto parte 1 
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Objetivo #2 Subprocesos de Diseiio 
Testing 
• Entrada y salidas del los subprocesos 
• Actividades 
• Formato para los entre gables 
• Interacciones con los otros procesos 

Alcsnce 

Dentro del Alcance 

Fuera del Alcance 

Beneficios del proyecto 

1. Predictibildsd de los procesos 
2. Mejoras del smbiente de 
trabajo 

Presupuesto 
EI costo del proyecto 

Costo del proyecto en horas planificadas 

Work Breakdown Duracion Esfuerzo Costo 
Structure dias en Hors 

Reunion Inicial 10 20 
Planificacion 40 40 
Reuniones con elgngJO 15 100 
Entrevistas individuales 15 160 

Procedimientos de Gestion 
Alcance de los procesos de Gestion 

El alcance debe ser gestionado usando 
procesos y procedimientos usados en el plan. 

Procedimientos ante los problemas 0 
eventos 

Los eventos deben gestionados usando 
procesos y procedimientos usados en el plan. 

Procedimientos de la gestion de 
riesgos 

Los riesgos deben ser gestionados usando 
procesos y procedimientos usados en el plan. 

Figura 4. 2.Ejemplo de Definicion del proyecto parte 2 
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4.2.5. RECOLECTAR INFORMACION DE LAS ESTIMACIONES DEL 
PROYECTO Y SUS RESULTADOS ~~ __ ~ _J 

La documentacion de los exitos y fracasos en las planificaciones, 

permttira mejorar las estimaciones e incrementar la predictibilidad en 

futuros proyectos. Es importante realizar el seguimiento a cada una de 

las facetas: riesgos y como se enfrentaron, atrasos y sus causas, las 

personas que trabajaron su preparacion y habilidades, el grado de 

satistaccion del cliente, los incrementos de presupuesto. 

I-I--I'=I~I--I-I--I 
Tabla 4.4. Ejemplo de tormeto para contabilizar las estimaciones de tiempos 

4.3. HERRAMIENTAS CLAVES PARA EL PROCESO DE 
PLANlFlCACION 

Las herramientas claves que se integraran al proceso de planificacion se 

encuentran la estructura detallada de trabajo, estimaciones de tiempos y 

costos y reuniones de planificaci6n. 

~.3.1. ESTRUCTURA DETALLADA DE TRABAJO 

La estructura detallada de trabajo EDT 0 Work Breakdown Structure 

WBS es una herramienta que permite definir el alcance de un proyecto, 

existen varias opciones manejar 0 dividir los paquetes de trabaja que 

dependeran del proyecto, como se explico en el capitulo anterior. 

Capitulo IV: Desarrollo del Proyecto 115 



Primera Opclon; EDT cuyo segundo nivel son las areas de trabajo y el 

tercero los entregables de cada area, el cuarto nivel incluira las 

adaptaciones a cada proyecto. 

HARDWARE CIRCUITOS 
IMPRESOS 

Figura 4. 3.Ejempfo de WBS basado en fa distribucion de areas (opcion 1) 

Segunda Opclon: EI segundo nivel del proyecto incluira las diferentes 

etapas del proceso de desarrollo de nuevos productos, en el tercer nivel 

se encontraran las areas y en cuarto nivel se reflejaran los entregables 

propios de cada proyecto. 

Estas opciones pueden usarse como base para realizar el WBS de 

cualquier proyecto, ya que pueden adaptarse. EI WBS puede realizarse en 

software de uso comun de Microsoft Office, Power Point, Visio, 0 en un 

simple papel. 
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ConcepluallzaclOn 
Diseno 

preliminar 
INTEGRACION Y 
CONFORMACION 

Figura 4. 4. Ejemplo de WBS con algunas etapas de PDNP como referencia (opci6n 2) 

ESTIMACIONES DE nEMPOS Y COSTO=S~~_~~-.I 

EI prop6sito de las estimaciones es desarrollar proyecciones no generar 

datos exactos del futuro, en este caso proyecciones del tiempo que 

tomaran las actividades 0 del flujo de caja. Las estimaciones deben 

adaptarse a la forma en la que cada companla las necesite, generalmente 

no se establecen como un nurnero duro, sino como un rango. Con el 

avance del proyecto las estimaciones mejoran su exactitud y detalle. En el 

caso de 105 costos existen clasificaciones conocidas. Una de elias se 

explicara a continuaci6n: 
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Estimaciones del orden de magnitud: Usadas en la etapa de planeacion 

y evaluacion del proyecto, tienen una exactitud que varia entre el 30 y el 

50%. 
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Estimaciones de semi-detalle 0 presupuesto: Se emplea en la etapa 

conceptual y de disefio preliminar del proyecto, su exactitud se encuentra 

+/-15%. 

Estimaciones definitivas 0 de detalle: Son las estimaciones con las 

cuales se comienza la ingenieria de detalle 0 se va a las licitaciones, se 

elaboran a partir de las especificaciones definitivas y su exactitud se 

encuentra en +/-5%. 

Estimar proporciona informacion util para fijar precios de venta, evaluar 

contratos, determinar si el producto a fabricar y distribuir implica una 

utilidad, evaluar si es rentable un cambio de proceso, establecer 

parametres para mejorar la productividad, entre otras ventajas. 

Los dos enfoques basicos para estimar son de arriba-abajo y de abajo­ 

arriba. De arriba-abajo se basa en datos histoncos de proyectos similares 

y se modifican de acuerdo a caracteristicas especificas del proyecto; por 

ejemplo, en el caso del tiempo percepcion del alcance y en el de los 

costos la inflacion. EI enfoque de abajo-arriba es un metodo detallado para 

estimar el cual se basa en el detalle que se tenga de las actividades y de 

los recursos que se utilizaran. 

En el caso de Generacion de Tecnologia es conveniente comenzar 

utilizando el enfoque de abajo-arriba, utilizando el WBS para definir las 

actividades y estimar tiempos para cada uno. Como la cornpanla no tiene 

la cultura de manejo de costos por proyecto es conveniente utilizar la 

cantidad de horas/hombre estimadas y definirte el costa de acuerdo al 



recurso. Esto seria un primer estimado de los costos del proyecto, dejando 

para un siguiente paso los otros costos del proyecto. 

4.3.3. REUNIONES DE PLANIFICACION ~--------~----------~ 
Las reuniones de planificaci6n son necesarias ya que permiten integrar el 

equipo y comprometerlo con el proyecto, esto es especialmente valido en 

los proyectos grandes. Los beneficios de estas reuniones se ven a largo 

plazo. Algunos de estos beneficios son la definici6n del proyecto y los 

roles de los miembros de los equipos, incrementa la uni6n en el equipo de 

proyecto y el conocimiento del proyecto, permite identificar a los lideres. 

Estas reuniones de planificaci6n deben complementarse en la ejecuci6n 

con reuniones de seguimiento del proyecto. 

4.4. PROCESO DE PLANIFICAC N PROPUESTO 

Cada proyecto tiene cinco fases basicas: Inicio, planificaci6n, ejecuci6n, 

control y cierre. Sin importar el tamario del proyecto, todas estas fases estan 

presentes en mayor 0 menor medida. 

Figura 4. 5.Procesos de un proyecto y sus re/aciones. 
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EI proceso de planificacion debe estar presente en cada proyecto. Esta es 

una de las eta pas iniciales del proyecto y los resultados del proyecto 

dependen de la calidad de la misma. A continuacion se propone un proceso 

de planificacion para el departamento de lnvestiqacion y Desarrollo de la 

compania Generacion de Tecnologia. Este proceso de planificacion tiene 

varias etapas, que permiten adaptar al PDNP: 

• Estimaci6n del Plan 

• Diseno del Plan 

• Definici6n del plan 

• Revisiones del plan 

• Gerencia de la produccion y 

• Gerencia de los eventos. 

Revisiones 
del Plan 

Figura 4. 6.Proceso de planificaci6n propuesto 

It.4.1. ESTIMACION DEL PLAN 

Etapa inicial del proyecto dentro de la cual se realizan estimados gruesos 

de costos y tiempo (de arriba hacia abajo), en esta etapa es importante 

iniciar el manejo de los riesgos y la calidad. 

Realizando la analogia con el cicio de vida de un producto se ubica 

durante la etapa de ldentiftcacion de Oportunidades y debe estar listo 

antes de entrar a la conceptualizaci6n. Esta estirnacion conjuntamente 

con el caso de negocio son los insumos para iniciar formalmente el 
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proyecto. En esta etapa 105 unicos recursos con 105 que cuenta el 

proyecto son ellider de proyecto y 105 clientes. 

Entradas Tecnicas y 
Herramientas 

Salidas 

Enunciado del proyecto 
Proceso de diserio 
(PDNP) 
Plantillas 0 formatos para 
la planlflcacion de 
proyectos 

Revision del material inicial 
Reuniones con los 
stakeholder identificados 
Estimaciones tiempos y 
costas (Arriba-abajo) 

Definicion del proyecto 
Estimado para el proyecto 
Riesgos Identificados 
Plan detallado para la 
conceptuallzaclon 
Recursos humanos para 
la conce tuanzaclon 

Tabla 4.5. Estimacion del Plan 

Entradas 

• Enunciado del proyecto: 
Consiste en la idea general del proyecto con la cual fue aprobado en 

Junta directiva. Documenta caracteristicas del producto, debe incluir 

el lider de proyecto, las restricciones 0 suposiciones si las hay, este 

se ira haciendo mas detallado en cada fase del proyecto. 

• Proceso de diseno (PDNP) 
Es el proceso de desarrollo 0 cicio de vida de 105 productos 

desarrollados en la cornpanla, incluye las etapas minimas por las 

cuales debe pasar un proyecto para alcanzar la madurez. 

• Plantillas 0 formatos para la planificaci6n de proyectos 
Plantillas desarrolladas que faciliten la recolecci6n de datos y 

lineamientos daros para la planificaci6n de proyectos, tales como: 

Formatos de WBS, definici6n del proyecto, listas de actividades, 

plantillas para la definici6n del proyecto, etc. 
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Tecnicas y herramientas 

• Revisi6n del material inicial 
Consiste de la revisi6n de la informaci6n recopilada del proyecto por 

el lider de proyecto, permite que el se conozca y visual ice el proyecto. 

• Reuniones y entrevistas con los stakeholders identificados 
En esta etapa, el lider debe conocer 10 mejor posible en que consiste 

el proyecto y que esperan al final del proyecto cada uno de sus 

clientes 0 stakeholders. Para recolectar esta informaci6n, debe 

entrevistar a cada uno de ellos y luego reunirlos para aclarar que 

todos tienen una idea similar del alcance del proyecto. 

• Estimaciones tiempos y costos (Arriba-abajo) 
Esta tecnica permite estimar basandose en proyectos similares. En 

esta estimaci6n se toman como insumos los entregables del mismo y 

cuanto tiempo Ie tome a un proyecto similar obtenerlos. 
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Salidas 

• Definici6n del proyecto 
La definici6n del proyecto induye el enunciado del proyecto, las 

restricciones y las hip6tesis del proyecto. Es un documento donde se 

reunira gran parte de la planificaci6n del proyecto y resume los 

objetivos mas importantes en cuanto a: alcance, riesgos, tiempos, 

costos, recursos y calidad. Es conveniente que este documento tenga 

una plantilla 6 formato que se Ilene para cada proyecto y en el caso 

de que algo no aplique debe colocarsele una nota. 

• Estimado para el proyecto: 
Es parte del documento de definici6n del proyecto, incluye la lista 

inicial de actividades (WSS), los subproductos del proyecto y los 

estimados para estes. 



• Riesgos Identificados 
AI igual que las anteriores, es parte de la definicion del proyecto. Los 

riesgos pueden afectar tanto de manera negativa como positiva el 

proyecto, es importante documentar1os despues de identificar1os. 

• Plan detallado para la conceptuanzacjon 
Es el plan para la etapa siguiente del proyecto, debe tener objetivos 

claros, hitos definidos y entregables. Esto permitira gestionar esta 

etapa del proyecto donde la incertidumbre es grande y es donde se 

esta definiendo el plan del proyecto. 

• Recursos humanos para la conceptuatlzaclon 
Un proyecto sin recursos no puede comenzar, as! que antes de 

comenzar esta etapa el Ifder de proyecto debe tener al menos un 

recurso a tiempo completo y la posibilidad de disponer de los 

expertos para conceptualizar el proyecto. 
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DISENO DEL PLAN ------------------------------~ 
Durante la conceptualtzacion del proyecto el proceso de planiticacion tiene 

sus actividades mas intensas. En esta etapa se define el plan de ejecucion 

del proyecto. EI plan de ejecucion del proyecto incluye todos los procesos 

de planiflcacion, tanto medulares como de soporte del PMI. En esta etapa, 

temporalmente, se esta definiendo el alcance; este permitlra que los 

estimados sean mas precisos y las estimaciones se realicen de abajo 

hacia arriba. 



Entradas Tecnicas y 
Herramientas 

Salidas 

Definici6n del Proyecto 
Estimado del proyecto 

Reuniones de 
planificaci6n 
Kickoff meeting 
WBS 
Procesos de 
planificaci6n sequn el 
PMI 

Plan de Ejecuci6n del 
Proyecto 
Plan detallado para el 
Diseno Preliminar 
Actualizaci6n de la 
definici6n del proyecto 
Recursos humanos para 
el ro ecto 

Tabla 4.6. Diseflo del Plan 

Entradas 

• Definici6n del Proyecto 
• Estimado del proyecto 

Tanto la definici6n del proyecto como el estimado del proyecto son 

salidas de la etapa anterior las cuales se profundizaran y se haran 

mas detalladas y exactas en las pr6ximas dos etapas, actualizandose 

en cada una. 

Tecnicas y herramientas 

• Reuniones de planificaci6n 
Son reuniones del equipo de proyecto que permiten definir la 

planificaci6n en conjunto y de cada una de las nueve areas del 

conocimiento. 

• Kickoff meeting 
Es la reuni6n inicial del proyecto la cual fue explicada en etapas 

anteriores del proyecto. 

• WBS 
Es la herramienta que permite definir las actividades del proyecto y el 

alcance del mismo. 
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• Procesos de planificacion segun el PMI 
Como se explico en el capitulo anterior el Project Management 

Institute establece que en la fase de planificacion, las areas de 

conocimiento tienen procesos establecidos. Esta sera la etapa en la 

cual se debe prestar atencion a cada una de estas areas. 
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Gestion del alcance 
La planiffcacion del alcance es el proceso en el cual se adaran las 

ideas de 10 que se desea obtener al final del proyecto, se profundiza 

en la definicion del proyecto (iustlflcacion, objetivos, descripci6n del 

producto, entregables, objetivos del proyecto, etc.). 

EI plan de gesti6n del alcance describe como se adrninistrara el 

alcance del proyecto, como se identificara y qestionaran los cambios 

de alcance, incluye tarnbien la forma en la cual se verificara el 
alcance. 

Gestion del Tiempo 
Las actividades de la gesti6n del tiempo se consoli dan en el 

cronograma del proyecto, el cual contiene la lista de las actividades 

con fechas de inicio y de culminaci6n, duraciones y los hitos del 

proyecto. EI plan de gesti6n del tiempo incluye la estrategia con la 

cual se van a tratar los cambios del cronograma. 

Gestion de Costos 
La Gesti6n de Costos se refleja en el flujo de caja esperado, basado 

en las estimaciones del proyecto. EI plan de gesti6n de costos 10 
constituyen las formas en las cuales se reqistraran los cam bios en el 

presupuesto del proyecto. 



Gestion de Calidad 

La planificaci6n de la calidad comienza con la identificaci6n de las 

norm as y estandares referentes al proyecto y las formas de 

cumplirlos. 

Gestion de Recursos Humanos 

I dentificaci6n , documentaci6n y asignaci6n de roles y 

responsabilidades y las lineas de reporte. 

Gesti6n de Riesgos 
La gesti6n de los riesgos incluye el plan de gesti6n de riesgos, el 

proceso de identificaci6n de los riesgos, analisis de los mismos y el 

establecer planes de respuesta a los riesgos. 

Gesti6n de Comunicaciones 
La planificaci6n de las comunicaciones comienza con la 

determinaci6n de las necesidades de informaci6n de los 

stakeholders y culmina con un plan de comunicaciones para el 

proyecto que incluye a quien se Ie reportara, bajo que formato y con 

que medio. 

Gestion de Procura 
La procura incluye los procesos de planificar la procura, seleccionar 

los proveedores y los criterios para esta selecci6n. 

Gesti6n de Integraci6n 
La salida de la gesti6n de integraci6n en el proceso de planificaci6n 

es el plan de integraci6n, el cual se explicara en las salidas de este 

proceso. 
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Salidas 
• Plan de Ejecuci6n del Proyecto 

EI plan de ejecuci6n del proyecto es un documento que integra y 

coord ina de todos los planes del proyecto, incluidas las salidas de la 
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planificaci6n estrateqica. EI plan de ejecucion del proyecto permite: 

guiar la ejecuci6n del proyecto, documentar la planificaci6n, facilita la 

comunicacion, define las revisiones necesarias para la gestion y 

proporciona una referencia para determinar el avance y control del 

proyecto. 

EI plan de proyecto es una lista de documentos que incluye el 

cronograma del proyecto, la lista de actividades, las fechas en las 

cuales se realizaran, los hitos identificados. EI plan del proyecto 

puede cambiar en el tiempo, al poseer mayor informaci6n del 

proyecto. 

Otros de los documentos que componen el plan de ejecuci6n son: 

definici6n del proyecto, WBS, Estimaciones de costa y tiempo, hitos 

importantes, planes de gesti6n complementarios (alcance, tiempos, 

riesgos, costos, calidad, recursos, comunicaciones y procura), 

decisiones pendientes, lista de stakeholders y cualquier otro 

documento que se considere importante en la planificaci6n del 

proyecto. 

Es importante que tan pronto este documento este completo se 

distribuya entre el equipo de proyecto. 

Gestion de Caso de negocio 
Alcance Alcance inicial 

Work Breakdown Structure 
Enunciado del ro ecto 

Entregable Fecha Area 

Gestion de Tiempo Lista de actividades 
Estimacion de las actividades 
Red del proyecto (PERT) 
Crono rama del ro ecto 

Gestion de Costos 

Gestion de 
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Tabla 4.7. Entregables del plan de ejecuci6n del proyecto (parte 2) 

• Plan detallado para el Diseno Preliminar 
Es el plan de la siguiente etapa del proyecto, el cual debe estar 

total mente definido, hasta d6nde lIegar, cual es el alcance de la etapa 

para cada area funcional y para cada departamento. 

• Actualizaci6n de la definici6n del proyecto 

Capitulo IV; Desarrollo del Proyecto 

Area 

Riesgos 

Gestion de Calidad 

Gestion de 
Recursos 

Gestion de 
Comunicaciones 

Gestion de Procura 

Gestion de 
lnteqracton 

Entregable 

Riesgos Identificados 
Plan de res uesta a los ries os 
Plan de la gestion de la Calidad 
Reportes de tnspecclon 
Criterio de aceptacion de los 
entregables 
Crono rama auditorias de calidad 
Matriz de Recursos asignados 
Matriz de Roles y Responsabilidades 
Plan de entrenamiento para los recursos 
Organigrama del proyecto 
Informacion del ersonal del ro ecto. 
Plan de gestion de las comunicaciones 
Reportes de estatus 
Reportes de progreso 
Reportes de ejecucion 
Reportes de cierre de actividades y de 
ro ecto 

Plan de gestion de la procura 
Estrategias de trabajo 
Requerimiento de propuestas 
Criterios de evaluacion 
Plan de ejecucion del proyecto 
Requerimiento de cambios de alcance 
Requerimiento de decisiones del 
proyecto 
Problemas del proyecto 
comite de a robacion del ro ecto 

Fecha 
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• Recursos humanos para el proyecto 

Son los recursos humanos necesarios para el proyecto y los recursos 

con los cuales se cuentan y las estrategias para el manejo de los 

recursos compartidos. 

4.4.3. DEFINICION DEL PLAN 

Esta etapa ocurre durante la ejecuci6n del Diserio preliminar y se basa en 

los resultados de este para verificar y corregir el plan de ejecuci6n del 

proyecto. Los procesos de planificaci6n son actualizados en su mayoria. 

Entradas Salidas 

Definicion del Proyecto 
Plan de Ejecucion del 
Proyecto 
Plan detallado para el 
Disefio Preliminar 

Tecnicas y 
Herramientas 

Plan de Ejecucion del 
Proyecto actualizado 
Plan detallado para el 
resto del proyecto 
Actuauzacion de la 
definicion del ro ecto 

Reuniones de 
ptanltlcacion 
Procesos de 
planirlcacion sequn el 
PMI 

Este proceso es similar al anterior la diferencia es que en esta etapa el 

alcance esta mejor definido, se revisan y actualizan los entregables de la 

etapa anterior 

Tabla 4.8. Definicion del Plan 

4.4.4. REVISION DEL PLAN 

Debe ocurrir antes de entrar a cada etapa del proyecto 0 cuando un 

cambio de alcance es realizado. Es importante destacar que esta actividad 

se realimentara. 
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Entradas Salidas Tecnicas y 
Herramientas 

Entradas 

• Definici6n del Proyecto 
La definici6n del proyecto, como se explic6 anteriormente, contiene 

los lineamientos que rigen el proyecto 

• Plan de Ejecuci6n del Proyecto 
EI plan de ejecuci6n del proyecto es la salida mas importante de la 

planificaci6n e integra las salidas de planificaci6n de las nueve areas. 

• Cambio de alcance del proyecto 
Los cam bios de alcance deben estar ubicados en un formato que 

incluya todos los cam bios de alcance solicitados, cuando se realice, 

quien 10 solicito y las consecuencias del mismo. 

Definicion del Proyecto 
Plan de Ejecucion del 
Proyecto 
Cam bios de alcance del 
proyecto 
Estatus del ro ecto 

Reuniones de revision Plan de Ejecucion del 
Proyecto actualizado 

DescrlpctOn del camillo 
Nro 

Tabla 4.9. Revision del Plan 

1 Realizar una versi6n en frances. Media 150U2A)5 JMC Bart 3OI02J05 Abierto Referencial 

Tabla 4.10. Ejemplo de un fonnato para documentar los cambios de a/cance 

Adernas debe incluirse una plan ilia que permita controlar e 

documentar los problemas 0 eventos que afectan el proyecto, y el 

impacto de los mismos. 
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Impacto: 

Soluciones 0 Alternativas: 

Alternativa seleccionada: 

Tabla 4.11. Formato para el reporte de los problemas 

• Reporte del estatus del proyecto 
Los reportes del proyecto pueden ser de, basicamente, tres tipos, los 

cuales tiene la misma finalidad y varian dependiendo de las 

restricciones del proyecto y de la organizaci6n: reportes de avance, 

reportes de estatus y reporte de indicadores. Se utilizan para reportar 

el progreso del proyecto basados en la finalizaci6n de los entregables 

permitiendo reportar los riesgos identificados, los cam bios de alcance, 

las decisiones del proyecto; los segundos de naturaleza similar pero 

enfocados en el cumplimiento de los hitos, en estatus de los costos y 

el cronograma. EI reporte de indicadores permite revisar el estatus del 

plan con respecto a 10 planificado enfocandose en el tiempo y costo, 

general mente utiliza herramientas como el valor ganado y es utilizado 

en proyectos donde el costo es importante. 

Tecnicas y herramientas 
• Reuniones de revisi6n 
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Consisten en reuniones del equipo de trabajo en la cuales se evaluan 

los insumos (cam bios de alcance, estatus del proyecto y problemas 

encontrados). En estas reuniones se definen estrategias para el exito 

del proyecto. 

Salidas 
• Plan de Ejecuci6n del Proyecto actualizado 

Si durante las reuniones se detectaran alteraciones en el proyecto 

que ameriten cambios en el plan de ejecuci6n del proyecto, este 

deberia ser actualizado asequrandose que se documenten cuales 

son los cambios y los motivos de los mismos. 

4.4.5. GEREN CIA DE LA PRODUCCION 

Durante la etapa la producci6n, el lider de proyecto debe entregar al 

gerente de calidad un plan para la producci6n y este se encarqara de 

vigilar que la calidad del producto se mantenga a 10 largo de la vida del 

producto. 

Entradas Salidas 

Plan de calidad para el 
producto en produccion 
Especificaciones del 
producto 
AMEF4 

Tecnicas y 
Herramientas 

Herramientas 
estadfsticas 
Normas y estandares de 
calidad 
Revisiones del roducto 

Informe del estatus del 
producto 

Entradas 
• Plan de calidad para el producto en producci6n 

Tabla 4.12. Gerencia de la producci6n 

4 AMEF Tecnica para determinar los modos de falla 
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EI plan de calidad de la producci6n esta constituido por las 

caracteristicas del producto, las cualidades del mismo que no deben 

cambiar y las auditorias necesarias para medir la calidad del 

producto. 

• Especificaciones del producto 
Estas son las caractertsticas de los productos donde se encuentran 

las prestaciones del producto, sus componentes, su funcionamiento y 

toda la documentaci6n que sustenta el diseno. 

• AMEF 
Herramienta para analizar los posibles modos de falla. En este se 

documentan las fallas mas frecuentes de un producto electr6nico, 

c6mo se diagnostican, c6mo se reparan y cuales son sus 

consecuencias, adernas incluye una evaluaci6n de la criticidad de las 

fallas. 

Tecnicas y herramientas 

• Herramientas estadisticas 
Los analisis de calidad se fundamentan en herramientas estadisticas, 

las cuales permiten realizar pruebas de hip6tesis, rechazo de lotes y 

verificaci6n de la calidad de los productos. 

• Normas y estitndares de calidad 
Existe gran cantidad de normas y estandares de calidad las cuales 

pueden aplicarse a cualquier producto, adem as deben tomarse en 

cuenta los estandares propios de cada producto. 

• Revisi6n del producto 
Evaluaciones 0 auditorias a los productos en cualquier etapa de la 

producci6n, 10 que te permite determinar problemas especificos del 

mismo. 

Salidas 

• Informe del estatus del producto 
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Estos informes se emiten peri6dicamente, reunen la informaci6n recopilada 

en las diferentes revisiones y auditorias, deben emitirse tanto para informar 

eventualidades 6 problemas, como para reportar que todo esta bien. 

Salidas 

Durante etapa se gestionan las eventualidades 0 fallas detectadas en 

producci6n, compras 0 ventas, se analiza el problema y se Ie proporciona 

una soluci6n temporal 0 permanente. 

Entradas Tecnicas y 
Herramientas 

Soluci6n 6 acci6n 
correctiva at problema 

Reporte del evento 0 falla 
detectada en producci6n, 
compras 0 ventas 

Anallsts del problema 
Testing 
Reuniones 
multidlsci linarias 

Tabla 4.13. Gerencia de los Eventos 

Entradas 
• Reporte del evento 0 falla detectada en producci6n, compras 0 

ventas 
Este es el reporte de cualquier falla encontrada en el producto por 

cualquiera de 105 departamentos (ventas, mercadeo, producci6n 0 

calidad). 

Tecnicas y herramientas 

• Analisis del problema 
Estudio del problema, identificaci6n de la causa raiz del mismo y las 

posibles soluciones al mismo. 

• Testing 
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Pruebas para identificar las causas de las fallas y si la soluci6n 

propuesta no desmejora el funcionamiento del producto. 

• Reuniones multidisciplinarias 
Estas reuniones permiten reunir a un equipo multidisciplinario para 

resolver cualquier problema con el producto, esta conformado tanto 

por el personal del proyecto como por otros expertos. 

Salidas 
• Soluci6n 6 acci6n correctiva al problema 

La salida de esta etapa es la soluci6n 6 acci6n correctiva al problema 

reportado, puede ir desde el redisefio del producto hasta un cambio 

de componente. 
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Revlslones 
del Plan 

Figura 4. 7.Proceso de p/anificaci6n propuesto asociado a/ proceso de desarrollo 
de nuevos productos 

~.5. PLAN DE IMPLANTAe. 

EI proceso de planificaci6n descrito necesita un plan de implantaci6n para 

comenzar a utilizarse en la cornpanla, el cual se dividtra en tres partes: cort6 

plazo, mediano plazo y largo plazo. La implantaci6n a corto plazo comenzara 

en enero del 2006 y concluira en diciembre del 2006, para esta fecha se 



espera que el proceso tenga al menos seis meses apticandose. EI plan de 

implantaci6n a mediano plazo cornenzara en enero del 2007, tomando un 

minima de un ario y se constituira de evaluaciones para mejorar los procesos 

implantados. Para este momento, se podran implantar procesos como la 

cadena critica y la teoria de las restricciones en el manejo de multiples 

proyectos. EI plan a largo plazo tendra como objetivo principal la oficina de 

proyectos para el tercer ano (2008) de implantaci6n con personal dedicado 

100% a las actividades de soportes de la gerencia de proyectos. 
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4.5.1. PLAN DE IMPLANTACION A CORTO PLAZO 

• Revisi6n del proceso de planificaci6n propuesto. 

• Elaboraci6n de formatos. 

• Talleres de las metodologias propuestas. 

• Diselio e implantaci6n del proceso de control. 

• Implantaci6n del proceso de planificaci6n y control. 

• Identificar indicadores para evaluar el avance del proyecto. 

4.5.2. PLAN DE IMPLANTACION A MEDIANO-'-P_;;;LAZ"-==O --' 

• Evaluaci6n de los procesos de planificaci6n y control. 

• Establecer mejoras a estos procesos. 

• Instaurar los procesos de la cadena critica y ta teoria de 

restricciones para las planificaciones de multiples proyectos. 

4.5.3. PLAN DE IMPLANTACION A LARGO PLAZO 

• Establecer una oficina de proyectos. 



Oficina de proyectos 

La oficina de proyectos esta encargada de coordinar las actividades y el 

conocimiento entre los diferentes equipos de proyectos y areas de la 

comparua, gerencia las comunicaciones del estatutos de los proyectos y 

de los diferentes problemas que se presentan, suministra direcci6n a los 

equipos de proyectos asegurando una adecuada gerencia de proyectos es 

empleada, desarrolla y controla los procedimientos para gerencias los 

proyectos de una forma adecuada. 

Es importante destacar que esta oficina de proyectos no reemplazara en 

ninqun momento al gerente 6 Iider de proyectos y no interfiere con las 

tareas del proyecto, integra las planificaciones de los diferentes proyectos 

y se asegura de la caUdad de las planificaciones. 

4.5.4. PLAN DE IMPLANTACION SIGUIENDO LA METODOLOGIA 
PROPUESTA 

DEFINICION DEL PROYECTO 

Enunciado del proyecto 
Desarrollar un plan de implantacion del proceso de planltlcacion propuesto para 
el departamento de lnvestlqactcn y desarrollo de Generacion de Tecnologia. 

Restricciones 
1. Debe establecer indicadores claros para definir el avance del proyecto. 
2. Se esperan resultados al finalizar el primer ano. 

Stakeholders Identificados: 
• Junta Directiva 
• Lideres de Proyecto 
• Coordinadores de area 

Recursos 
Lfder de Proyecto: Gerente del lnvestlqacion y Desarrollo 
Personal de Soporte: Liliam Ramirez 
Personal de Encargado: XXXX XXXX (por contratar) 
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Lideres de Proyecto y Coordinadores de area 

Riesgos Oefinidos 
• EI proyecto no sea aprobado 
• EI proyecto se suspend a por falta de indicadores anteriores. 
• Falta de interes del personal 
• F alta del personal al 100% 

Personal Parcial: 

Tiempos Estimados 
Plan a Corto Plazo: 
Plan a Mediano Plazo: 
Plan a Largo Plazo: 

Un ario 
Dos an os 
Dos anos 

Tabla 4.14. Definici6n del plan de implantaci6n 
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Proceso de 
Planificacion 

I 
I I I I I 

I Entrenamiento I I Gestion I I Corto Plazo I I Mediano Plazo I I Largo Plazo I I Evaluacion I 
H Nuevas Tecnicas I -1 Reuniones I Revision de la H Evaluacion I Oticina de 

I-- propuesta r-- Proyectos 

Mejoramiento H Contratacion I Propuesta de ,..._ 
Continuo Elaboracion de - Mejora --1 Diseno I - Formatos Y Control del Plan I 

Coordinadores y Cadena Critlca y -1 RRHH I - '-- Lideres Diseno del TOC 
- proceso de 

---1lmPlantacion I Control I I Diseno I 
Identificar I - Indica do res IlmPlantacion 

I I Evaluacion I 

WBS 

Figura 4. 8. WBS del plan de implantaci6n del proceso de planificaci6n propuesto 
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ETAPA DE PLANIFICACION 

Area Entregable Fecha 

Gestion de Caso de negocio 30109/05 
Alcance Alcance inicial 

Work Breakdown Structure 
Enunciado del proyecto 

Gestion de Usta de actividades 15/10105 
Tiempo Estimacion de las actividades 

Red del proyecto (PERT) 
Cronograma del proyecto 

oesnon de Requerimientos de recursos 30/10105 
Costos Estimado de costos del proyecto 

Presupuesto del proyecto 
oesnon de Plan de gestion de los riesgos 15/11/05 
Riesgos Riesgos Identificados 

Plan de respuesta a los riesgos 
oesnon de Plan de la gestion de la Calidad 15/11/05 
Calidad Reportes de lnspeccion 

Criterio de aceptacion de los entregables 
Cronograma auditorias de calidad 

Gestion de Matriz de Recursos asignados 15/11/05 
Recursos Matriz de Roles y Responsabilidades 

Plan de entrenamiento para los recursos 
Organigrama del proyecto 
Informacion del personal del proyecto. 

Gestion de Plan de gestion de las comunicaciones 15/11/05 
Comunicaciones Reportes de estatus 

Reportes de progreso 
Reportes de ejecuclon 
Reportes de cierre de actividades y de proyecto 

oesnon de Plan de gestion de la procura 15/11/05 
Procura Estrategias de trabajo 

Requerimiento de propuestas 
Criterios de evaluaclon 

Gestion de Plan de ejecucion del proyecto 30/11/05 
lnteqracion Requerimiento de cambios de alcance 

Requerimiento de decisiones del proyecto 
Problemas del proyecto 
comite de aprobacion del proyecto 

Tabla 4.15. Fechas de entrega de los prmc/pa/es Entregables del proceso de 

planificaci6n 
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Estimaci6n de Tiempos (Top-Bottom) 

Planteamlento de la 

~ 
Corto Plazo 

Oisei'lo 
Proceso de control 

Indicadores del avance en la implantacion 
Identificacion 
Evaluaci6n Inidal 
Evaluaclon Continua 

1m lantar la cadena critica la TOC 

Implantation de los 
Procesos de 
Planificacfon 

~ 
Mediano Plazo 

EvaluaciOn de los resultados 
Establecer mejoras 

~ 
Largo Plazo 

~ 
Entrenamiento Entnmamiento Inicial~ 

Entrenamiento continuo 

Figura 4. 9.Estimacion de los tiempos para el plan de implantacion 
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CAPITULOV: 

ANALISIS DE RESULTADOS 

5.1. OBJEnVO 1. 

Definir la situaci6n actual de los procesos de planificaci6n de 
Generaci6n de Tecnologia. 

Definir la situacion del Departamento de lnvestiqacion y Desarrollo a nivel de 

las metodologias de planificacion desde el punto de vista de uno de sus 

actores importantes, es el punto de inicio para establecer las debilidades que 

en este aspecto de la gestion se puedan tener. Es importante resaltar que 

este anal isis es el insumo para uno, con un mayor nurnero de participantes, 

incluyendo a todos los involucrados en la planificaci6n del departamento, 

eliminando el sesgo que se produjo en esta investigaci6n 

Las impresiones recogidas en este anal isis identifican las siguientes 

debilidades, como las principales: 

1. Ausencia de una metodologia que permita la uni6n de las 

planificaciones de cada linea de proyectos en un cronogramas 

conjunto, facilitando el manejo de los recursos compartidos 

2. Ausencia de herramientas para realizar las planificaciones de cada 

proyecto de forma realista, tales como estructura desagregada de 

trabajo y tecnicas para la estimaci6n de tiempos y costos 

3. Falta de inteqracion que impide 0 dificulta el trabajo en equipo. 

4. La Gerencia del departamento aun no es estable, ni ha establecido 

lineamientos claros para la gerencia de proyectos. 

5. Falta de una definicion clara en los roles y las responsabilidades de 

cada miembro del equipo. 
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6. Ausencia de indicadores que reflejen el estatus real de los proyectos, 

en ninguna de las cuatro variables importantes: alcance, calidad, 

tiempos y costos. 

7. Las planmcaclonee y los reportes de avance no son exigidos, ni 

controlados por runqun ente supervisor 0 auditor, 10 que deja estas 

actividades en lazo abierto. 

8. En la mayorfa de los proyectos no existe planiticacion y si existen no 

estan actualizadas. 

Todas estas debilidades revelan los puntos debiles para los cuales se 

recomiendan las siguientes acciones las cuales se corresponden con los 

puntos anteriores: 

1. Establecer lineamientos claros para consoli dar las planificaciones, por 

ejemplo consolidar las planificaciones trimestrales mediante reuniones 

multidisciplinarias (Gerente, lideres y coordinadores), con revisiones 

mensuales. 

2. Revisar esta metodologfa planteada para la planificacion de un 

proyecto, mejorar y adaptar los planteamientos con el consenso de 

todos los involucrados. Realizar formatos que permitan utilizar 

tacilrnente las herramientas propuestas como la estructura 

desagregada de trabajo y tecnicas para la estimacion de tiempos y 

costos. Evaluar cada proyecto al finalizar para mejorar las tecnicas de 

estimacion y documentar las lecciones aprendidas en la gestion del 

proyecto ... 

3. Realizar actividades programadas y planificadas para integrar el 

equipo de trabajo. Realizar talleres de preparacion a los Iideres y 

coordinadores para el manejo de personal y formacion de equipos de 

trabajo. 



4. Culminar la etapa de adaptaci6n y conocimiento de los procesos del 

departamento. EI Gerente debe establecer lineamientos claros para la 

gerencia de proyectos 

5. Realiza una definici6n clara de los roles y las responsabilidades de 

cada miembro del departamento 

6. Establecer al finalizar la planificaci6n del proyecto y de la manera mas 

objetiva posible indicadores que reflejen el estatus real, de las cuatro 

variables importantes: alcance, calidad, tiempos y costos. 

7. EI Gerente del departamento, en conjunto con la Junta Directiva y el 

departamento de calidad, debe establecer como obligatorias las 

planificaciones antes de comenzar el proyecto y los reportes de 

avance sequn el plan de comunicaciones establecido. Estos 

documentos pod ran ser auditados en cualquier momento, por 

cualquiera de los entes anteriormente mencionados. 

8. Este punto esta directamente asociado con el punto anterior. 

5.1. OBJE11VO 2. 

Identificar las mejores practicas que permitan adaptarse al proceso de 

desarrollo de nuevos productos de manera 6ptima. 

Los diferentes estilos de liderazgo que se conjugan tanto en las areas como 

en los Hderes de proyecto contribuyen a la selecci6n de las mejores 

practicas, las cuales deben ser de facil implantaci6n y generar beneficios a 

corto plazo. Dos de las mejores practicas seleccionadas contribuyen a la 

formaci6n del equipo de trabajo y a su compromiso con el proyecto: Realizar 

un kickoff meeting y estimaciones segun el Metodo wideband delphi. EI 

manejo de riesgos es otra practica seleccionada ya que permite identificar y 

cuantificar los riesgos para elaborar de un plan de respuesta a los riesgos, 
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incrementando la probabilidad de exito del proyecto. Con la finalidad de 

facilitar la gesti6n del proyecto se estabteceran plantillas 0 formatos, y para 

finalizar se seleccion6 recolectar la informaci6n de las estimaciones del 

proyecto y sus resultados, para acumular informaci6n hist6rica y aprender de 

las mismas . 

. 3. OBJEllVO 3. 

Se/eccionar las herramientas claves para el proceso de planificaci6n de 
desarrollo de Nuevos Productos en Generaci6n de Tecnologia. 

EI proceso de desarrollo de nuevos productos tiene varias etapas las cuales 

deben gestionarse con pequerias diferencias, ya que las habilidades para 

cada etapa son diferentes. Los tiempos utilizados en la etapa de 

investigaci6n deben tener rangos de confianza mayores y durante la etapa 

de conformaci6n los tiempos son mas deterministicos. 

Las herramientas seleccionadas son la estructura detallada de trabajo, 

estimaciones de tiempos y costos y reuniones de planificaci6n. La estructura 

detallada de trabajo utilizada de la manera correcta permite definir el alcance 

del proyecto, y es el insumo basico para estimar los tiempos, los costos y los 

recursos de una manera realista. Las estimaciones de tiempos y costos 

permiten definir la factibilidad de los proyectos, tomar decisiones gerenciales 

y controlar el proyecto, son basi cas para la realizaci6n de cualquier 

cronograma 0 flujo de caja. Y por ultimo las reuniones de planificaci6n 

esenciales para los Ifderes de proyecto y para las areas (recursos 

compartidos), permite unificar los cronogramas e incrementar la probabilidad 

del exito. Las reuniones permiten enfocar al equipo hacia el objetivo cornun e 

incrementa el grado de compromiso con el proyecto. 
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5.4. OBJEnVO 4. 

Disenar plan de implantaci6n de la metodologia de planificaci6n 

propuesta. 

La definici6n del plan implantaci6n permite, de una manera segura, 

establecer los siguientes pasos para establecer la metodologfa de 

planificaci6n planteada para el desarrollo de nuevos productos. Este plan de 

implantaci6n complementara las actividades que se han seguido en el 

departamento con la finalidad de incrementar la predictibilidad en el 

desarrollo de Nuevos Productos. 

Este plan de implantaci6n se divide en tres etapas con objetivos definidos: 

corto, mediano y largo plazo. La etapa de corto plazo tiene como principales 

objetivos evaluar y adaptar la metodologfa de planificaci6n propuesta, definir 

una metodologfa para el control de proyectos e implantar estas. A mediano 

plazo el objetivo es utilizar herramientas que faciliten la gesti6n de multiples 

proyectos, evaluando y mejorando la metodologia de planificaci6n y control 

propuesta. A largo plazo, el objetivo principal es establecer una oficina de 

gesti6n de proyectos. 

En paralelo con la etapa de corto plazo, se definirfm los roles y 

responsabilidades del personal del departamento de investigaci6n y 

desarrollo, adernas se elaboraran y documentaran los subprocesos para el 

desarrollo de nuevos productos, se realizaran talleres para la formaci6n de 

equipos y se integrara nuevo personal al departamento. 
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CAPITULO VI: 
EVALUACION DEL PROYECTO 

6.1. EVALUACION DE LOS RESULTADOS 

EI desarrollo de una metodologia de planificacion de proyectos adaptado al 

proceso de desarrollo de nuevos productos, de acuerdo a los lineamientos 

del Project Management Institute, el cual era el objetivo general de esta 

invesnqacion se culmino con exito. La metodologia propuesta agrupa el 

proceso de desarrollo de Nuevos productos de Generacion de Tecnologia 

con las nueve areas de conocimiento del Project Management Institute y 

las mejores practicas de organismos reconocidos intemacionalmente como 

TenStep 0 los procesos de planificacion de los cidos de vida iterativos. EI 

proceso diseiiado sera evaluado, adaptado e implantado en los proxirnos 

meses, adernas es uno de los insumos mas importantes para el diseiio de los 

procesos de control. 

, ' 
Para el cumplimiento del objetivo general se ejecutaron cuatro objetivos 

especificos, en los cuales primero se levanto una vision del estatus actual de 

los procesos de planiticacion en el departamento de lnvestiqacion y 

Desarrollo, para cumplir el segundo y el tercero se realize una investiqacion 

de las cuales se seleccionaron las mejores practicas y las herramientas 

optirnas para adaptarlas al proceso de diseiio de nuevos productos. Para 

culminar se diseno un plan de lmplantadcn que permite lIevar a cabo 

actividades seleccionadas. Durante la lnvestiqaoon existieron limitaciones 

debido a la ausencia de material, en el departamento, relacionado con los 

metodos de planificaci6n, y la escasez de tiempo para verificar la 



metodologfa planteada. Es interesante realizar una evaluaci6n de esta al 

inicio, a los seis meses de implantaci6n para verificar la evoluci6n. 

Objetivo ContenIdo Estatus 
General Definir una metodologfa de planificaci6n 

de proyectos adaptado al Proceso de 
Desarrollo de Nuevos Productos en Cumplido Generaci6n de Tecnologfa, de acuerdo a 
los lineamientos del Project Management 
Institute (PMI) 

Especffico Nro 1 Definir la situaci6n actual de los procesos 
de planificaci6n de Generaci6n de Cumplido 
Tecnologfa. 

Especffico Nro 2 Identificar mejores practices que permitan 
adaptarse al proceso de desarrollo de Cumplido 
nuevos productos de manera optima 

Especffico Nro 3 Seleccionar las herramientas claves para 
el proceso de planificaci6n de desarrollo 
de Nuevos Productos en Generaci6n de Cumplido 
Tecnologfa. 

Especffico Nro 4 Diseriar plan de implantaci6n de la 
metodologfa de planificaci6n propuesta . Cumplido 

. Tabla 6.1. Estatus de los objetivos de la InvestigacI6n 
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CAPITULO VII: 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CONCLUSIONES 

En este proyecto se definic una metodologia de ptanmcacton de proyectos 

adaptada al Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos en Generaci6n de 

Tecnologia, de acuerdo a los lineamientos del Project Management 
Institute (PMI). Para alcanzar el objetivo general se defini6 la situaci6n 

actual de los procesos de planificaci6n de Generaci6n de Tecnologia, se 

identificaron mejores practicas que permitan adaptarse al proceso de 

desarrollo de nuevos productos de manera 6ptima, se seleccionaron las 

herramientas daves para el proceso de planificaci6n de desarrollo de Nuevos 

Productos en Generaci6n de Tecnologia y para finalizar se diseno un plan de 

implantaci6n de la metodologia de planificaci6n propuesta. 

La metodologia de planificaci6n propuesta es el paso inicial para alcanzar la 

predictibilidad de los proyectos y la disminuci6n de los tiempos de desarrollo. 

Este proyecto sienta las bases de los procesos de gesti6n de proyectos, 

alineados con el Project Management Institute, el cual es la guia a nivel 

intemacional en esta area, ademas define un horizonte posible en los 

procesos de gesti6n de proyectos de la campania. 
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RECOMENDACIONES 

• Implantar la metodologia propuesta utilizando el plan de implantaci6n 

como base para realizarto. 

• Diseriar los procesos de control adaptados a los procesos de 

planificaci6n diseriado y al proceso de diserio de nuevos productos de 

Generaci6n de Tecnologia. 

• Identificar indicadores para controlar los proyectos, realizar 

evaluaciones reales del estatus de los mismos. 

• Mantener indicadores independientes para los proyectos y los 

coordinadores de area, adernas de mantenerse indicadores comunes 

que estimulen el compromiso de ambos. 

• Entrenar al personal (Iideres de proyectos y coordinadores de areas) 

en el uso adecuado de herramientas de gesti6n de proyectos. 

• Definir los roles y las responsabilidades del personal y sus 

interacciones, para mejorar el ambiente. 

• Realizar evaluaciones peri6dicas en la implantaci6n de los procesos, 

que permitan y estimulen la mejora continua de los procesos de 

planificaci6n y control. 

• Fomentar el registro de la informaci6n historia en la gesti6n de 

proyectos. 
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