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RESUMEN EJECUTIVO 
La industria de la construcción en Costa Rica ha sufrido cambios severos 

desde la llegada de la crisis económica en el año 2008. En cierto modo, las 
empresas han recibido una lección de aprendizaje en su modo de operar, dadas 
las repercusiones en sus activos y patrimonio sufridas a nivel mundial, 
especialmente en el sector inmobiliario. 

Esa forma de trabajo ha modificado el pensamiento y visión del empresario 
del sector de la construcción, utilizando un manejo adecuado de los recursos para 
el logro de resultados y ante la caída en la demanda de servicios, se debe de 
contar con una administración eficiente mediante un personal limitado para que la 
organización se convierta en exitosa. 

Adicionalmente, el cliente se ha convertido aún más exigente cuando se 
trata de elegir a una compañía que desarrolle su proyecto inmobiliario. La razón 
principal se debe a que el patrocinador en la actualidad trata de cuidar al máximo 
su inversión, por lo tanto la elección de una empresa desarrolladora, se va definir 
básicamente por su experiencia y por la excelente calidad de sus servicios o 
productos. 

En el caso de Jormar Constructora, división de Grupo Jormar nace una 
oportunidad para el manejo y control del portafolio inmobiliario, basado en las 
buenas prácticas de la gerencia de proyectos.  

Para ello se desarrolló un método con el fin de enfrentar el caso expuesto, 
cuyo objetivo general fue el siguiente: “Elaborar una metodología de 
administración de proyectos que facilite la gestión adecuada del portafolio de 
proyectos inmobiliarios de Jormar Constructora.” 

Para alcanzar el objetivo general se identificaron los siguientes objetivos 
específicos: realizar un diagnóstico de la división Jormar Constructora 
perteneciente a la empresa Grupo Jormar en materia de administración de 
proyectos, para determinar las brechas existentes; establecer herramientas para 
los procesos identificados según los hallazgos que fueron detectados en el 
diagnóstico de Jormar Constructora y definir una estrategia de implementación 
dentro de la organización considerando los recursos disponibles, que orienten el 
proceso según la cultura organizacional. 

En el caso del desarrollo para alcanzar los objetivos del proyecto se utilizaron 
fuentes de información primaria, como el método de encuesta hacia el equipo de 
trabajo dentro del departamento, así como la entrevista dirigida al gerente de la 
división de Jormar Constructora. Dentro de las fuentes secundarias se utilizó el 
juicio de expertos e información tomada de publicaciones del Project Management 
Institute (PMI). 

 
Como parte del desarrollo de las herramientas y técnicas utilizadas, en 

primera instancia se desarrolló una encuesta, efectuada al gerente del 
departamento de proyectos de la división Jormar Constructora, donde se 
determinó un diagnóstico real del nivel de madurez del departamento con relación 
a los conocimientos y destrezas actuales de administración de proyectos. 

Posteriormente se desarrolló el grupo de procesos de planificación para 
determinar el alcance y tiempo de la metodología propuesta. En este caso se 
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realizó la recopilación de requisitos (documentando las necesidades de los 
stakeholders), definición del alcance (desarrollo de las áreas de conocimiento de 
Alcance, Tiempo, Comunicaciones, Calidad, Recursos Humanos e Integración), el 
desarrollo de la EDT, la definición y secuencia de las actividades; así como su 
duración.  

Como parte del desarrollo de la metodología, se planteó el análisis de la 
situación actual de la organización dentro de la gestión de las áreas de 
conocimiento analizadas (Alcance, Tiempo, Comunicaciones, Calidad, Recursos 
Humanos e Integración). Se evaluaron las oportunidades de mejora según juicio 
de expertos y activos de proceso de la organización, como parte de los recursos 
disponibles de la empresa. Posteriormente se realizó la propuesta metodológica, 
estableciendo las herramientas para cada área, según las mejores prácticas de la 
administración de proyectos. 

Finalmente se estableció una estrategia de implementación, definiendo así 
un plan de acción (cronograma) a seguir con las actividades, donde se 
incorporaron capacitaciones y acciones de la organización según los recursos 
disponibles, para la puesta en marcha de la metodología. En el caso de las áreas 
de conocimiento relacionadas a Costos, Riesgo y Adquisiciones se dejaron por 
fuera de la metodología, para ser evaluadas dentro de la organización en una 
etapa posterior, de acuerdo a los resultados obtenidos según la estrategia de 
implementación establecida. 

Por último, se instituyeron las conclusiones producto del desarrollo de la 
metodología propuesta según cada objetivo específico, incluyendo a la vez las 
recomendaciones generales para el cumplimiento del objetivo general y 
estableciendo los parámetros, de modo que la utilización de la metodología sea 
considerada un éxito para la organización. 
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1 INTRODUCCION 

1.1 Antecedentes 

En los últimos tres años, la industria de la construcción en Costa Rica ha 

sufrido cambios importantes, principalmente debido a la crisis económica que 

impactó a nivel mundial desde finales del año 2008. 

Durante los años 2004 a 2007 donde se abrió un mercado de posibilidades 

para el sector construcción, dado la cantidad de inversionistas del exterior que 

consideraban al país como un destino favorable para colocar su patrimonio; se ha 

dado un giro completo en el sector donde en el año 2010 apenas se logró un 

repunte de un 11% en relación a metros cuadrados tramitados con respecto al año 

2009. 

Al existir una baja en la demanda de los profesionales y las empresas, el 

cliente suele elegir a aquellas compañías donde se cuente con una alta 

confiabilidad y se disponga de un personal capacitado en cada una de las áreas. 

Un excelente servicio, el valor agregado, así como la calidad de una construcción 

que cumpla con los más altos estándares, se vuelven factores determinantes al 

elegir una empresa que desarrolle proyectos inmobiliarios. 

Siguiendo esa línea, Grupo Jormar se ha dedicado al servicio de desarrollo 

de proyectos inmobiliarios, contando con una amplia experiencia por la gama de 

proyectos construidos desde hace más de 27 años. La prioridad de la empresa 

sigue siendo tener una cartera de clientes satisfechos, que a través de los años se 

han vuelto aliados de la compañía en la compra y venta de los productos 

ofrecidos, estableciendo relaciones a largo plazo. 

El Grupo Jormar tiene sus orígenes en la fundación de la empresa Jormar y 

Asociados S.A. por el Ing. Jorge Marín y su esposa Lucrecia Arrieta, en el año 

1984. Durante sus primeros años, esta empresa fue orientada principalmente al 

campo de la construcción de proyectos inmobiliarios propios. 

Con el pasar de los años y con el incremento en los proyectos realizados, se 

vio la necesidad de incorporar la correduría de bienes raíces, enfocada en la venta 

y alquiler de propiedades que poseía la compañía. 
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Durante el tiempo en que la concentración de la empresa fue el desarrollo 

exitoso de proyectos propios, se adquirió amplia experiencia en la construcción y 

desarrollo de casas, apartamentos, urbanizaciones y quintas en diversas regiones 

de Costa Rica, así como, la administración y mantenimiento de los inmuebles 

construidos. 

Con el cambio del milenio, la empresa decide abrirse y cambiar de una 

estrategia de inversión inmobiliaria propia, para agregar el desarrollo de proyectos 

concebidos desde un inicio para la venta al público.  

En la actualidad, gracias a la gran aceptación de sus proyectos y al 

crecimiento experimentado, se decide aprovechar todos los años de experiencia 

que se poseen en las distintas áreas de los bienes raíces y ampliar la gama de 

servicios a sus clientes. Lo anterior para poder ofrecerles un verdadero servicio 

integral que cubra todos los aspectos relacionados con los bienes raíces, 

mediante un equipo de profesionales interdisciplinarios que se complementan para 

ofrecer la solución que mejor se adapte a sus necesidades.  Todo esto poniendo al 

servicio un conjunto de personas distribuidas en distintas obras y en funciones 

administrativas que laboran directamente para el grupo, así como, una gran 

cantidad de personal adicional que trabaja indirectamente como apoyo en 

subcontratos y mediante contratos profesionales. 

Toda la ejecución de las obras o la producción en su totalidad es dirigida 

por la división de Jormar Constructora enfocada al manejo de proyectos. El trabajo 

se focaliza en labores de consultoría mediante profesionales responsables 

incorporados al Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA). El 

departamento se dedica a todo el proceso que abarca el alcance de la 

construcción de las obras, desde la etapa de anteproyecto, tramitología, 

elaboración de planos constructivos, edificación del inmueble, inspección y 

entrega final al cliente bajo el concepto de “llave en mano”.  

En el caso del monitoreo y control del portafolio de proyectos, la empresa 

incursionó en el manejo adquiriendo un software llamado O4B; sin embargo, no se 

logró la implementación dentro del departamento, lo que generó, aunado a otra 

serie de factores, que a los proyectos no se les brindara el seguimiento adecuado, 



3 
 

 

generando desfases en sobrecosto y tiempo de entrega de las edificaciones. 

Adicionalmente, el poco control sobre los proyectos se ha convertido en un 

obstáculo para que la empresa logre participar en edificaciones de mayor escala. 

En algunos casos se requiere de la contratación de servicios externos, 

según el alcance de cada proyecto y muchas veces no existe claridad sobre la 

responsabilidad de los miembros dentro del departamento. A raíz de esta 

situación, la empresa ha tomado la decisión de conocer a fondo la administración 

de proyectos (AP) y brindar un giro a la división de Jormar Constructora en el 

manejo del portafolio de proyectos. 

1.2 Problemática. 

Al tratarse de una empresa dedicada al desarrollo de proyectos inmobiliarios, 

una de las actividades principales se centraliza en la división de Jormar 

Constructora, enfocada al manejo de los proyectos. Cuando se trata de supervisar 

varios proyectos simultáneamente, la cultura organizacional implementada por el 

equipo de trabajo ha fallado en la supervisión y la razón principal no ha estado 

centralizada en la calidad de personal, sino en la ineficiencia de los procesos. 

Jormar Constructora se ha caracterizado por tener un rendimiento aceptable 

según los tiempos de entrega, donde cada proyecto inmobiliario se ha logrado 

entregar al cliente; sin embargo la escasez de procesos y la práctica común de 

lograr los entregables a última hora ha provocado retrasos en los proyectos, así 

como reprocesos posteriores a la entrega de las edificaciones debido a la calidad 

de la construcción implementada. Todos estos factores han generado un 

sobrecosto en las edificaciones y algunas veces el problema ha derivado en 

proyectos poco rentables para la empresa. 

Con el fin de solucionar esta problemática, nace la idea de Jormar 

Constructora de normalizar y sistematizar la gestión del portafolio de proyectos, 

estableciendo una metodología de administración de proyectos que permita contar 

con procesos estandarizados y herramientas dentro del departamento, de modo 

que la división se encuentre en capacidad de administrar profesionalmente el 

portafolio de proyectos inmobiliarios. 
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La organización cuenta actualmente con cierto grado de conocimiento en 

administración de proyectos; sin embargo existen una serie de debilidades que 

llevaron a Jormar Constructora a elaborar un compendio de herramientas que le 

permita al equipo de proyectos, brindar un monitoreo y seguimiento bajo las 

mejores prácticas. 

Esta investigación pretende conformar una serie de procesos y 

procedimientos según el ambiente y cultura organizacional de la empresa, donde 

se asegure la gestión adecuada de proyectos ejecutados por Jormar Constructora. 

 

1.3 Justificación  

El enfoque de este estudio le permitirá a Jormar Constructora una 

estandarización en los procesos relacionados a las áreas de Alcance, Tiempo, 

Recursos Humanos, Integración, Calidad y Comunicaciones. De esa manera la 

empresa podrá contar con una guía para la implementación de proyectos futuros. 

En el caso de las áreas de conocimiento relacionadas a Costos, Adquisiciones y 

Riesgos, se realizará una evaluación posterior a la implementación de la 

metodología en la organización, donde se pretende contar con un grado de 

madurez establecido en administración de proyectos; por lo tanto dichas áreas no 

se incluyen dentro de la investigación. 

Mediante el uso de estos instrumentos, Jormar Constructora será capaz de 

asumir el volumen proyectado de desarrollos con los que la compañía espera 

crecer, bajo un manejo óptimo y adecuado, estableciendo el personal responsable 

dentro del equipo de proyectos. Se podrá generar un portafolio de proyectos 

inmobiliarios controlado y documentado según procesos de estandarización. 

Por otro lado el uso de plantillas y machotes le permitirá a la división contar 

con un historial de proyectos, donde se manejen datos estadísticos, que reflejen el 

buen manejo de los recursos, considerando que al tratarse de una empresa 

constructora se debe controlar la mano de obra utilizada para el buen desempeño 

de los proyectos. A la vez, la documentación será útil para datos históricos del 

rendimiento del equipo de trabajo. 
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Esta investigación propone técnicas avanzadas basadas en administración 

de proyectos que serán de utilidad para la división de Jormar Constructora en el 

monitoreo y seguimiento de forma adecuada del proyecto desde su etapa de 

planificación durante el anteproyecto, hasta la entrega final del inmueble al cliente. 

Con el fin de fortalecer la cultura por parte de la empresa relacionada con su 

fidelidad con los clientes, mediante la propuesta se establecerá una mejora en la 

comunicación tanto con los patrocinadores como con los involucrados 

(stakeholders) tratándose de consultores y proveedores. A la vez se contará con la 

información necesaria a tiempo de elementos de mercadeo (planos, vistas 

arquitectónicas, etc.) para el Departamento de Ventas, el cual tiene estrecha 

relación con Jormar Constructora. 

Mediante la metodología descrita se pretende que el personal de Jormar 

Constructora mejore su desempeño y se le facilite el manejo de proyectos por 

medio de un documento de consulta, así como las capacitaciones que se 

pretenden realizar durante la implementación. 

 

1.4 Objetivo general 

La realización de este PFG tiene como objetivo general lo siguiente: 

Elaborar una metodología de administración de proyectos que facilite la 

gestión adecuada del portafolio de proyectos inmobiliarios de Jormar Constructora. 

1.5 Objetivos específicos 

Para el cumplimiento del objetivo general se plantean los siguientes objetivos 

específicos que describen el alcance del proyecto: 

1) Realizar un diagnóstico de la división Jormar Constructora perteneciente a 

la empresa Grupo Jormar en materia de administración de proyectos, para 

determinar las brechas existentes. 

2) Desarrollar el grupo de procesos de planificación para la metodología 

propuesta. 
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3) Desarrollar la metodología donde se establecen las herramientas para los 

procesos identificados según los hallazgos que fueron detectados en el 

diagnóstico de Jormar Constructora. 

4) Definir una estrategia de implementación dentro de la organización 

considerando los recursos disponibles, que oriente el proceso según la 

cultura organizacional. 

 
 

2 MARCO TEORICO 
 

2.1 Marco referencial o institucional 

2.1.1 Antecedentes de la Institución 

El Grupo Jormar existe desde hace más de 27 años, brindando soluciones 

inmobiliarias a sus clientes. El grupo siempre ha estado liderado por el Ing. Jorge 

Marín Rodríguez. Actualmente se cuenta con dos socios adicionales; los hijos de 

Don Jorge, en este caso el Ing. Esteban Marín Arrieta, quien se encuentra como 

Gerente del Departamento de Proyectos y el Lic. Jorge Marín Arrieta, que tiene la 

posición de Gerente General. 

Desde sus inicios, el grupo siempre se ha caracterizado por brindar 

soluciones integrales a sus clientes en el tema de bienes raíces. Desde la 

concepción de un anteproyecto, hasta la construcción, inclusive la venta y 

colocación del inmueble se han perfilado como alguna de las actividades del 

Grupo Jormar. Adicionalmente, la empresa ha brindado asesoría a lo largo de los 

años en la colocación de propiedades según el valor de mercado, enfocado a 

precio, ubicación y valor de la tierra. 

En el caso de este proyecto, el desarrollo se da en la división de Jormar 

Constructora, que se dedica a la construcción de los proyectos inmobiliarios del 

grupo. La mayoría de los inmuebles construidos se han concentrado en la zona 

este de San José, especialmente en la zona de Granadilla de Curridabat.  
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2.1.2 Misión y visión  

Misión 
A continuación se presenta la misión del Grupo Jormar: 

“Somos un consorcio de empresas dedicadas a brindar soluciones 

inmobiliarias integrales a nuestros clientes, mediante un grupo de profesionales 

altamente capacitados en todas las áreas que comprenden el negocio de bienes 

raíces y construcción en Costa Rica” (Marín, 2010, p.3).  

Visión 
“Dentro de los estatutos de Grupo Jormar no se cuenta con una visión 

definida, únicamente prevalece una misión” (Marín, 2010, p.3).  
 

2.1.3 Estructura organizativa 

Actualmente la empresa cuenta con 18 empleados administrativos y 15 

empleados de campo en los proyectos en construcción. A nivel administrativo se 

trabaja en total 8 horas y media, durante los siete días de la semana.  

Grupo Jormar tiene una organización que se distribuye según lo mostrado en 

la Figura #1. Esta jerarquía, se encuentra encabezada por la presidencia, la cual 

encabeza las distintas divisiones o consorcio de empresas que forman el grupo: 

Jormar Constructora, Jormar Bienes Raíces, Jormar Administración de 

Propiedades y Jormar Inmobiliaria. La agrupación se maneja bajo distintos 

departamentos que cuentan con una gerencia asignada. Bajo la presidencia se 

encuentra el Gerente General; que cuenta con una segunda línea de mando 

encabezada por el Gerente Financiero, Gerente de Mercadeo y Ventas y el 

Gerente del Área de Proyectos. 
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Figura #1 Organigrama General 

 
Este proyecto será desarrollado en el área de proyectos de Jormar 

Constructora. La Figura #2 muestra la estructura organizativa de Jormar 

Constructora, la cual está liderada por el Gerente del Área de Proyectos, que 

cuenta con un Subdirector de Proyectos, quienes dirigen el Área de Ingeniería y 

Arquitectura. Adicionalmente se cuenta con un Encargado de Obra y un 

Arquitecto. Finalmente el departamento lo terminan de conformar los empleados 

de obra direccionados a la construcción de los proyectos. 
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Figura #2 Organigrama Jormar Constructora – (Marín, 2010) 
 
 

2.1.4 Productos que ofrece 

 
El Grupo Jormar es un consorcio de empresas dedicadas a brindar 

soluciones en el área de bienes raíces para los clientes. Dentro del grupo se 

cuenta con los siguientes servicios (Marín, 2010): 
 

Jormar Constructora: 
 A continuación se presenta una breve descripción de los productos que se 

ofrecen: 

Esta división, se dedica desde 1984 al desarrollo de proyectos de 

construcción. Dentro de la gama de productos que se ofrecen al cliente, se 

encuentra el desarrollo y construcción de casas, apartamentos, 

condominios, urbanizaciones y quintas en diversos puntos del país. La 

compañía opera como empresa constructora y consultora certificada por el 

Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA) bajo el número de 

registro CC-04753 y afiliada a la Cámara Costarricense de la Construcción. 

Actualmente desarrolla el proyecto inmobiliario Liberia County Village, 

ubicado en Liberia, Guanacaste (Marín, 2010, p.4).  
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Jormar Bienes Raíces: 
 En el caso de esta división se presenta una breve descripción: 

Es la empresa de correduría de bienes raíces exclusiva de todos los 

proyectos y propiedades del Grupo Jormar. Igualmente brinda los servicios 

de correduría de bienes raíces a clientes relacionados con el mismo. La 

división está conformada por un grupo de asesores inmobiliarios altamente 

capacitados, cuya tarea es ayudarle al cliente en todo el proceso de venta o 

alquiler de propiedades (Marín, 2010, p.4). 

 

Jormar Administración de Propiedades: 
 A continuación se presentan los productos ofrecidos por esta división de 

Grupo Jormar: 

El área de Administración de Propiedades brinda todos los servicios 

necesarios para que se logre obtener el mayor rendimiento de las 

inversiones inmobiliarias de los clientes, sin que sea el interesado el que 

tenga que lidiar directamente con la búsqueda de inquilinos, cobro de 

alquileres, mantenimientos preventivo y correctivo de las propiedades, 

asuntos legales y financieros, entre otros. (Marín, 2010, p.4). 

 

Jormar Inmobiliaria: 
 En este caso se presenta a continuación los servicios ofrecidos en el Área 

Inmobiliaria: 

 “El área de Jormar Inmobiliaria brinda servicios financieros de alta calidad a 

los clientes, enfocándose en encontrar los mejores esquemas para financiar sus 

inversiones inmobiliarias” (Marín, 2010, p.4). 

2.1.5 Portafolio de Proyectos 

A continuación se expone la experiencia de Grupo Jormar en proyectos 

inmobiliarios: 

El Grupo Jormar, a lo largo de su historia, estuvo involucrado en diversos 

proyectos de desarrollo principalmente residencial. El involucramiento abarca todo 

el proceso desde la conceptualización de los proyectos hasta la entrega del 
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producto llave en mano, pasando por procesos urbanísticos, infraestructura, 

diseño, permisiología, construcción, mercadeo, asesoría y tramitación crediticia, 

financiamiento, comercialización, venta y administración de propiedades. Entre los 

proyectos (Figura #3 – Figura #6) más relevantes se pueden nombrar los 

siguientes: 

• Proyecto:  23 casas en Condominio Lomas de Granadilla 

• Lugar:  Granadilla, Curridabat. 

• Fecha:  2004 – actual 

• Descripción:  Viviendas que tienen un área de construcción entre 180 

m2 y 430 m2. Ya se han terminado 21 casas y 2 por construir. El 

proyecto incluye diseño, construcción, mercadeo de las viviendas, 

asesoría y tramitación crediticia, comercialización y venta. 

 

 
 

Figura #3 Condominio Lomas de Granadilla – (Marín, 2010) 
 

 
 

• Proyecto:  6 casas en Condominio Bosques de Altamonte. 

• Lugar:  Granadilla, Curridabat. 
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• Fecha:  2007 - Actual 

• Descripción:  Viviendas que tienen un área de construcción entre 300 

m2 y 450 m2.  Actualmente se han construido 5 casas, hay 1 

pendiente para construcción. El proyecto incluye diseño, construcción 

de las viviendas, asesoría y tramitación crediticia, comercialización y 

venta. 

 

 

 

Figura #4 Condominio Bosques de Altamonte – Fuente (Marín, 
2010)  

 
 
 

• Proyecto: Liberia County Village 

• Lugar:  Liberia, Guanacaste. 

• Fecha:  2006 – actual 

• Descripción:  Liberia County Village es un proyecto que combina 

espacios comerciales y residenciales (Figura #5 y Figura #6) para 

cubrir las necesidades de trabajo, entretenimiento, tiempo libre y 

residencia para las personas que consideran Guanacaste, Costa Rica. 
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• Grupo Jormar y sus empresas han estado involucrados en el 

desarrollo de todas las etapas del proyecto, desde el diseño hasta la 

construcción. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Figura #5 Liberia County Village – Fuente (Marín, 2010)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura #6 Liberia County Village – Fuente (Marín, 2010) 
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2.2 Teoría de Administración de Proyectos 

2.2.1 Proyecto 

De acuerdo con la Guía del PMBOK®, se define el proyecto como “un 

esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado 

único” (PMI, 2008, p.5). 

Al profundizar en la definición, se puede identificar una serie de elementos 

clave que deben de estar presentes en todo proyecto: 

• Es un esfuerzo o proceso único. 

• Tiene un plazo definido. 

• Está compuesto por una serie de actividades que permiten lograr esa 

solución de una necesidad. 

• Tiene como propósito resolver una necesidad o expectativa por medio de 

un resultado final, ya sea un producto o un servicio. 

Es importante mencionar que de acuerdo a  la Guía del PMBOK® todo 

proyecto crea un producto, servicio o resultado único. Aunque puede haber 

elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repetición no 

altera la unidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios de 

oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo 

equipo; pero cada ubicación es única: con un diseño diferente, en circunstancias 

diferentes, por contratistas diferentes, etc. Igualmente sucede en el caso de 

proyectos inmobiliarios, según la experiencia de Grupo Jormar. 

Cabe mencionar, que en el caso de la industria de la construcción; 

generalmente se habla de un “proyecto” como la edificación de un inmueble. En el 

caso de la relación con el concepto, éste no representa lo que significa un 

proyecto, el cual constituye una amplitud real de ese esfuerzo, desde una 

necesidad planteada por el cliente hasta el producto listo para ser entregado. 

 Un proyecto es temporal dado que tiene un inicio y  un final establecidos, de 

manera que al final del proyecto se vuelve finito, dado que los esfuerzos no son 

continuos. 
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2.2.2 Administración de Proyectos 

En el caso de la actividad de la construcción como en la mayoría de los 

proyectos; generalmente un cliente va considerar el proyecto exitoso si logra el 

servicio o resultado requerido dentro del alcance, tiempo y costo.  

De ahí se decide estructurar bajo el estudio y análisis una metodología 

basada en administración de proyectos que pretende integrar a todo el grupo de 

profesionales de la empresa.  

Se concibe la Dirección de Proyectos como: 

La aplicación de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las 

actividades del proyecto para poder cumplir con los requisitos del mismo. 

Se logra mediante la aplicación e integración de los 42 procesos de la 

dirección de proyectos, agrupados lógicamente, que conforman los 5 

grupos de procesos como lo son: Iniciación, Planificación, Ejecución, 

Seguimiento y Control; y Cierre (PMI, 2008, p.6). 

2.2.3 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Para el desarrollo de un proyecto desde su inicio y durante la elaboración 

del mismo intervienen una serie de variables que se deben delimitar y darles 

seguimiento. El PMI (2008) las define como áreas de conocimiento y se detallan a 

continuación según lo establece la Guía del PMBOK®: 

• Gestión de la Integración del Proyecto: “incluye los procesos y actividades 

necesarios para identificar, combinar, unificar, y coordinar los diversos 

procesos y actividades de la dirección de proyectos dentro de los grupos de 

procesos” (PMI, 2008, p.405). 

• Gestión del Alcance del Proyecto: “incluye los procesos necesarios para 

garantizar que el proyecto incluya todo (y únicamente) el trabajo requerido 

para completarlo con éxito. El objetivo principal es definir y controlar qué 

incluye y qué no contiene el proyecto” (PMI, 2008, p.406). 

• Gestión del Tiempo del Proyecto: el área “incluye los procesos requeridos 

para administrar la finalización del proyecto a tiempo. Se proporciona un 
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panorama general de los procesos de Gestión del Tiempo” (PMI, 2008, 

p.406). 

• Gestión del Costo: “se incluyen los procesos involucrados en estimar, 

presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto 

dentro del presupuesto aprobado” (PMI, 2008, p.407). 

• Gestión de la Calidad del Proyecto: el área “incluye los procesos y 

actividades de la organización ejecutante para determinar 

responsabilidades, objetivos, políticas de calidad a fin que el proyecto 

satisfaga las necesidades por las cuales fue emprendido” (PMI, 2008, 

p.407). 

• Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto: en este caso, contiene “los 

procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo de proyecto. El 

equipo de proyecto está conformado por aquellas personas a las que se les 

han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto” (PMI, 

2008, p.407). 

• Gestión de la Comunicación del Proyecto: en éste caso, se “incluye los 

procesos requeridos para garantizar que la generación, la recopilación, la 

distribución, el almacenamiento, la recuperación y la disposición final de la 

información del proyecto sean adecuados y oportunos” (PMI, 2008, p.408). 

• Gestión de los Riesgos: se “incluyen los procesos relacionados con llevar a 

cabo la gestión, la identificación, el análisis, la planificación de respuesta a 

los riesgos, así como su seguimiento y control en el proyecto” (PMI, 2008, 

p.408). 

• Gestión de las Adquisiciones del Proyecto: “incluye los procesos de compra 

o adquisición de los productos, servicios o resultados que es necesario 

obtener fuera del equipo de proyecto a fin de realizar el trabajo” (PMI, 2008, 

p.409). 

Estas áreas se encuentran relacionadas entre sí, en efecto cualquier 

modificación debe de ajustarse en el Plan de Gestión Integrado de Proyecto. 

En el caso de la presente propuesta el desarrollo de áreas del conocimiento 

se ha delimitado en las siguientes áreas de conocimiento: Gestión de la 
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Integración, Gestión del Alcance, Gestión del Tiempo, Gestión de la Calidad, 

Gestión de los Recursos Humanos y Gestión de la Comunicación. Las tres áreas 

restantes, Gestión del Costo, Adquisiciones y Riesgo quedan por fuera del 

presente documento dado que se pretenden evaluar en una etapa posterior a la 

implementación de la metodología, cuando la empresa cuente con una cultura 

establecida de administración de proyectos. 

2.2.4 Ciclo de vida de un proyecto 

El ciclo de vida del proyecto lo define el PMI en la Guía del PMBOK®  

como:  

Un conjunto de fases del mismo, generalmente secuenciales y en 

ocasiones superpuestas, cuyo nombre y número se determinan por las 

necesidades de gestión y control de la organización u organizaciones que 

participan en el proyecto, la naturaleza del proyecto y su área de aplicación 

Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una metodología. El 

ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los 

aspectos únicos de la organización, de la industria o de la tecnología 

empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, 

los entregables específicos y las actividades que se llevan a cabo entre 

éstos varían ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida 

proporciona el marco de referencia básico para dirigir el proyecto, 

independientemente del trabajo específico involucrado (PMI, 2008, p.15). 

Los proyectos varían en tamaño y complejidad. Todos los proyectos, sin 

importar qué tan pequeños o grandes, o qué tan sencillos o complejos sean, 

pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida (Figura #7): 

 

• Inicio 

• Organización y Preparación 

• Ejecución del Trabajo 

• Cierre 
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         Figura #7 Ciclo de Vida del Proyecto - Fuente (PMI, 2008) 
 

2.2.5 Procesos en la Administración de Proyectos 

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas 

realizadas para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada 

proceso se caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que 

puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen (PMI, 2008, p.40). 

Los proyectos existen en el marco de referencia de una organización y no 

pueden operar como un sistema cerrado. Requieren datos de entrada 

procedentes de la organización y del exterior y producen capacidades que 

vuelven a la organización. Los procesos del proyecto pueden generar 

información para mejorar la dirección de los proyectos (PMI, 2008, p.41). 

Por otro lado “esta norma describe la naturaleza de los procesos de dirección 

de proyectos en términos de integración entre los procesos, sus interacciones y 

los propósitos a los cuales sirven” (PMI, 2008, p.40). Los procesos de dirección de 

proyectos (Figura #8) se agrupan en cinco categorías conocidas como Grupos de 

Procesos de la Dirección de Proyectos según la Guía del PMBOK®:  
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• Grupo de Procesos de Iniciación: está compuesta por “aquellos 

procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase 

de un proyecto ya existente, mediante la obtención de la autorización 

para comenzar dicho proyecto o fase” (PMI, 2008, p.41). 

• Grupo de Procesos de Planificación: este grupo se compone por 

“aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del 

proyecto, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la línea de acción 

requerida para alcanzar dichos objetivos” (PMI, 2008, p.41). 

• Grupo de Procesos de Ejecución: se compone de “aquellos procesos 

realizados para completar el trabajo definido en el plan para la 

dirección del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del 

mismo” (PMI, 2008, p.42). 

• Grupo de Procesos de Seguimiento y Control: está compuesto por 

“aquellos procesos requeridos para monitorear, analizar y regular el 

proceso de desempeño del proyecto, para identificar áreas en las que 

el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes” 

(PMI, 2008, p.42). 

• Grupo de Procesos de Cierre: está compuesto por “aquellos procesos 

realizados para finalizar todas las actividades a través de todos los 

grupos de procesos de la dirección de proyectos, a fin de cerrar 

formalmente el proyecto, una fase del mismo” (PMI, 2008, p.42). 
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Figura # 8 - Grupos de Proceso de Dirección de Proyectos - Fuente (PMI, 

2008) 
 
 

2.3  Metodología  
 
 La metodología es el conjunto de métodos por los cuales regirá una 

investigación científica por ejemplo, es por ello que para aclarar mejor el concepto, 

vale la pena mencionar que el método es el procedimiento que llevará en orden a 

la consecución de determinados objetivos.  

 En ese sentido, lo que hace la metodología es estudiar los métodos para 

luego determinar cuál es el más adecuado a aplicar o sistematizar en un caso de 

estudio. 

 En el caso de la Administración de Proyectos una metodología logra que se 

disminuyan los riesgos, los servicios son más predecibles.  Se otorga un enfoque 

homogéneo, que reduce el riesgo de  implementación y brinda una mejora en el 

trabajo. En relación a la mejora en el uso de los recursos, al contar con una 

metodología se logra que los nuevos integrantes en el equipo sepan rápidamente 

cómo hacer las cosas. Igualmente, al documentar la metodología, se logra 

avanzar rápidamente en la curva de aprendizaje del equipo y comenzar a producir 

rápidamente. 

 Al contar con una metodología se facilita el trabajo diario, se cuenta con un 

plan de vuelo y las herramientas para enfrentar los problemas y para resolverlos, 

logrando una guía que permite al equipo de trabajo sentirse más seguro durante el 

desarrollo de los proyectos. 
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Es por ello que el beneficio principal de una metodología es el estructurar y 

acotar los proyectos, convirtiéndolos en más administrables, con una claridad de 

analizar, identificar y corregir errores, reconocer y mitigar los riesgos y generar 

métricas de rendimiento, así como evaluar los beneficios y costos de las 

actividades. 
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3 MARCO METODOLOGICO 
 

A continuación se presenta el método que se utilizó en esta investigación 

para lograr el cumplimiento del objetivo general y los objetivos específicos. En este 

caso al tratarse de una metodología basada en administración de proyectos se 

inició con el diagnóstico actual de la división Jormar Constructora perteneciente a 

la empresa del Grupo Jormar, donde se determinaron las debilidades existentes 

de la organización en materia de administración de proyectos. 

Seguidamente, se describen los métodos, técnicas, procedimientos y 

herramientas que fueron utilizados para lograr la puesta en marcha de la 

metodología establecida para Jormar Constructora. 

 

3.1 Fuentes de información 

La fuente de información es el lugar donde se encuentran los datos 

requeridos, que posteriormente se pueden convertir en útil para el 

investigador. Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que 

se requieren para llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio. 

Estos datos, que se deben recopilar de las fuentes, tendrán que ser 

suficientes para poder sustentar y defender un trabajo. (Eyssautier, 2002, 

p.115) 

 
Fuentes Primeras: 
Las fuentes se refieren a aquellos portadores originales de la información 

que no se han retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la 

información de interés. Esta información de fuentes primarias la tiene la 

población misma. Para extraer los datos de esta fuente se utilizó el método 

encuesta, de entrevista, experimental o de observación. (Eyssautier, 2002, 

p.115). 

 En relación a esta investigación, se utilizó el método de encuesta a la 

Gerencia del Departamento de Proyectos. Dicha encuesta se realizó con el 

objetivo de conocer las verdaderas debilidades (diagnóstico) dentro del 
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departamento según la situación actual. El resultado de la encuesta generó un 

análisis profundo según juicio de expertos del Área de Proyectos de Jormar 

Constructora. Finalmente se realizó una revisión del historial de proyectos 

ejecutados por el departamento. 

 
Fuentes Secundarias: 

 En el caso de las fuentes secundarias se refieren a “aquellos portadores de 

datos de información que han sido previamente retransmitidos o grabados en 

cualquier documento, y que se utilizan en el medio que sea. Esta información se 

encuentra a disposición de todo investigador que la necesite”. (Eyssautier, 2002, 

p.115). 

 Para este caso se utilizó como fuente secundaria el libro Administración 

Profesional de Proyectos La Guía (Chamoun, 2002) que se cuenta dentro del 

Departamento de la empresa. Adicionalmente se consultó con información de 

libros adicionales, juicio de expertos, sitios de Internet y proyectos de graduación 

relacionados con el caso de estudio. A continuación se presenta el Cuadro 1 de 

fuentes utilizadas: 

 
 

Cuadro 1: Fuentes de Información Utilizadas 
 

Objetivos Fuentes de información 

Primarias Secundarias 

Realizar un diagnóstico de 
la división Jormar 
Constructora perteneciente 
a la empresa Grupo Jormar 
en materia de 
Administración de 
Proyectos, para determinar 
las brechas existentes 

Encuesta al Ing. 
Esteban Marín Arrieta – 
Gerente del 
Departamento de 
Proyectos de Jormar 
Constructora mediante 
la herramienta de 
Cuestionario 
 

Revisión de 
proyectos de 
graduación 
relacionados con el 
mismo tema. 

_ Establecer herramientas 
para los procesos 
identificados según los 
hallazgos que fueron 

Juicio de expertos  (PMI,2008) 
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encontrados en el 
diagnóstico de Jormar 
Constructora 
 
_Definir una estrategia de 
implementación dentro de la 
organización considerando 
los recursos disponibles, 
que orienten el proceso 
según la cultura 
organizacional. 

 
Administración 
Profesional de 
Proyectos La Guía 
(Chamoun, 2002) 
 
Activos de 
procesos de la 
organización 

 

3.2 Métodos de Investigación 

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin 

propuesto; y la metodología, el cuerpo del conocimiento que describe y analiza los 

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

son objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia en particular. 

(Eyysautier, 2002).  

Los métodos de investigación son procedimientos ordenados que se siguen 

para establecer el significado de los hechos y fenómenos hacia lo que se dirige el 

interés para encontrar, demostrar, refutar, descubrir y aportar al conocimiento.  

Existen muchas versiones de métodos, y en general implican procesos de 

análisis, síntesis, inducción y deducción. Entre los métodos se puede encontrar los 

siguientes: 

• Método analítico: “es la observación y examen de los hechos. Distingue los 

elementos de un fenómeno y permite revisar ordenadamente cada uno de 

ellos por separado, para luego establecer reglas universales”. (Jurado, 

2002, p.2). En este caso se aplicó el método analizando a fondo los datos 

de la encuesta realizada, donde se verificó las brechas existentes con 

relación al bajo nivel de madurez mostrado por el Departamento Jormar 

Constructora. Se estableció una calificación de 1 a 10 definiendo el nivel de 

importancia según los cuestionamientos generados y posteriormente se 

documentaron observaciones de parte del Ing. Esteban Marín. 
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• Método sintético: Jurado (2002) lo define como: 

Es la meta o resultado final del análisis. El método sintético no es 

propiamente un método de investigación, sino una operación fundamental 

por medio de la cual se logra la compensación de la esencia de lo que se 

ha conocido en todos sus componentes particulares (Jurado, 2002, p.3).  

El resultado final de la encuesta funcionó para documentar los datos 

relevantes del nivel de madurez en administración de proyectos mostrado por la 

organización. 

• Método deductivo: Jurado (2002) lo define como: 

La deducción desciende de lo general a lo particular. Este método parte de 

datos generales aceptados como verdaderos, para inferir por medio del 

razonamiento lógico, varias suposiciones. 

Este enfoque se basa en certezas previamente establecidas como principio 

general, para luego emplear ese marco teórico  a casos individuales y 

comprobar así su validez (Jurado, 2002, p.4). 

En el caso de la presente investigación, se utilizó el método analítico – 

sintético, dado que al tratarse de una metodología se observaron los resultados 

obtenidos del diagnóstico según la situación actual de la empresa y con base a 

dicho análisis se estableció una metodología enfocada en los hallazgos 

encontrados, mediante las buenas prácticas de Administración de Proyectos 

establecidas en la Guía del PMBOK® (PMI, 2008) y en el resto de fuentes 

secundarias. 

Adicionalmente, se utilizó el método deductivo, considerando que se realizó 

un análisis de los datos obtenidos en el portafolio de proyectos de la empresa; 

aceptados como verdaderos, planteando fuentes primarias, secundarias así como 

juicio de expertos para la propuesta. A continuación se presenta el Cuadro 2: 
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Cuadro 2: Métodos de Investigación Utilizadas 
Objetivos Métodos de Investigación 

Analítico-Sintético Inductivo-Deductivo Observación 
Realizar un 
diagnóstico de la 
división Jormar 
Constructora 
perteneciente a la 
empresa Grupo 
Jormar en materia de 
Administración de 
Proyectos, para 
determinar las 
brechas existentes 

Análisis de la 
situación actual del 
departamento y 
hallazgo de 
debilidades en 
materia de AP 

No Aplica  
Encuesta con el 
Gerente del 
Departamento de 
Jormar 
Constructora Ing. 
Esteban Marín 
Arrieta mediante la 
herramienta de 
Cuestionario 

Realizar el desarrollo 
del grupo de 
procesos de 
planificación para la 
metodología 
propuesta 

Se establecieron y 
analizaron los pasos 
a seguir como parte 
de la planificación de 
la metodología 

Se desarrolló el 
grupo de procesos 
mediante 
PMBOK® 

 

Desarrollo de la 
metodología donde 
se establecen las 
herramientas para los 
procesos 
identificados según 
los hallazgos que 
fueron encontrados 
en el diagnóstico de 
Jormar Constructora 

Posterior al 
diagnóstico se 
desarrolló la 
metodología para 
determinar las 
herramientas donde 
se tengan 
debilidades en la 
organización.  

Se estableció un 
listado de 
herramientas 
según las áreas de 
conocimiento y  
procesos descritos 
en PMBOK® 

Se realizó el 
análisis de la 
situación actual, 
se documentaron 
las oportunidades 
de mejora y se 
estableció la 
propuesta 
metodológica 

Definir una estrategia 
de implementación 
dentro de la 
organización 
considerando los 
recursos disponibles, 
que orienten el 
proceso según la 
cultura 
organizacional. 
 

Se estableció la 
estrategia de 
implementación de 
la metodología de 
acuerdo al plan de 
acción  a seguir por 
parte de la 
organización para la 
puesta en marcha. 

Estrategia de 
implementación 
basada en las 
mejores prácticas 
de PMBOK® 
 
Juicio de Expertos 
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3.3 Herramientas 

Para el presente Proyecto Final de Graduación, se utilizaron una serie de 

herramientas, de acuerdo con el objetivo que se quería lograr. Se muestran a 

continuación en el Cuadro 3 las herramientas utilizadas: 

 

Cuadro 3: Herramientas Utilizadas  
 

Objetivos Herramientas 

Realizar un diagnóstico de la 
división Jormar Constructora 
perteneciente a la empresa Grupo 
Jormar en materia de 
administración de proyectos, para 
determinar las brechas existentes 

_ Encuesta al Ing.   
Esteban Marín Arrieta, 
Gerente del 
Departamento Jormar 
Constructora 
 
_ Observaciones 
 
_ Juicio de Expertos 

Desarrollo del grupo de procesos de 
planificación para la metodología 
propuesta 

_ Guía PMBOK® 

Desarrollo de la metodología donde 
se establecen las herramientas para 
los procesos identificados según los 
hallazgos que fueron encontrados 
en el diagnóstico de Jormar 
Constructora 

_ Juicio de Expertos 
  
_ Diagrama de Flujo 
 
_ Técnicas definidas 
de procesos 
 
_ Guía PMBOK® 

Definir una estrategia de 
implementación dentro de la 
organización considerando los 
recursos disponibles, que orienten 
el proceso según la cultura 
organizacional. 

_ Juicio de Expertos 
  
_ Diagrama de Flujo 
 

 
 
 

 En el caso del primer objetivo según el Cuadro 3, se describe a continuación 

las herramientas elegidas:  

Encuesta, observaciones y juicio de expertos: con el objetivo de conocer a 

fondo el estatus actual del departamento Jormar Constructora, se realizó una 
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encuesta al Gerente del Departamento mostrada en el Anexo 4, para determinar 

las destrezas actuales y conocimiento en materia de administración de proyectos. 

En este caso se eligió al Director del Departamento, Ing. Esteban Marín Arrieta, 

dado que cuenta con once años de experiencia en el puesto y adicionalmente 

funge como socio activo de la empresa, al ser el hijo directo del socio fundador de 

la empresa, Ing. Jorge Marín Rodríguez. Con base a juicio de expertos se 

determinaron las debilidades del departamento y las posibilidades de mejora.  

Como resultado, se logró recopilar la información clave por parte de los 

stakeholders; y de esta forma determinar con mayor certeza el alcance del 

proyecto. 

En el caso del segundo objetivo, se utilizó la herramienta de la Guía 

PMBOK® para el desarrollo del grupo de procesos de planificación de la 

metodología propuesta donde se siguieron los pasos según las mejores prácticas 

de la administración de proyectos para recopilar requisitos, definir el alcance, crear 

la EDT, definir y secuenciar las actividades; así como la estimación de la duración 

de las mismas. 

Con relación al tercer objetivo, las herramientas se aplicaron según se detalla 

a continuación: 

Juicio de expertos, diagrama de flujo y técnicas definidas según el proceso: 

En este caso se planteó el desarrollo completo de la metodología con base 

en juicio de expertos de acuerdo con los planes diseñados según el tipo de 

proyectos que se realizan dentro de la empresa, en este caso proyectos de 

construcción; y según las áreas de conocimiento definidas en el alcance: Gestión 

del Alcance, Tiempo, Integración, Recursos Humanos, Comunicaciones y Calidad. 

En el caso de los Diagramas de Flujo, éstos fueron utilizados según Juicio de 

Expertos para analizar la situación actual y el mejoramiento de cada uno de los 

procesos del departamento, según la dotación de la herramienta metodológica. 

 

Por último con base en al cuarto objetivo, se utilizaron las herramientas que 

se explican a continuación: 
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Juicio de Expertos y diagrama de flujo:  

Como parte del cuarto objetivo, en este caso la implementación de la 

herramienta metodológica, se elaboró con base en Juicio de Expertos según el 

organigrama de la empresa, una estrategia o plan de implementación, acorde a la 

disciplina de administración de proyectos, para ir generando el cambio necesario 

en cada uno de los procesos, según el responsable asignado, con el fin de 

generar una cultura dentro de la organización. A la vez, se utilizó la herramienta de 

diagrama de flujo para visualizar el esquema del plan de implementación 

elaborado. 

 

3.4 Supuestos y Restricciones 

“Los supuestos son factores que, para los propósitos de la planificación, se 

consideran verdaderos, reales o ciertos, sin necesidad de contar con evidencia o 

demostración. Se conocen a la vez como: Asunciones; Suposiciones; o Premisas” 

(PMI, 2008, p.454). 

Respecto de una restricción, se establece lo siguiente según PMI: 

Corresponde al estado, la calidad o la sensación de ser restringido a un 

curso de acción o inacción determinado. Una restricción o limitación 

aplicable, ya sea interna o externa a un proyecto, que afectará el desempeño 

del proyecto o de un proceso. Por ejemplo, una restricción del cronograma 

consiste en una limitación o condicionamiento aplicado sobre el cronograma 

del proyecto que afecta el momento en el que una actividad del cronograma 

puede programarse y que suele presentarse bajo la forma de fechas fijas 

impuestas (PMI, 2008, p.451). 

 

Se describen a continuación los supuestos y restricciones (Cuadro 4) 

considerados para el presente caso de estudio. 
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Cuadro 4: Supuestos y Restricciones  
 

Objetivos Supuestos  Restricciones 

Realizar un diagnóstico de la 
división Jormar Constructora 
perteneciente a la empresa 
Grupo Jormar en materia de 
administración de proyectos, 
para determinar las brechas 
existentes. 

Compromiso de parte de 
la empresa para la 
utilización de toda la 
información del portafolio 
de proyectos de Jormar 
Constructora. 

Falta de 
información en 
proyectos pasados 
que alimenten los 
datos del 
diagnóstico. 

Desarrollo del grupo de 
procesos de planificación 
para la metodología 
propuesta. 

Seguimiento de la 
planificación según el 
alcance y tiempo definido 
para la puesta en marcha 
de la metodología. 

Falta de 
planificación dentro 
de la organización. 

Desarrollo de la metodología 
donde se establecen las 
herramientas para los 
procesos identificados según 
los hallazgos que fueron 
encontrados en el 
diagnóstico de Jormar 
Constructora. 

Seguimiento y apoyo de 
la metodología por parte 
de los socios de la 
organización. 

El tiempo de 
desarrollo del PFG 
es de tres meses. 

Definir una estrategia de 
implementación dentro de la 
organización considerando 
los recursos disponibles, que 
orienten el proceso según la 
cultura organizacional. 
 

Compromiso de la 
Gerencia de Jormar 
Constructora  de adoptar 
la cultura de 
administración de 
proyectos. 

No se contempla la 
implementación. 

 

 

3.5 Entregables 

Los entregables se definen según PMI (2008) como:  

Cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio único y 

verificable que debe producirse para terminar un proceso, fase o un proyecto. 

A menudo se utiliza más concretamente en relación a un entregable externo, 

el cual está sujeto a aprobación por parte del patrocinador del proyecto o 

cliente. También conocido como: Producto Entregable (PMI, 2008, p.435). 
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En el siguiente cuadro (Cuadro 5) se presentan los entregables que se 

considerarán para la presente investigación: 

 
Cuadro 5: Entregables  

Objetivos Entregables 

Realizar un diagnóstico de la 
división Jormar Constructora 
perteneciente a la empresa 
Grupo Jormar en materia de 
administración de proyectos, 
para determinar las brechas 
existentes 

_ Análisis de la actual gestión de la 
organización, de modo que se encuentren las 
brechas existentes u oportunidades de mejora. 

 
 

Desarrollo del grupo de 
procesos de planificación para 
la metodología propuesta 
 
Desarrollo de la metodología 
donde se establecen las 
herramientas para los procesos 
identificados según los 
hallazgos que fueron 
encontrados en el diagnóstico 
de Jormar Constructora 

_ Desarrollo del grupo de procesos de 
planificación siguiendo las mejores prácticas del  
PMBOK® para definir alcance y tiempo del 
proyecto. 
_ Herramientas, formularios y plantillas incluidas 
dentro de la propuesta metodológica según el 
análisis de la situación de cada área de 
conocimiento: Alcance, Tiempo, Calidad, 
Comunicaciones, Recursos Humanos e 
Integración. 
 

Definir una estrategia de 
implementación dentro de la 
organización considerando los 
recursos disponibles, que 
orienten el proceso según la 
cultura organizacional. 
 

_Plan de acción a seguir para la puesta en 
marcha de la metodología dentro de la 
organización. 
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4 DESARROLLO 
En esta sección se desarrollaron los entregables planteados para cada uno 

de los objetivos específicos. En este caso inicialmente, se realizó un Análisis de la 

Situación actual del Departamento Jormar Constructora, para determinar las 

debilidades en materia de Administración de Proyectos. Posteriormente se 

desarrolló el grupo de proceso de planificación del proyecto “Metodología en 

Administración de Proyectos Jormar Constructora”. Seguidamente se realizó el 

desarrollo completo de la metodología según las áreas de conocimiento a 

desarrollar y las herramientas propuestas. Finalmente se estableció la estrategia 

de implementación donde se definió el plan de acción a seguir para la puesta en 

marcha de la metodología. 

 

4.1 Análisis de la Situación Actual 

 En este caso se analizó la situación actual del Departamento Jormar 

Constructora y su experiencia en Administración de Proyectos. En este caso se 

determinaron las brechas existentes según las áreas de conocimiento elegidas, 

con el fin de establecer una medición real del estatus actual de la compañía. 

 

 

4.1.1 Definición de la Encuesta 

En el caso del análisis del Departamento, en primera instancia se realizó la 

siguiente encuesta, mostrada en el Anexo 4, documentando a nivel general y 

según las áreas de conocimiento, tales como Integración, Alcance, Tiempo, 

Calidad, Recursos Humanos y Comunicación, siguiendo las mejores prácticas del  

PMBOK®; para determinar el nivel de conocimiento reflejado en el Departamento 

Jormar Constructora. Como parte de la encuesta se le entregó un cuestionario al 

Ing. Esteban Marín Arrieta, socio y Gerente del Departamento de Proyectos de la 

empresa, para documentar sus respuestas y observaciones, así como su 

calificación (en escala de 1 a 10, estableciendo 1 el nivel más bajo y 10 el nivel 

más alto de importancia) de los cuestionamientos planteados. El ingeniero elegido, 
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aparte de ser socio fundador es la persona que cuenta con más años de 

experiencia dentro del departamento y es quién toma las decisiones finales junto 

con el presidente de la compañía. Aparte es el stakeholder patrocinador del 

proyecto a desarrollar. En el siguiente cuadro 6 se muestra la información 

recopilada según la encuesta realizada, en donde se documenta según cada área 

los resultados e impresiones por parte del patrocinador Ing. Esteban Marín Arrieta. 

 

Cuadro 6 – Resultados de Encuesta  

Cuadro Resumen Resultados de Encuesta Ing. Esteban Marín Arrieta 

Stakeholder  Tema  Grado de 
Importancia 
Bajo (1‐5) 

Grado de 
Importancia 
Alto (5‐10) 

Observaciones/Recomendaciones

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Nivel general del 
Departamento Administración 

de Proyectos 

x   _ Personal actual tiene capacidad 
para cultura de administración de 

proyectos. 
_ Falta mucho por mejorar, 

personal no está en su máximo 
potencial. 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Diagrama de Flujo  ‐ Alcance 
definido de AP 

  x _ Se requiere de un plan de vuelo 
para proyectos. 

_ Falta de disciplina para utilizar la 
herramienta, no se cuenta con la 

cultura definida de AP. 
Gerente del 

Departamento 
Jormar 

Constructora 

Alcance ‐Acta de Constitución    x _ Según recomendación se debe 
tener cuidado cuando se explica  
el fin del acta de constitución, de 
modo que no se vuelva muy 
técnico para el cliente la 

terminología AP. 
Gerente del 

Departamento 
Jormar 

Constructora 

Alcance –EDT    x _ Básico e insumo para controlar 
los tiempos del proyecto según la 

Gerencia. 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Alcance ‐Tabla Inspecciones    x _ Se considera que se debe de 
incluir dentro de este alcance la 

anotación "religiosa" de 
inspecciones en bitácora. 
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Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Tiempo ‐ Definir actividades    x _ No aplica. 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Tiempo ‐ Estimar recursos y 
duraciones de actividades 

  x _ Siempre aplicable, en el sentido 
que sea algo práctico y no 

"burocrático". 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Tiempo – Cronograma    x _ Sumamente importante su 
correcta definición, así como su 

planificación. 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Calidad ‐ Diagrama de Flujo    x _ Importante documentar esta 
información. 

_ Se debe de dejar por escrito, se 
tiene el "know how"; pero no se 

aplica. 
Gerente del 

Departamento 
Jormar 

Constructora 

Recursos Humanos ‐ Matriz de 
Roles y Responsabilidades 

  x _ Importante documentar esta 
información. 

_ Se debe de dejar por escrito, se 
tiene el "know how"; pero no se 

aplica. 
Gerente del 

Departamento 
Jormar 

Constructora 

Comunicación‐ Identificar 
Involucrados Clave 

  x _ No aplica. 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Comunicación‐ Matriz de 
Comunicaciones 

  x _ Que sea fácil de usar, práctica, 
de modo que no se convierta en 

un proceso burocrático 

Gerente del 
Departamento 

Jormar 
Constructora 

Integración ‐ Informe de 
Desempeño 

  x _ Su retroalimentación es muy 
valiosa.  

_ Se cuenta con un alto nivel de 
confianza dentro del equipo. 
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4.1.2 Documentación de Necesidades 

Después de realizado el análisis según la encuesta al Gerente del 

Departamento se identificaron una serie de necesidades según el Cuadro 6 a nivel 

general, que se pueden mejorar con la propuesta de la metodología. Claramente, 

se demostró que el nivel de madurez actual de la empresa a nivel de 

administración de proyectos es muy bajo y que se requiere de un documento o 

metodología que establezca los procesos y herramientas según cada área de 

conocimiento. Se debe de tomar en cuenta que existen una serie de 

oportunidades de mejora, las cuales se documentaron durante el desarrollo de la 

metodología. 

4.2 Grupo de Procesos de Planificación 

En este apartado se desarrollaron los entregables correspondientes al grupo 

de procesos de planificación con el fin de establecer el alcance del proyecto de 

elaboración de la metodología. 

 

4.2.1 Recopilar Requisitos 

Durante este proceso se definieron y documentaron las necesidades de los 

stakeholders con el propósito de cumplir con los objetivos planteados. En el caso 

del cuadro 6, se tomaron las expectativas del Gerente del Departamento según la 

encuesta realizada. Sin embargo; el desarrollo de la metodología es un proceso 

que involucra e impacta a toda la organización. A continuación se detalla la 

información relacionada con los requisitos según la matriz de identificación de 

interesados: 
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Cuadro 7 – Registro de Stakeholders  

 

Stakeholder  Contacto  ¿Por qué? 
Principales 
Requisitos 

Principales 
Expectativas  Clasificación  Influencia 

Gerente del 
Departamento 

Grupo 
Jormar 

Patrocinador 
del proyecto 

Que los 
proyectos 

inmobiliarios 
sean 

gestionados 
bajo una 
cultura de 

administración 
de proyectos 
ligada a los 

objetivos de la 
empresa. 

Que el equipo del 
Departamento de 
proyectos cuente 

con una 
herramienta que 

le facilite y 
mejore la gestión 
de proyectos de 
construcción.  Interno/Promotor  Alta 

Presidente de 
la Empresa 

Grupo 
Jormar 

Al ser una 
empresa 
familiar, el 

proyecto debe 
ir ligado al plan 
estratégico de 
la organización 

Que la 
metodología 
considere 

herramientas, 
guías y 

procedimientos  
que le permita 
a la empresa 
absorber la 

mayor cantidad 
de proyectos 
inmobiliarios. 

Que la 
implementación 

de la 
metodología le 
ayude a la 

organización en 
el incremento de 
sus utilidades.  Interno/Partidario Alta 

Encargado de 
Obra 

Grupo 
Jormar 

Está 
involucrado en 
los proyectos 
desde la etapa 

de 
anteproyecto 

hasta la entrega 
del inmueble. 
Tiene que ver 
con la parte 
técnica de 

proyectos de 
construcción. 

Que la 
Metodología 
considere 
aspectos 

técnicos que le 
faciliten el 
trabajo en 
campo. 

Igualmente que 
se valore el 

aseguramiento 
de la calidad en 
el producto 
entregado. 

Contar con una 
guía que facilite 
su trabajo y que 
sea un lenguaje 
común junto con 
el equipo del 
proyecto.  Interno/neutral  Alta 
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Equipo de 
Proyecto 

Grupo 
Jormar 

Lo integran el 
Arquitecto y el  

Ingeniero 
Residente 
asignados al 

proyecto. Están 
encargados 
junto con el 
Director de 

Proyecto de la 
administración 

de los 
proyectos 

inmobiliarios. 

Que la 
metodología 
considere las 
herramientas 
necesarias para 
realizar una 
gestión de 

administración 
de proyectos 
profesional y 
que involucre 
las mejores 
prácticas 

Contar con una 
guía que facilite 
el desarrollo de 
sus funciones y 
que se logre en el 
desarrollo de 
proyectos el 

cumplimiento de 
los objetivos en 
tiempo, costo, 

calidad y alcance. Interno, partidario Baja 

Gerente de 
Proyecto 

Grupo 
Jormar 

Director del 
Proyecto 

Que el 
desarrollo de la 
metodología 
involucre los 
grupos de 
procesos y 
áreas del 

conocimiento 
establecidas de 

la 
administración 
de proyectos. 

Que la empresa 
cuente con una 

cultura de 
administración de 

proyectos.   Interno, partidario Alta 

Instituciones 
Externas 

Varios 
(AyA, 
Setena, 
CFIA, 

Municip
alidad, 
INS) 

Entes 
relacionados a 
la gestión de 
proyectos de 
construcción 
encargados de 

visado y 
permisos 

obligatorios 
para la 

construcción de 
un inmueble. 

Que la 
metodología 
incluya dentro 
de la gestión 

del Alcance y el 
Tiempo, el 
proceso con 

dichas 
instituciones. 

Que el equipo del 
proyecto tenga 
claro el proceso 
de tramitología 

con las 
instituciones 
involucradas.  Externo, neutral  Baja 

Clientes  Varios   Clientes Finales

Obtener un 
inmueble o 
producto que 
cumpla con sus 
expectativas y 
necesidades. 

Que el producto 
cumpla con las 
necesidades 

exigidas y que se 
esté satisfecho 
por la inversión 

realizada.  Externo, neutral  Alta 
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Contratistas  Varios 

Involucrados 
que se 

subcontratan 
comúnmente 

para el 
desarrollo de 
un proyecto de 
construcción. 

Que la 
metodología 
les permita 

cumplir con sus 
objetivos y el 
desempeño 
dentro de un 
proyecto de 
construcción. 

Que sea más 
sencillo el 

desarrollo de sus 
funciones 

durante el ciclo 
de vida de un 
proyecto  Externo, neutral  Baja 

 

4.2.2 Definir el Alcance 

La metodología de administración de proyectos de Grupo Jormar brindó a la 

organización una herramienta metodológica para la gestión de proyectos 

inmobiliarios, la cual incluye las siguientes áreas de conocimiento: 

_ Gestión del Alcance 

_ Gestión del Tiempo 

_ Gestión de la Calidad 

_ Gestión de las Comunicaciones 

_ Gestión de los Recursos Humanos 

_ Gestión de la Integración 

 

En el caso del tiempo, la elaboración de la metodología se estimó para un 

período de 3 meses, donde se incluyeron las actividades necesarias para el 

desarrollo de la herramienta. Cabe aclarar que por el tiempo destinado a la 

confección del documento, no se consideró la fase de implementación. Para este 

apartado, únicamente se definió una estrategia, de manera que quede 

documentado el plan de acción para poner en marcha la metodología. 

 

En el caso de los supuestos, se estableció que existe un compromiso por 

parte de la Gerencia de Jormar Constructora de adoptar una cultura de 

administración de proyectos. A la vez se definió que se cuenta con el apoyo de 

todos los socios de la organización para implementar la metodología y por ende, 

realizar las labores bajo las mejores prácticas de la administración de proyectos. 
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Por otro lado, en el caso de las restricciones, se estableció que existe la 

posibilidad de una resistencia al cambio por parte de los colaboradores, al no estar 

acostumbrados a laborar bajo una línea que siga procesos establecidos. 

 

A la vez, en el caso de la metodología, es la primera vez dentro de la 

organización que se establece este tipo de herramienta, por lo tanto no se cuenta 

con una experiencia y el nivel de madurez es relativamente bajo en materia de 

administración de proyectos. 

La metodología se desarrolló según las áreas de conocimiento establecidas 

en el PMBOK (2008), definidas en el Acta de Constitución. Se constituyó la 

siguiente estructura para desarrollar cada una de las áreas: 

_ Análisis de la Situación Actual: se analizó en este caso el proceso actual 

que se desarrolla dentro de la organización en la gestión de un proyecto de 

construcción. 

_ Oportunidades de Mejora: se analizaron y se documentaron las 

oportunidades a incluir dentro de cada proceso. 

_ Propuesta de Metodología: se estableció la nueva propuesta junto con las 

mejoras detectadas, incluyendo las mejores prácticas establecidas en el PMBOK 

(2008) y bibliografía analizada, apegado a la estrategia de la organización. Dentro 

de la propuesta se estableció el desarrollo de herramientas, plantillas y formularios 

que faciliten la gestión de un proyecto inmobiliario dentro de Jormar Constructora. 

4.2.3 Creación de la EDT 

En el caso de la Estructura de Desglose de Trabajo se utilizó la herramienta 

WBS Chart Pro versión 4.7, para mostrar de manera gráfica los entregables y 

subentregables que tendrá el plan de gestión. 

 

Para este proyecto se definieron cuatro entregables, los cuales se muestran 

en la figura 9: “Diagnóstico de Situación Actual”, “Desarrollo de Grupo de Procesos 

de Planificación”, “Desarrollo de Metodología” y “Estrategia de Implementación”. 
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Figura # 9 EDT – Entregables 
 

Seguidamente, se muestra en la Figura 10, los entregables y sub – 

entregables que se desarrollaron para obtener la metodología. En el caso del 

“Diagnóstico Situación Actual” se definieron los siguientes sub – entregables, los 

cuales corresponden al “Análisis de Situación Actual”, la “Definición de Encuesta” 

y la “Documentación de Necesidades”, así como los sub – entregables del 

“Desarrollo de Grupo de Procesos de Planificación”:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura #10 EDT – Entregables 
 

Por otro lado, en el caso de la Figura 11 se desarrolló el esqueleto principal 

de la Metodología, que lo conforma cada área de conocimiento, en donde se 

establecieron como sub – entregables según una estructura similar, mencionando 

en este caso el “Análisis de Situación Actual” de la forma en que se desarrolla 

actualmente el proceso en la empresa. Posteriormente, el sub – entregable de 
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“Oportunidades de Mejora”, según las mejoras detectadas por área de 

conocimiento. Finalmente se estableció la “Propuesta Metodología – 

Herramientas”, donde se documentó la nueva propuesta, incluyendo las mejores 

prácticas de la Administración de Proyectos. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Figura #11 EDT – Entregables 
 

Por último en la Figura 12 se muestra el entregable “Estrategia de 

Implementación” tiene paquetes de trabajo relacionados al plan de acción que 

quedó establecido para que sea ejecutado posteriormente por el Departamento 

Jormar Constructora. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura# 12 EDT – Entregables 
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4.2.4 Definir las Actividades 

En el caso del detalle de las actividades, éstas se desenvolvieron a lo largo 

del proyecto según se muestra en el Anexo 3 – Cronograma, donde se definieron 

los siguientes entregables principales: 

 

_ Diagnóstico de División Jormar Constructora 

_ Desarrollo de Grupo de Procesos de Planificación 

_ Desarrollo de Metodología 

_ Estrategia de Implementación 

 

 De acuerdo a cada uno de los entregables principales, se desglosó en el 

cronograma las actividades que aseguraron la realización de cada entregable. En 

el caso particular del “Desarrollo de Metodología” se estableció la siguiente 

distribución: 

_ En primera instancia se realizó un análisis de la situación actual, en donde 

se determinó el procedimiento o procesos actuales que utiliza la empresa según el 

área de conocimiento, de modo que se analice a fondo las deficiencias u 

oportunidades de mejora. 

_ Seguidamente se evaluaron las oportunidades de mejora, estableciendo en 

detalle que aspectos se deben de perfeccionar, para contar con un proceso 

basado en Administración de Proyectos. 

_ Finalmente se estableció la propuesta de metodología aplicando las 

herramientas, plantillas y formularios a utilizar según el área de conocimiento 

basado en las mejores prácticas de la Administración de Proyectos. 

4.2.5 Secuenciar las Actividades 

En el caso de la secuencia de las actividades, estas se definieron según el 

Anexo 3 – Cronograma, mediante la herramienta Microsoft Office Project 2007. En 

este caso las predecesoras en su mayoría se establecieron de forma lineal, de 
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manera que cada una de las actividades continúa, según la finalización de la tarea 

anterior.   

 En el caso de los entregables 23, 24 y 59, las predecesoras se definieron 

según la relación CC (Comienzo – Comienzo), de forma tal que se logre un mejor 

aprovechamiento del tiempo, contemplando que se cuenta con 3 meses para el 

desarrollo. A continuación en el Cuadro 8 se muestran algunas tareas definidas en 

el cronograma bajo ésta relación de predecesora: 

Cuadro 8 – Predecesoras de Cronograma  
 

 

 

 

 

4.2.6 Estimar la duración de las actividades 

Según se muestra en el Anexo 3 – Cronograma, la duración de las 

actividades quedó definida según los paquetes de trabajo establecidos, 

respetando la duración final de 3 meses que se cuenta para el desarrollo de la 

investigación. 

 

4.2.7 Estimar los costos de las actividades 

En el caso del presente documento se estableció que el tiempo y recursos 

dedicados al presente documento forman parte del autor, por lo tanto no se 

consideró una estimación de costos que deba de asumir la organización. 

4.3 Desarrollo de la Metodología  

A continuación en este apartado se desarrollaron las áreas de proceso  de 

Alcance, Tiempo, Calidad, Comunicaciones, Recursos Humanos e Integración 

consideradas para la “Metodología de Administración de Proyectos Grupo Jormar”: 
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4.3.1 Gestión del Alcance 

4.3.1.1 Análisis de la Situación Actual 

En el caso de Jormar Constructora, al tratarse de la división que se encarga 

de desarrollar los proyectos de construcción, dentro de lo que corresponde a la 

gestión del Alcance actualmente se llevan a cabo una serie de pasos como parte 

del proceso a seguir, los cuales se describen a continuación: 

1. Ingreso del Cliente: en primera instancia se logra un contacto inicial con 

algún interesado o cliente que tenga planificado la construcción de un 

inmueble, generalmente una casa de habitación. En este caso se realiza 

una reunión inicial donde se le expone al cliente una presentación con los 

trabajos previos realizados por la empresa. Se recopilan una serie de 

datos o características según el diseño de la casa ya sea un estilo 

contemporáneo o rústico colonial de acuerdo a los gustos o necesidades 

del cliente. Igualmente se realiza un análisis del terreno o lote con el que 

ya cuente o el cliente o que desee adquirir, de modo que se estudia la 

zona donde se pretende construir, analizando el plan regulador, por ende 

las regulaciones de la Municipalidad que en este caso va tener la 

propiedad para el desarrollo del inmueble.  

2. Generación de Anteproyecto – Oferta: con base a las características 

recopiladas en la reunión inicial se genera un anteproyecto arquitectónico 

al cliente, de modo que se aterrice la conceptualización de un diseño, 

como es el caso de una casa de habitación. Se elabora una propuesta 

final basada en el alcance y necesidades del cliente, el cual va funcionar 

como base para el desarrollo de planos constructivos finales. El 

anteproyecto viene acompañado de una oferta, la cual se establece con 

base en un costo promedio por metro cuadrado según las características 

definidas del inmueble, incluyendo los costos por el alcance de la 

consultoría. Este costo se calcula dependiendo si el cliente desea 

únicamente los servicios de construcción o si prefiere incluir a la vez la 

consultoría en estudios preliminares, desarrollo de planos constructivos, 
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trámites y permisiología, elaboración de presupuesto, dirección técnica e 

inspección de obras.  

3.  Revisión de Anteproyecto – Oferta: se revisa el documento final en 

conjunto con la Gerencia General y la Presidencia, de modo que se 

cuente con una aprobación de acuerdo a los objetivos económicos de la 

organización y alcance técnico del proyecto.  

4. Aprobación de Oferta: posterior a la revisión se toma la decisión si la 

oferta cumple con el alcance establecido; de lo contrario se revisan los 

puntos a modificar para el documento final. 

5. Presentación al Cliente: se presenta al cliente la oferta por los servicios 

de Jormar Constructora, se analizan los detalles del costo por metro 

cuadrado según la ingeniería de valor realizada, fecha de inicio, 

cronograma de obra, precio final y forma de pago.  

6. Aceptación de Oferta: si el cliente accede con la oferta presentada, se 

continúa con el proceso; de lo contrario se revisan los aspectos de 

disconformidad y se prepara un nuevo documento para concretar el 

negocio. De no aceptarse la oferta presentada se finaliza con el proceso.  

7. Contrato: se realiza la elaboración del documento, con base al machote 

legal con el que cuenta la organización y se establece claramente el 

alcance según las características constructivas del inmueble, tiempo de 

entrega, precio final y forma de pago a convenir con el cliente. 

8. Elaboración del proyecto: de acuerdo al cronograma establecido se inicia 

con el proceso de ejecución de acuerdo con los entregables definidos 

según el alcance negociado con el cliente. Se cuenta con los siguientes 

pasos obligatorios para este procedimiento: 

_ Estudios Preliminares: pertenece a los estudios a realizarse con las 

instituciones como parte de la tramitología a cumplirse para iniciar una 

obra de construcción. 

_ Estudio de Suelos – Laboratorio Certificado: corresponde al proceso 

obligatorio de contratar un laboratorio debidamente incorporado dentro 

del CFIA (Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos) que determine la 
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calidad del suelo en la propiedad donde se desarrollará el proyecto. De 

esta manera se analiza que tipo de suelo contiene el área de construcción 

y por medio del estudio final según la capacidad de soporte del suelo se 

determina el diseño de cimientos y de estructura final de la edificación 

proyectada. 

_ Uso de Suelo de la Municipalidad: corresponde al uso de suelo 

otorgado por la Municipalidad según la localidad donde se desarrolle el 

proyecto. El uso de suelo determina la zona urbana existente según el 

Plan Regulador Vigente donde se levantará la edificación. Dicho 

documento es exigido, dado que establece el tipo de obra a construirse 

ya sea residencial, comercial, rural, etc. Además define el área de 

cobertura, altura de piso, retiros de construcción establecidos. Todos 

estos factores determinan  las características de la obra que pueda 

realizarse según las necesidades del cliente. 

_ Permiso de SETENA (D1 o D2): corresponde al permiso ambiental 

obligatorio otorgado por la Secretaría Técnica Nacional Ambiental, que 

define según el área del proyecto si recae en un Documento de 

Evaluación Ambiental tipo D1 o D2.  El Formulario debe de presentarse 

junto con una declaración jurada de compromisos ambientales firmada 

por el propietario. Al otorgarse la viabilidad ambiental el propietario o 

dueño del inmueble se compromete a cumplir con la normativa para no 

afectar el ambiente según la localidad correspondiente. Dicho trámite es 

necesario (requerimiento) para tramitar el proyecto ante el Colegio 

Federado de Ingenieros y Arquitectos durante el proceso de visado de 

planos; así como el otorgamiento posterior del permiso de construcción 

por parte de la Municipalidad de la zona establecida. 

_ Visado del CFIA (Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos): 

corresponde al proceso de ingreso de planos para visado obligatorio ante 

el CFIA, como un requisito básico para obtener el permiso de 

construcción de la Municipalidad. Se debe de incluir planos completos 

(arquitectónico, estructural, mecánico y eléctrico) según el tipo de obra a 
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desarrollar, así como una serie de documentos obligatorios por parte de 

instituciones. Una vez que se logra el visado se conoce el monto tasado 

de la obra (valor monetario según el costo establecido por metro 

cuadrado) y se hace entrega de la bitácora de obra, la cual debe ser 

llenada de forma obligatoria mediante las inspecciones cuando el 

proyecto se encuentra en ejecución. La bitácora debe ser entregada de 

vuelta al CFIA una vez finalizado el proyecto, como parte del proceso de 

documentación. 

_ Disponibilidad de Agua Potable de AyA (Acueductos y Alcantarillado): 

establece el oficio otorgado por Acueductos y Alcantarillado que 

especifica la zona donde se desarrolla la obra y determina si se cuenta 

con una paja de agua con red de agua potable, para proveer al usuario 

final con el servicio y cobrar mediante un recibo de la institución. Este 

trámite es obligatorio y se incluye como anexo a la Declaración Jurada del 

Ministerio de Salud a presentar ante el Colegio Federado de Ingenieros y 

Arquitectos (CFIA) para el visado de planos constructivos. 

_ Declaración Jurada Ministerio de Salud: corresponde a la Declaratoria 

por parte del Ministerio de Salud  donde se declara en el caso del 

proyecto a ejecutar, que se cuenta con un acueducto para la disposición 

de agua potable. A la vez, en el caso del tratamiento de aguas sanitarias, 

se debe indicar que se cuenta igualmente con una planta de tratamiento 

para aguas residuales o en su defecto con un tanque séptico, donde se 

establezca la longitud final de drenaje (metraje) según el número de 

usuarios dentro del inmueble para el tratamiento de aguas negras. 

_ Planos Constructivos y Especificaciones Técnicas: consiste en la 

elaboración de los planos constructivos correspondientes a planos 

arquitectónicos, estructurales, mecánicos y eléctricos a presentar al 

Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA) para el visado 

obligatorio de planos. Para ello se elijen los profesionales responsables 

correspondientes a cada rama para la elaboración del diseño. 
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_ Permiso de Construcción de la Municipalidad: consiste en el permiso de 

construcción obligatorio otorgado por la Municipalidad de la zona 

establecida, de acuerdo a los requisitos según los estudios preliminares 

previos para la edificación del inmueble. 

_Construcción del proyecto: consiste en la edificación completa del  

inmueble por parte del Equipo de Obra elegido contemplando los     

procesos de preliminares, fundaciones, superestructura y acabados. 

9. Entrega del proyecto: se trata del proceso en el cual se revisa con el 

cliente el producto finalizado. De contar con la conformidad del cliente se 

realiza la entrega formal; de lo contrario se revisan detalles finales para 

una nueva entrega. 

10. Fin del proyecto: se revisan aspectos contractuales, liquidación de pagos 

y se firma un acta de entrega con el consentimiento del cliente y la 

organización; documentando que el proyecto se da por finalizado. 

Cabe mencionar que en el caso de este proceso actual, los procedimientos 

mencionados de los puntos 1 al 5 se consideran como parte de la operación 

normal del departamento. A partir del punto 6, con la aceptación de la oferta por 

parte del cliente es cuando se considera como un proyecto aprobado a desarrollar 

dentro de la organización. 

 

A continuación, se presenta el diagrama de flujo (Figura 13) de la situación 

actual en el caso de la gestión del Alcance que implementa la organización: 
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Figura #13 - Diagrama de Flujo Gestión de Alcance Actual Jormar 
Constructora 
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4.3.1.2 Oportunidades de Mejora 

Luego de haber realizado la situación actual de la organización según los 

procesos definidos, se estableció a continuación el siguiente cuadro donde se 

determinaron las oportunidades de mejora como parte de la Gestión del Alcance. 

En este caso se determinó la razón por la cual se debe de establecer el cambio y 

se indicó la propuesta según las mejores prácticas del PMBOK® y bibliografía 

consultada. Como parte de la propuesta se incluyen las herramientas a incluir 

dentro de la Gestión del Alcance. 

 

Cuadro 9 – Oportunidades de Mejora Gestión del Alcance 
  

Proceso  Situación Actual
¿Por qué es 
necesario?  Propuesta 

Recopilar 
Requisitos 

No se cuenta 
con un proceso 
formal que 
recolecte las 
necesidades de 
los stakeholders 
donde se 
analice a fondo 
temas de 
interés y se 
documenten los 
requisitos del 
proyecto y del 
producto. 

En el caso de los 
proyectos de 
construcción 
existen una serie 
de involucrados 
que pueden afectar 
los objetivos del 
proyecto. Se 
requiere de una 
herramienta que 
defina y 
documente las 
necesidades de 
cada involucrado. 
Se tiene como 
meta definir y 
gestionar las 
expectativas del 
cliente. 

Se incluye como 
parte de la 
metodología, la 
herramienta 
incluida en el Anexo 
5, donde se 
propone una tabla 
que documente las 
necesidades y 
expectativas de los 
interesados. 
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Definir el 
Alcance 

No se cuenta 
con un proceso 
formal donde se 
realice una 
descripción 
detallada del 
proyecto y del 
producto. 

En el caso de un 
proyecto de 
construcción, como 
es el caso de una 
casa de habitación 
se deben de 
documentar una 
serie de 
características y 
necesidades por 
parte de los 
involucrados, 
especialmente el 
patrocinador. La 
definición del 
alcance debe de 
contemplar los 
objetivos en 
tiempo, costo, 
calidad y alcance. 

Se incluye como 
parte de la 
metodología el 
proceso de 
"definición del 
alcance" del 
proyecto donde se 
establece como 
herramienta el Acta 
de Constitución del 
Proyecto incluida 
en el Anexo 6. El 
Charter se 
considera como el 
alcance inicial y se 
actualizará según 
sea necesario 
durante el 
desarrollo del 
proyecto. 

Crear la 
EDT 

No se cuenta 
con un proceso 
formal donde se 
especifiquen los 
entregables y 
subentregables 
de un proyecto 
de construcción 

Un proyecto de 
construcción 
especifica desde la 
etapa de 
tramitología hasta 
la etapa de 
construcción un 
orden secuencial 
de actividades a 
realizarse para 
obtener el 
producto final. Se 
requiere de un 
proceso donde se 
definan los 
paquetes de 
trabajo según cada 
entregable. 

Se incluye como 
parte de la 
metodología dentro 
del proceso de 
"definición del 
alcance" un 
enunciado en el 
Anexo 6 que 
corresponde a la 
EDT. En base a 
juicio de expertos 
se debe de crear un 
EDT general (que 
funcione como 
guía) del proceso 
básico en una 
construcción de un 
inmueble. 
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Verificar el 
Alcance 

Como parte de 
los 
procedimientos 
de la 
organización, no 
se cuenta con 
un proceso 
formal que 
verifique el 
cumplimiento 
de los 
entregables. 

Un proyecto de 
construcción 
conlleva dentro de 
sus actividades una 
serie de detalles 
desde la 
conceptualización 
de los planos 
constructivos hasta 
la etapa de 
construcción 
donde debe existir 
un seguimiento 
completo de los 
entregables, de 
manera que se 
logre obtener un 
producto de 
calidad. 

Se incluye como 
parte de la 
metodología el 
proceso formal de 
inspección como 
parte de las 
actividades de 
"verificar el 
alcance". Se 
utilizarán como 
entradas de este 
proceso los 
formularios de 
"Acta de 
Constitución" y 
"Recopilación de 
Requisitos". Como 
parte de la nueva 
propuesta se 
establece la 
anotación diaria y 
obligatoria en 
bitácora de obra 
correspondiente al 
CFIA (Colegio 
Federado de 
Ingenieros y 
Arquitectos) como 
parte del 
cumplimiento de 
entregables. 



53 
 

 

Controlar 
el Alcance 

No se cuenta 
con un proceso 
actual que le dé 
un seguimiento 
y control a los 
entregables 
planteados 
como parte de 
los objetivos 
estratégicos del 
proyecto. 

Debe de existir un 
proceso de control 
donde se 
documente las 
solicitudes de 
cambio por parte 
del patrocinador e 
involucrados que 
suceden durante el 
proceso 
constructivo del 
inmueble. A la vez 
debe de existir un 
procedimiento que 
documente los 
resultados del 
proyecto 
periódicamente, de 
modo que se 
controlen los 
objetivos de 
alcance, tiempo, 
costo y calidad. 

Se propone como 
parte de la 
metodología dentro 
del proceso de 
control del alcance, 
las herramientas de 
Orden de Cambio 
(incluida en el 
Anexo 7) y el 
Reporte de Estado 
del Proyecto 
(incluido en el 
Anexo 8). 
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4.3.1.3 Propuesta de Metodología Gestión del Alcance 

Una vez documentadas las oportunidades de mejora como parte del análisis 

de situación actual efectuado de la organización, se consideraron los siguientes 

procesos junto con sus herramientas basándose en la Guía PMBOK® y 

bibliografía consultada; los cuales se detallan a continuación: 

1.  Recopilar Requisitos: como parte de las mejoras se incluyó el nuevo 

proceso de recopilación de necesidades, junto con la plantilla del Anexo 

5, la cual debe de ser utilizada por el Gerente de Proyectos para 

documentar los requisitos de los involucrados. La plantilla contiene la 

siguiente información en detalle: 

a. Fecha: se debe indicar la fecha de emisión del documento. 

b. Nombre del proyecto: se debe de indicar el nombre asignado al 

proyecto para control dentro de la organización. 

c. Código: se debe de indicar el código asignado junto con el área 

contable para manejo de un carácter general dentro de la 

organización. 

d. Stakeholder: se indica el involucrado del proyecto junto con su 

categoría. Por ejemplo: Stakeholder: Acueductos y Alcantarillados 

– Categoría: Trámite de Planos CFIA 

e. Contacto: se debe de indicar la persona o contacto asignado por 

parte del involucrado, junto con información clave: teléfono, celular, 

correo electrónico, etc. 

f. ¿Por qué?: se debe de indicar la razón de la inclusión del 

involucrado dentro del proyecto o su rol principal. 

g. Temas de Interés: se debe de incluir los temas de interés a 

considerar relacionados con el stakeholder para el cumplimiento 

del entregable. 

h. Requisitos del Proyecto: se deben especificar los requisitos del 

involucrado en relación al proyecto que posteriormente formarán 

parte de la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo) 
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i. Requisitos del Producto: en este caso se detallan los requisitos del 

stakeholder relacionados directamente con el producto que 

posteriormente formarán parte de la EDT (Estructura de Desglose 

de Trabajo) 

j. Responsable: se indica el responsable asignado del proyecto para 

el cumplimiento del entregable. 

k. Fecha de entrega: se indica la fecha de entrega planificada para 

completar el entregable. 

2. Definir el Alcance: dentro de la propuesta se incluyó el proceso de 

definición del alcance, de manera que se utilice la herramienta del Anexo 

6 que define el “Acta de Constitución del Proyecto”, necesaria para 

detallar formalmente los objetivos estratégicos del proyecto. Durante el 

proceso de acta de constitución del proyecto, en el caso de una casa de 

habitación a definir con el cliente o patrocinador, es básico que el Gerente 

de Proyecto logre aterrizar a detalle primero en un anteproyecto las 

necesidades del cliente. En el Acta igualmente deberá de quedar 

establecido qué características se incluirán dentro del inmueble, de 

manera que los planos constructivos contengan todos los detalles 

definidos y aprobados por parte del patrocinador. Este proceso se vuelve 

fundamental, dado que el nivel de detalle que se defina en el alcance, 

determinará tanto el presupuesto final de la casa, así como el tasado por 

metro cuadrado que le establezca el Colegio Federado de Ingenieros y 

Arquitectos (CFIA) y finalmente la definición de entregables en una 

Estructura de Desglose de Trabajo según los objetivos generales y 

específicos planteados y aprobados por el cliente.  El contenido de la 

plantilla se especifica a continuación: 

a. Nombre del proyecto: se describe el nombre con el que se 

conocerá el proyecto. 

b. Código del proyecto: se especifica el código que se  asigne por 

parte de la organización. 
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c. Patrocinador: se especificará el nombre del funcionario de la 

organización que esté patrocinando el proyecto, en este caso el 

representante. 

d. Fecha: se refiere a la fecha de elaboración del documento. 

e. Involucrados: se describe el nombre de todas aquellas personas 

que participan y afectan de alguna forma el desarrollo del proyecto. 

f. Objetivos estratégicos relacionados: se describen aquellos 

objetivos valiosos de la organización que estén ligados a la 

realización del proyecto. 

g. Justificación, propósito y descripción del proyecto: se especifica de 

forma general el proyecto, sus principales objetivos y alcances. 

h. Entregables – Descripción – Criterios de Aceptación: se desglosa y 

se describe cada uno de los entregables especificando cómo 

deben quedar para ser aceptados por el Cliente. 

i. Restricciones: se debe especificar un marco de restricciones 

tomando en cuenta factores como:  

o Fecha de entrega final. 

o Fechas parciales de entrega 

o Presupuesto con un monto máximo. 

o Limitaciones de personal y/o recursos. 

o Restricciones de horarios de trabajo del personal y/o equipo. 

o Apego a estándares de calidad de la organización. 

j. Supuestos: se describen los factores que para efectos de 

planeación, se consideran como ciertos o reales, tales como: 

o Disponibilidad de fondos. 

o Tendencias del mercado. 

o Incorporación a tiempo completo de personal. 

o Clima. 

k. Información histórica relevante: se describen aquellos hechos 

relevantes del proyecto que permitan identificar riesgos y 

establecer puntos de comparación. 
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l. Programación: se describen de forma general los hitos de 

programación relevantes que marcan la planeación del tiempo. 

m. Estructura Detallada de Trabajo (WBS): se especifica de forma 

general a nivel macro el alcance total del proyecto indicando los 

principales entregables y sus paquetes de trabajo. 

n. Gerente de Proyecto: se debe indicar el nombre del Ingeniero de 

proyecto asignado y su firma. 

o. Equipo de Proyecto: se debe especificar el nombre de los 

miembros del equipo del proyecto y su firma. 

p. Patrocinador – Cliente: se debe indicar el nombre del patrocinador 

y se firma. 

3. Crear la EDT: como parte de los incisos incluidos dentro de la 

herramienta de definición del alcance (Anexo 6), se consideró un 

apartado dedicado a la creación de la EDT. En este caso, al tratarse de 

una actividad relacionada a la construcción, se detalló el siguiente EDT 

básico (Figura 14-18), donde se desglosan los entregables principales del 

proceso, en este caso del ciclo de vida una casa de habitación en Jormar 

Constructora: 
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Figura #14 EDT Base Jormar Constructora – Entregables 1 a 16 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura #15 EDT Base Jormar Constructora – Entregables 17 a 41 
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Figura #16 EDT Base Jormar Constructora – Entregables 42 a 66 
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Figura #17 EDT Base Jormar Constructora – Entregables 67 a 94 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura #18 EDT Base Jormar Constructora – Entregables 95 a 111 
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4. Verificar el Alcance: en el caso de la actividad de Jormar Constructora es 

básico el proceso de inspección. El Gerente de Proyecto debe de 

cerciorarse desde la etapa de elaboración de planos constructivos, que 

sean incluidos todos los detalles solicitados por el cliente. A la vez, 

durante la etapa constructiva, la inspección debe de ser constante, de 

manera que se logre finalmente un producto de calidad. Se incluyó como 

parte de la propuesta el procedimiento de anotación diaria y obligatoria en 

bitácora del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos. En este caso, 

se utilizan como entradas las herramientas de “Acta de Constitución del 

Proyecto” y el formulario “Recopilación de Requisitos” de modo que se 

incluyan todos los detalles constructivos dentro de planos finales. A la 

vez, durante el proceso constructivo, dichas herramientas se vuelven 

esenciales para la verificación del alcance. 

5. Controlar el Alcance: en el caso del proceso de control del alcance, se 

propuso dentro de la metodología un procedimiento donde se 

documenten las solicitudes de cambio realizadas por el cliente o 

patrocinador durante el proceso constructivo. Previo a la etapa 

constructiva, se define con el cliente o patrocinador un alcance para el 

inmueble o casa de habitación según las necesidades y características 

establecidas durante el enunciado del alcance o acta de constitución. Sin 

embargo; durante la construcción del inmueble es muy común que surja 

alguna necesidad adicional o idea que se desea implementar y que para 

el nivel del cliente convencional es sumamente difícil visualizarlo durante 

la etapa de planos constructivos. En efecto, cualquier modificación 

durante el proceso constructivo involucra un cambio en alcance, tiempo y 

costo.  

En el caso del departamento Jormar Constructora se estableció como 

parte del control del alcance la herramienta de Solicitud u Orden de 

Cambio, para administrar los cambios acontecidos durante el desarrollo 

de los proyectos. La herramienta funcionará para agregar valor al 
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proyecto y documentar que se logre la autorización por parte del 

patrocinador o cliente y a la vez que se documente el efecto en el tiempo, 

costo y alcance del proyecto. El formato (incluido en el Anexo 7) será 

utilizado por el Ingeniero Residente, el cual deberá de registrar la firma de 

ambas partes: colaborador – cliente para que el documento tenga validez. 

De no contar con la autorización por parte del cliente los trabajos 

ejecutados no serán reconocidos por parte de la Gerencia. Los trabajos 

correspondientes a las Solicitudes de Cambio deberán ejecutarse o dar 

inicio una vez que se cuente con la autorización del cliente. Al formalizar 

el documento es de suma importancia que el Ingeniero Residente envíe 

una copia del mismo al encargado del Departamento de Contabilidad, de 

manera que se registre el monto de la orden autorizada por el cliente. La 

herramienta a utilizarse incluye la siguiente información: 

a. Número de Orden: corresponde al número asignado a la orden de 

cambio. 

b. Fecha: fecha en que se emite el documento. 

c. Proyecto: se establece el proyecto al que pertenece el documento. 

d. Solicita: se establece la persona a cargo de generar la orden de 

cambio. 

e. Cuenta: el número de registro al que corresponde el proyecto. 

f. Estatus: si la orden se encuentra autorizada, por autorizar o 

rechazada por parte del Cliente (interno o externo) 

g. Cargo: si el documento se recarga a los costos de presupuesto o 

imprevistos. 

h. Concepto: el adicional o crédito al cual se refiere el documento. 

i. Descripción: se describe en forma general la justificación del 

cambio. 

j. Cuadro de cantidades: se establece la descripción, cantidad, 

unidad, precio unitario y costo total del cambio registrado. En el 

costo unitario se debe de considerar el porcentaje por 

administración establecido de Jormar Constructora. 
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k. Razón de la solicitud: Se establece si la razón fue por solicitud del 

cliente (SC), oportunidades de ahorro (OA), condiciones 

inesperadas (CI) y errores u omisiones (E/O). 

l. Impacto en programa: se determina si la solicitud afecta en el 

tiempo con una ampliación o disminución del plazo. 

m. Nueva fecha de terminación: se establece la nueva fecha de 

término según la ampliación o disminución del plazo. 

n. Impacto en planos: se registra si el cambio afectó alguna de las 

láminas de planos existentes.  

o. Registro en Bitácora CFIA: se debe de registrar en caso de ser 

necesario la descripción de la orden de cambio en la bitácora del 

proyecto. 

p. Firma Coordinador Grupo Jormar: se registra la firma del 

colaborador. 

q. Autorización del cliente: se registra la firma del cliente (interno-

externo) 

 

 
Por otro lado en el caso del funcionamiento del Departamento Jormar 

Constructora, la actividad es dinámica por estar directamente relacionada 

con el campo de la construcción de proyectos. Durante todo el ciclo de vida 

del proyecto, desde la etapa de limpieza del lote, construcción de bodega y 

trazo del terreno hasta la fase de acabados y entrega de un inmueble se 

debe de contar con una Inspección constante integrada por el equipo de 

proyecto asignado y liderada por el Ingeniero Residente, bajo la dirección 

del Gerente de Proyecto.   

Para el seguimiento y control de los proyectos, como parte del control del 

alcance se va a generar una reunión semanal junto con la gerencia, en 

donde cada responsable de proyecto, en este caso el Ingeniero Residente a 

cargo debe de presentar en conjunto con el Gerente del Proyecto y ante la 

gerencia del departamento, el informe de desempeño del proyecto, en 

términos de administración de proyectos. En este caso se generó un 
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informe de desempeño semanal, que abarca una serie de información 

documentada. El informe presentado se muestra en el Anexo 8 y el 

documento debe ser actualizado cada semana para ser presentado ante la 

gerencia del departamento en la reunión de proyectos establecida 

semanalmente. 

Dentro del informe semanal se incluyen los siguientes ítems: 

a. Empresa: se debe de indicar el nombre de la empresa a cargo. 

b. Patrocinador: se indica el nombre del patrocinador o 

representante del proyecto. 

c. Líder del Proyecto: se indica el nombre del Gerente de Proyecto. 

d. Fecha de inicio: fecha de orden de inicio del proyecto. 

e. Fecha de término: fecha programada para finalizar el proyecto. 

f. Fecha de término proyectada: fecha en que se planea finalizar el 

proyecto. 

g. Objetivo del proyecto: breve resumen del objetivo principal de la 

realización del proyecto. 

h. Prioridades de la semana y plan de acción: se debe indicar lo que 

debe hacerse la próxima semana. 

i. Amenazas: se debe indicar qué situaciones pueden volverse 

críticas. 

j. Áreas de oportunidad: se debe indicar en qué se puede mejorar y 

que estrategias. 

k. WBS resumido: se debe de indicar cada ítem con fechas de inicio, 

final, avance programado, avance real. La hoja automáticamente 

calcula la diferencia de porcentajes real vs programado. 

l. Fechas clave: se debe de indicar fechas de cumplimiento de 

entregas parciales y final. 

m. Estatus de presupuesto actual con ordenes de cambio: se indica 

el presupuesto, las revisiones autorizadas (Orden de Cambio 

aprobadas), presupuesto actual y Orden de Cambio potenciales. 
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n. Control Presupuestal (Presupuesto Actual, Costo Total 

Proyectado, Ahorros/Sobrecostos) 

o. Estatus de requerimientos clave: se indican los requerimientos 

clave de cada semana. 

p. Documentación fotográfica. 

 

A continuación se presenta el diagrama de flujo con la propuesta metodológica de 

Gestión de Alcance para Jormar Constructora: 
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Figura #19  Diagrama de Flujo Gestión del Alcance Metodología 
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4.3.2 Gestión del Tiempo 

4.3.2.1 Análisis de la Situación Actual 

En el caso de Jormar Constructora, actualmente se cuenta con un proceso 

relacionado a la Gestión del Tiempo, al cual no se le da seguimiento dado el 

escaso nivel de madurez que presenta la organización en relación a la 

Administración de Proyectos. Usualmente, cuando se tiene un proyecto de 

construcción previo al arranque, el Ingeniero Residente se reúne con el encargado 

de obra para definir una lista de actividades directamente relacionadas con el 

orden lógico que va llevar la construcción del inmueble, con base en juicio de 

expertos.  Al listado de actividades se le da una secuencia y se establece una 

duración de tiempo para elaboración de un cronograma mediante un software de 

Administración de Proyectos. Generalmente los cronogramas son generados 

durante la planificación del proyecto; sin embargo no se les da formalmente un 

seguimiento y control, simplemente se tienen como referencia o como un 

documento anexo cuando el cliente lo solicita dentro de la oferta a presentar. 

4.3.2.2 Propuesta Metodológica de Gestión del Tiempo 

Como parte de la propuesta definida a utilizarse dentro de la organización 

se desarrolló la gestión del tiempo del proyecto, con el fin de determinar las 

actividades requeridas dentro de una obra de construcción, así como la 

secuenciación de actividades, los recursos necesarios, su duración y finalmente el 

desarrollo y control del cronograma. 

 

a. Definir las Actividades 
Para este proceso como parte de la propuesta se tiene contemplado utilizar 

la siguiente definición de actividades como parte del diccionario del EDT básico a 

utilizar en un proyecto de construcción, mediante el juicio de expertos que maneja 

la organización. Se definieron los siguientes hitos junto con su definición, los 

cuales son obligatorios durante el proceso constructivo implementado por la 

empresa. Las actividades, señaladas en la figura 14 corresponden a lo siguiente: 
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1)  Estudios Preliminares: corresponden a los estudios a realizarse con las 

instituciones como parte de la tramitología a cumplirse para iniciar una obra 

de construcción. Dentro de los Estudios se tiene lo siguiente: 

a. Estudio de Suelos: se debe de contratar a una empresa encargada 

de realizar el estudio de suelos correspondiente necesario para 

determinar la calidad del suelo. El tipo de suelo determinará la el 

diseño de los cimientos en la casa, según el diseño arquitectónico 

que cumpla con las expectativas del cliente. 

b. Uso de Suelo: corresponde al uso de suelo otorgado por la 

Municipalidad, que está regido por el Plan Regulador Municipal. Este 

uso de suelo se otorga según la zona urbana que se encuentre la 

obra en construcción; corresponde al uso que se le puede dar a la 

obra ya sea comercial o en este caso para una casa de habitación. 

c. Permiso D2 Setena: corresponde al permiso de viabilidad ambiental 

otorgado por la Secretaría Técnica Nacional Ambiental, que en éste 

caso corresponde a un Formulario D2 por tratarse de una casa de 

habitación de 2 niveles con un área de 502 m2. Éste debe venir junto 

con una declaración jurada de compromisos ambientales firmada por 

el propietario. Con éste permiso de viabilidad ambiental el propietario 

se compromete a cumplir con la normativa para no afectar el 

ambiente en la zona de trámite. Éste trámite es necesario 

(requerimiento) para tramitar el proyecto ante el Colegio Federado de 

Ingenieros y Arquitectos (visado de planos); así como el 

otorgamiento del Permiso de Construcción. 

d. Disponibilidad de Agua Potable de AyA: corresponde al oficio 

otorgado por Acueductos y Alcantarillados que especifica la zona 

donde se desarrollará la casa de habitación. Éste trámite es 

necesario para incluirlo dentro de la Declaración Jurada de Ministerio 

de Salud a presentar ante el Colegio Federado de Ingenieros y 

Arquitectos (CFIA) para visado de planos constructivos. 
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e. Declaración Jurada del Ministerio de Salud: corresponde a la 

declaratoria del Ministerio de Salud donde se declara en este caso 

que el proyecto cuenta con un acueducto para la disposición de agua 

potable dentro de un residencial. A la vez se declara si se cuenta con 

una planta de tratamiento para aguas residuales y con un tanque 

séptico, a construirse en la casa de habitación para el manejo de 

aguas negras. Éste trámite es necesario para el visado de planos 

constructivos en el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos 

(CFIA) y debe de venir firmado por el profesional responsable 

encargado de diseño y de dirección técnica. 

f. Elaboración de Anteproyecto: consiste en los planos preliminares a 

presentar al cliente, en sistema de render o fachadas mediante un 

software de diseño arquitectónico para que se elija el tipo de casa a 

construir.  

g. Planos de Construcción y Especificaciones Técnicas: consiste en la 

elaboración de planos constructivos correspondiente a planos 

arquitectónicos, estructurales, mecánicos y eléctricos a presentar 

ante el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos (CFIA) para el 

visado de planos. Para ello se conseguirán los profesionales 

responsables correspondientes a todas las ramas para la 

elaboración del diseño.  

2) Canones: corresponde específicamente al visado de planos con el Colegio 

Federado de Ingenieros y Arquitectos, el permiso de construcción de la 

Municipalidad de Curridabat y la póliza del Instituto Nacional de Seguros 

según el porcentaje en el monto tasado por el valor de la casa. 

3) Comisión de Construcción del Condominio: corresponde al cumplimiento de 

requisitos por parte de la Comisión de Construcción para la obtención de la 

nota de autorización, con la cual se puede iniciar la construcción de la casa. 

Básicamente se exige que el diseño de la casa cumpla con lo estipulado en 

el Reglamento de Construcciones del Condominio donde se pretende 

construir. 
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4) Presupuesto y Programación: corresponde a la elaboración y entrega de un 

presupuesto general de la consultoría y construcción de la casa de 

habitación a entregar al cliente.  

5) Construcción: corresponde a las etapas constructivas a desarrollarse 

durante la ejecución de la casa de habitación desde su etapa inicial hasta 

su finalización según juicio de expertos: 

_ Etapa de Preliminares: corresponde a la etapa que consiste en preparar 

el terreno y la limpieza del lote. 

_ Etapa de Cimentación: corresponde a la etapa donde se construyen las 

bases o fundaciones del inmueble. 

_ Etapa de Superestructura: corresponde a la obra gris o estructura a 

construir como parte del inmueble según el diseño arquitectónico y 

estructural. 

_ Etapa de Acabados: corresponde al detallado de la casa donde se 

incluyen los materiales necesarios para brindar el producto final según las 

necesidades del cliente. 

b. Secuenciar las Actividades 

Una vez que se tienen definidas las actividades según el alcance 

establecido para completar el proyecto, se procedió a realizar la secuencia 

según el orden lógico y con base en juicio de expertos, en este caso para 

un proyecto de construcción. Para realizar este proceso, es básico contar 

con las entradas del Acta de Constitución definida en el Anexo 6 y del EDT 

base (Figuras 14-18), donde se cuenta con la documentación base para un 

proyecto de Jormar Constructora según la secuencia lógica de los 

entregables. Para realizar la secuencia de actividades se deberá utilizar un 

software de Administración de Proyectos, en este caso el MS Project 2008, 

tal cual y como viene planteado el EDT base de manera que se facilite la 

programación del proyecto. Mediante una capacitación del software y con 
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base en juicio de expertos, el Gerente de Proyecto deberá de indicar la 

relación de predecesoras entre cada una de las tareas, según la secuencia 

lógica de actividades. Es de suma importancia contar con la documentación 

recopilada de proyectos de construcción anterior, que le funcione de ayuda 

al Gerente de Proyecto. A continuación se presenta el ejemplo de la 

secuenciación de actividades para una casa de habitación elaborado en MS 

Project: 
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Figura #20 – Diagrama de Gantt – Secuencia de actividades 1 a 16 
 

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Figura #21 – Diagrama de Gantt – Secuencia de actividades 17 a 28 
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Figura #22 – Diagrama de Gantt – Secuencia de actividades 29 a 66 
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Figura #23 – Diagrama de Gantt – Secuencia de actividades 67 a 111 
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Como se puede resaltar el en Diagrama de Gantt mostrado existen una 

serie de entregables como es el caso el subentregable de “Repellos”, en este caso 

“Aplicación Repemax Grueso Total Paredes” en la cual se cuenta con una relación 

de CC (Comienzo – Comienzo), dado que es una actividad que según juicio de 

expertos puede arrancar paralelo a la “Colocación de Cubierta” agregando  tres 

días posteriores al inicio de esa tarea. 

 

c. Estimar los recursos de las actividades 
 En este caso se desarrolló la estimación de recursos, la cual deberá ser 

implementada igualmente posterior a un proceso de capacitación por parte del 

Gerente de Proyecto. De nuevo es básico contar con las entradas del EDT base y 

la información documentada de proyectos anteriores, donde se puedan verificar 

los recursos empleados para la ejecución de cada entregable. En el caso de un 

proyecto modelo de una casa de habitación la mayoría de las actividades serán 

responsabilidad del Gerente de Proyecto, en el caso de la planificación y 

tramitología obligatoria del proyecto. Por otro lado, durante la ejecución de la obra 

la mayoría de la responsabilidad del Encargado de Obra, quién tendrá a cargo 

toda la cuadrilla de obra. En el caso específico de la actividad correspondiente a 

maderas, se detalla como responsable al recurso Subcontrato Maderas, 

responsable de dicha actividad. La estimación de recursos para la Gestión del 

Tiempo según el ejemplo desarrollado se muestra a continuación: 
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Figura# 24– Estimación de Recursos – Actividades 1 a 16 
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Figura # 25– Estimación de Recursos – Actividades 17 a 28 
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Figura #26– Estimación de Recursos – Actividades 29 a 66 



78 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura #27 – Estimación de Recursos – Actividades 67 a 111
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d. Estimar las duraciones de las actividades 
 

 En el caso de la duración de las actividades, el Gerente de Proyecto deberá 

de establecer con base en juicio de expertos el tiempo aproximado de los 

entregables. Para un proyecto modelo de una casa de habitación de 

aproximadamente un tamaño de 550 metros cuadrados, en dos niveles como es el 

caso del ejemplo desarrollado, se estima un total de tiempo de 208 días hábiles 

desde la etapa de Estudios Preliminares hasta la construcción completa del 

inmueble, en este caso la actividad de Fin. Cabe destacar que el Gerente de 

Proyecto deberá de considerar en el caso de las actividades relacionadas con las 

entidades públicas como es el caso del Uso de Suelo en la Municipalidad, así 

como el Permiso de Construcción, un tiempo estimado de 15 a 22 días 

aproximadamente. Esto se debe al tiempo que tardan estas instituciones con base 

en juicio de expertos para completar un trámite. El Gerente de Proyecto debe de 

contemplar dichos tiempos y en todo caso programar el proyecto para contar con 

holguras positivas durante la etapa constructiva, en caso de que la etapa de 

permisiología se demore un tiempo adicional. Se muestran a continuación las 

duraciones en el software MS Project: 
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Figura #28 – Estimación de Duraciones – Actividades 01 al 16 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura # 29 – Estimación de Duraciones – Actividades 17 al 28 
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Figura #30 – Estimación de Duraciones – Actividades 29 al 66 
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Figura #31 – Estimación de Duraciones – Actividades 67 al 11 
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e. Desarrollo del cronograma 

 
 Tomando en cuenta los elementos anteriores se desarrolló finalmente el 

cronograma. En este caso el Gerente de Proyecto, deberá de asegurarse que todo 

el desarrollo previo fue analizado y aprobado por el cliente. Según el ejemplo de 

proyecto modelo de casa de habitación se muestra a continuación el cronograma 

final donde se presenta la ruta crítica del proyecto en el diagrama de Gantt 

elaborado en MS Project: 
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Figura #32 – Cronograma – Actividades 1 a 16 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Figura #33 – Cronograma – Actividades 17 a 28 
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Figura #34 – Cronograma – Actividades 29 a 66 
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Figura #35 – Cronograma – Actividades 67 a 111 
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f. Control  del cronograma 
 Seguidamente se estableció el control del cronograma que debe de 

realizarse mediante un software de administración de proyectos, en este caso el 

MS Project, donde el Gerente de Proyecto debe de darle un seguimiento y control 

constante al cronograma, de forma tal que cualquier cambio a la línea base de 

costo y tiempo sea documentado. Durante este proceso se vuelve vital la 

alimentación constante de datos en el software de Administración de Proyectos, 

de manera que el Gerente de Proyecto tenga la certeza del avance proyectado 

durante la fecha estimada. Esta información es básica para retroalimentar la 

herramienta de Informe de Desempeño (Anexo 8). A la vez en el caso de 

generarse una solicitud de cambio con el cliente, la nueva fecha y costo deberá de 

documentarse y reflejarse en la actualización del cronograma. 

 

4.3.3 Gestión de la Calidad 

4.3.3.1 Análisis de la Situación Actual 

Actualmente dentro del Departamento Jormar Constructora, en lo que 

corresponde a las actividades relacionadas a la gestión de la calidad, no se cuenta 

con un procedimiento definido, que revise los estándares y lineamientos que se 

deben de emplear en el caso de la tramitología de un proyecto de construcción, 

así como en la elaboración de planos constructivos y finalmente en la ejecución de 

la obra. Normalmente en el caso de la permisiología, se toma como referencia los 

trámites documentados de proyectos anteriores para basarse en el 

completamiento de la información con los formularios utilizados. En el caso de la 

generación de planos, no se cuenta con un estándar definido; a nivel de contenido 

y de dibujo que certifique que los detalles incluidos cuentan con la calidad que 

corresponde. Durante la ejecución del proyecto, no se le da un seguimiento 

constante a la bitácora de obra entregada por el Colegio Federado de Ingenieros y 

Arquitectos y durante la inspección no se cuenta con un plan de aseguramiento. 
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4.3.3.2 Oportunidades de Mejora 

 
Se definen a continuación las oportunidades de mejora identificadas como 

parte de la gestión del plan de calidad: 

 
 
Cuadro 10 – Oportunidades de Mejora Gestión de la Calidad 

Proceso 
Situación 
Actual 

¿Por qué es 
necesario?  Propuesta 

Identificación y 
Priorización de 
Stakeholders 

No se cuenta 
con un proceso 
establecido 
que defina los 
involucrados 
clave de un 
proyecto, cómo 
ubicarlos, el 
contacto 
principal y su 
rol dentro del 
proyecto; su 
clasificación, 
priorización y 
descripción. 

Se debe contar 
con un proceso 
que documente 
la información 
clave de cada 
involucrado. Los 
proyectos de 
construcción 
según su tamaño 
conllevan una 
cantidad 
importante de 
stakeholders, por 
lo que es clave 
saber 
identificarlos y 
priorizarlos 
según su rol 
dentro del 
proyecto. Se 
establece este 
proceso dentro 
de la gestión de 
calidad con la 
finalidad de 
realizar un 
análisis profundo 
de involucrados 
y priorizarlos. 

Se incluye como 
parte de la 
metodología la 
matriz de 
identificación de 
stakeholders 
definida en el 
Anexo 9, donde se 
documentará la 
información clave 
de cada 
involucrado. A la 
vez se incluye en 
el Anexo 10 la 
matriz L de 
priorización de 
stakeholders para 
definir en orden 
de importancia la 
posición de cada 
involucrado 
dentro del 
proyecto.  
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Identificación y 
Priorización de 
Requisitos 

No se cuenta 
con un 
procedimiento 
establecido 
que documente 
a detalle los 
requisitos de 
cada uno de los 
involucrados. 

En el caso de un 
proyecto de 
construcción, 
para un 
adecuado plan 
de gestión de la 
calidad se debe 
de documentar 
los requisitos 
obligatorios de 
cada involucrado 
para el 
cumplimiento de 
los objetivos del 
proyecto.  Se 
establece este 
proceso dentro 
de la gestión de 
calidad, de modo 
que se realice 
una 
comparación de 
los 
requerimientos y 
su priorización. 

Se propone la 
tabla de 
identificación de 
requisitos en el 
Anexo 11, donde 
quedará 
documentada 
toda la 
información 
relacionada con el 
involucrado 
identificado. A la 
vez se incluye en 
el Anexo 12 la 
matriz L de 
priorización de 
requisitos para 
documentar en 
grado de 
importancia, 
cuales requisitos 
se vuelven claves 
durante el ciclo de 
vida del proyecto. 

Identificación 
de Estándares 

La organización 
carece de un 
proceso donde 
se identifique 
un estándar 
medible donde 
se pueda 
verificar que se 
están 
ejecutando los 
proyectos 
mediante una 
gestión de 
calidad. 

Para el éxito del 
inmueble o 
producto final a 
entregar por 
parte de Jormar 
Constructora es 
necesario contar 
con un estándar 
de 
cumplimiento, 
verificable y 
cuantificable que 
funcione para 
darle 
seguimiento al 
Plan de Calidad 

Se propone la 
tabla de 
identificación de 
estándares 
definida en el 
Anexo 13, donde 
el Gerente de 
Proyecto debe de 
documentar la 
información clave 
para asegurar la 
gestión de calidad. 
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Política de 
Calidad 

Actualmente la 
organización 
no cuenta con 
una política de 
calidad 
definida, con la 
cual la empresa 
desenvuelve 
sus actividades.

Como parte de la 
cultura de 
Administración 
de Proyectos, la 
organización 
debe de realizar 
sus actividades 
actuando bajo 
una política de 
calidad que 
asegure la 
gestión dentro 
de la empresa y 
la satisfacción de 
los clientes. 

Se define como 
parte de la 
metodología una 
política de calidad 
para Jormar 
Constructora, la 
cual deberá ser 
implementada por 
el Departamento 
de Proyectos 

Plan de 
Aseguramiento 

Como parte del 
seguimiento de 
las acciones o 
actividades no 
se cuenta con 
un plan de 
aseguramiento 
de la Calidad. 

El Plan de 
Aseguramiento 
se vuelve clave 
dentro de los 
proyectos de 
Jormar 
Constructora, de 
manera que el 
Gerente de 
Proyecto le de 
seguimiento y 
controle el Plan 
de Calidad. 

Se propone la 
tabla de de Plan 
de Aseguramiento 
(Anexo 14) donde 
se define el plan 
de acción a seguir 
para asegurar el 
Plan de Calidad. 
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4.3.3.3 Propuesta Metodológica Gestión de la Calidad 

Una vez analizadas las oportunidades de mejora se describen a 

continuación las herramientas que fueron identificadas según cada uno de los 

procesos correspondientes al Plan de Calidad establecido para Jormar 

Constructora: 

 

1. Matriz de Identificación de Stakeholders (Anexo 9): la herramienta será 

utilizada por parte del Gerente del Proyecto durante el proceso de 

planificación del proyecto. En la matriz se documenta la siguiente 

información: 

_ Stakeholder: se indica la descripción del involucrado clave. El Gerente 

de Proyecto deberá de incluir en su totalidad los interesados 

participantes. 

_ Cómo ubicarlo: se indica el lugar donde se puede encontrar al 

contacto definido del stakeholder con quién el Gerente de Proyecto 

mantendrá la comunicación durante el ciclo de vida del proyecto.  

_ Contacto: se documenta el contacto principal que representa al 

Stakeholder registrado. 

_ Clasificación: se registra la clasificación a la que pertenece el 

involucrado, ya sea Interno/Promotor o Externo/Promotor. 

_ Descripción: se indica una descripción amplia del interesado, de forma 

tal que se documente la información clave que corresponde a cada 

Stakeholder. 

2. Matriz de Priorización de Stakeholders (Anexo 10) corresponde a la 

herramienta utilizada para priorizar en orden de importancia los 

involucrados designados para el proyecto. La matriz contiene la 

siguiente información: 

_ Se indica en forma de “L” cada uno de los involucrados y se clasifica 

en orden de importancia el papel de cada Stakeholder en relación con 

los demás incluidos en la lista. Se clasifica bajo el siguiente rango: 
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Cuadro 11 – Orden de Importancia de Stakeholders 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

_ Se cuantifican los resultados y posteriormente se tabulan en una tabla 

donde se colocan por orden de importancia cuales son los interesados 

de mayor interés. 

 

3. Matriz de Identificación de Requisitos (Anexo 11): corresponde a la tabla 

donde el Gerente de Proyecto deberá de documentar el detalle de los 

requisitos correspondientes a cada stakeholder. Se especifica la 

siguiente información: 

_Stakeholder: se indica el involucrado registrado en la Matriz de 

Identificación. 

_ Requisito: se especifica en detalle el requerimiento (os) que se 

debe de completar según la gestión de la calidad en relación a cada 

involucrado. 

Calificación Nivel de Importancia 

10 Mucho más importante 

5 Mas importante 

1 Igual de importante 

0.2 Menos importante 

0.1 Mucho menos importante 
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4. Matriz de Priorización de Requisitos (Anexo 12): se debe realizar el 

mismo procedimiento expuesto en el punto 2, donde el Gerente de 

Proyecto es responsable de priorizar por orden cuáles requisitos se les 

debe dar mayor importancia para el cumplimiento de los objetivos. 

5. Identificación de Estándares (Anexo 13): una vez que se analiza la 

priorización de stakeholders y requisitos, el Gerente de Proyecto deberá 

de completar la tabla e identificar para cada involucrado un estándar de 

cumplimiento, verificable y cuantificable que funcione para darle 

seguimiento a la gestión de calidad. Se debe detallar la siguiente 

información: 

_ Stakeholder: se indica el involucrado según la priorización o 

importancia en orden numérico. 

_ Requerimiento: se especifica el requerimiento relacionado con cada 

involucrado según el orden de importancia. 

_ Estándar: se detallan las actividades o requisitos medibles y 

cuantificables que se deben de completar de manera que se cumpla 

el requerimiento de cada involucrado. 

6. Política de Calidad: corresponde a la política de aseguramiento de la 

calidad que deberá de seguir el personal del Departamento de 

Proyectos de Jormar Constructora en todas sus actividades como parte 

de la cultura de administración de proyectos. La política será la 

siguiente:  “Somos un una empresa dedicada a brindar soluciones 

inmobiliarias integrales a los clientes, cumpliendo con sus expectativas y 

necesidades mediante profesionales altamente capacitados en todas las 

áreas que comprenden el negocio de bienes raíces y construcción en 

Costa Rica. Asesoramos prácticas laborales en el ámbito de la 

construcción mediante los más altos estándares, siempre pensando en 

la salud de los empleados respetando las normas de Seguridad 

Ocupacional, utilizando los materiales adecuados y cumpliendo con las 

especificaciones existentes, de modo que el cliente reciba una obra de 

calidad.” 
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7. Plan de Aseguramiento (Anexo 14): una vez analizados y desarrollados 

todos los puntos anteriores, se define el plan de acción que deberá 

seguir el Gerente de Proyecto junto con todo el equipo para asegurar el 

plan de calidad de la organización. Se especifica la siguiente 

información: 

_ Requerimiento: se especifica el requisito de cada involucrado. 

_ Estándar/Especificación: se detalla el estándar (es) contemplado en el 

punto 5 para el cumplimiento del requisito especificado. 

_ Actividad de Aseguramiento: se detalla según el plan de acción la 

actividad (es) contempladas para asegurar los estándares de cada 

requisito. 

_ Calendario: se detallan las fechas contempladas para completar las 

actividades o la acción de la cual se depende para completar la actividad 

de aseguramiento. 

_ Responsable: se identifica el responsable asignado por parte del 

Gerente de Proyecto para el cumplimiento de cada uno de los 

requerimientos. 

 

4.3.4 Gestión de las Comunicaciones 

4.3.4.1 Análisis de la Situación Actual 

En el caso de la gestión de las comunicaciones dentro del Departamento de 

Proyectos de Jormar Constructora generalmente se ha utilizado la comunicación 

como un elemento clave, debido al grado de coordinación que se realiza dentro de 

los proyectos de construcción. Sin embargo; muchas veces entre los miembros del 

departamento se dan casos como la duplicidad de los trabajos y no se ejecutan las 

tareas precisamente por no utilizar el canal adecuado. Se pretende mediante la 

siguiente propuesta un mejoramiento dentro de la gestión de las comunicaciones 

de la organización. 
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4.3.4.2 Propuesta Metodológica de la Gestión de las Comunicaciones 

Como parte de la propuesta para la gestión de las comunicaciones del 

proyecto, se realizó el proceso de identificación de interesados, la planificación de 

las comunicaciones, distribuir la información y gestionar las expectativas de los 

interesados. Adicionalmente se generará la propuesta de informe de desempeño. 

Se describen a continuación las actividades que se llevaran a cabo para la 

consolidación del plan de comunicaciones. 

 

a. Identificación de los Interesados 
 En el caso de éste proceso el Gerente de Proyecto debe de identificar y 

documentar formalmente los interesados involucrados dentro del proyecto. Se 

utilizó la Matriz de Identificación de Interesados (Anexo 15) donde se debe de 

registrar la siguiente información: 

_ Identificación: consiste en la letra o código asignado al interesado, con el 

cual será identificado a lo largo del proyecto. 

_Stakeholder: se enlista el nombre del interesado que a juicio de expertos 

impacta dentro del proyecto. 

_Función y responsabilidades en el proyecto: se determina cuál es el rol 

principal y responsabilidad que posee el interesado registrado dentro del 

proyecto. 

_Información del contacto: se debe indicar toda la información relevante del 

contacto asignado por parte del Involucrado para el proyecto. 

_Clasificación: se identifica la categoría del Stakeholder (Promotor – Neutral 

Detractor)  

_Principales expectativas: corresponde a las inquietudes de cada 

interesado, las cuales se les debe dar seguimiento. 

_ Impacto: se identifica en una calificación de 1 a 5 (considerando un bajo 

nivel de impacto el número 1 y un alto nivel de impacto el número 5) de 

cada interesado. 
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_ Influencia: se identifica en una calificación de 1 a 5 (considerando un bajo 

nivel de influencia el número 1 y alto nivel de influencia el número 5) de 

cada stakeholder.  

_ Plan de Estrategias Potenciales: se identifican las actividades que debe 

de llevar a cabo el Gerente de Proyecto junto con su equipo para minimizar 

el riesgo y convertir una alianza positiva con cada interesado. 

 

b. Planificación de las Comunicaciones 
 Una vez analizado la identificación de interesados, se procedió con el 

proceso de planear las comunicaciones. En este caso se detallaron las 

necesidades de información que tendrán los interesados. Es decir se definió el tipo 

de información entre los interesados y su canal de distribución. Para ello el 

Gerente de Proyecto deberá de utilizar la Matriz de Comunicaciones definida en el 

Anexo 16, en la cual se documenta la siguiente información: 

_ Tipo de Comunicación: se define qué tipo de comunicación se va a 

distribuir (Reunión de arranque, reunión de coordinación, reporte de estado, 

solicitud de cambio, etc.) 

_ Canal de Comunicación: se indica el canal por el cual se distribuirá la 

información (fax, correo electrónico, teléfono, reunión, etc.) 

_ Dirigido a: en este caso se indica al involucrado receptor dentro del 

proyecto al que va dirigida la información. 

_ Frecuencia: se indica la periodicidad con la cual se enviará la información 

o en la fecha contemplada. 

_ Responsable: se detalla el encargado (emisor) de emitir la información y 

enviarla. 

_ Propósito: se indica cual es la razón principal por la cual se genera ese 

tipo de comunicación. 

_ Recursos: se detallan cuales son los recursos que van a ser utilizados 

durante el proceso de comunicación. 
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c. Distribución de las comunicaciones 
 Durante este proceso como parte de la metodología se consideró la 

información disponible para todos los interesados. En este caso es básico, tener a 

disposición como entrada los Informes de Desempeño reflejados en el Anexo 8, de 

manera que se cuente con la información sobre el estado del proyecto y su 

desempeño; el documento debe de estar disponible constantemente en las 

reuniones de seguimiento durante el ciclo de vida del proyecto. A la vez se debe 

tomar en cuenta los activos de los procesos de la organización. En el caso de las 

salidas de este proceso, se le debe dar seguimiento a las actualizaciones de los 

informes de desempeño, las presentaciones del proyecto, así como la 

retroalimentación constante con los interesados clave y la documentación de 

lecciones aprendidas. 

 

d. Gestionar las expectativas de los interesados 
 En el caso de este proceso el Gerente de Proyecto deberá de encargarse 

de gestionar de manera continua los requerimientos y necesidades de los 

interesados, de manera que se cuente con un proceso de resolución de conflictos 

y de solución de problemas. Para ello se deberá negociar con cada interesado y 

darle un seguimiento constante a las inquietudes, de manera que el Gerente de 

Proyecto logre mantener como aliados a cada interesado y dicha gestión influya 

directamente en el éxito del proyecto. Como parte de las entradas para éste 

proceso se debe de tomar en cuenta el registro de interesados, la estrategia de 

gestión de interesados, registro de cambios y activos de proceso de la 

organización. Por otro lado, en el caso de las salidas a considerar para éste 

proceso se debe tomar en cuenta las actualizaciones a los documentos del 

proyecto, así como la documentación de las solicitudes de cambio, como parte de 

la gestión de acciones preventivas o correctivas con los interesados. 
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e. Información del desempeño 
 Dentro de lo que corresponde al informe de desempeño se consideró que el 

Gerente de Proyecto deberá de utilizar el Anexo 8 correspondiente al Reporte de 

Estado. En este caso se debe de revisar como parte de las entradas la 

información de la línea base de medición de desempeño correspondiente al Plan 

de Dirección del Proyecto. Igualmente el Gerente deberá de recopilar toda la 

información sobre el desempeño del trabajo y activos de proceso de la 

organización. Por otro lado en el caso de las salidas del proceso, se generará el 

Informe de Desempeño correspondiente según el avance del proyecto, así como 

las actualizaciones a los activos de proceso de la organización y solicitudes de 

cambio. 

 

 

4.3.5 Gestión de los Recursos Humanos 

4.3.5.1 Análisis de la Situación Actual 

Dentro de la coordinación de un proyecto de construcción, la organización 

generalmente forma equipos de proyectos conformados por el Gerente de 

Proyecto, proveedor, Arquitecto e Ingeniero Residente, en el caso de un proyecto 

de una casa de habitación. De acuerdo a la magnitud del proyecto, generalmente 

se dividen las responsabilidades del proyecto según el papel de cada miembro del 

equipo; sin embargo dentro de la organización no se cuenta con una planeación 

formal de los recursos humanos. La toma de decisiones y la planificación del 

proyecto resulta ser poco productiva, dado la duplicidad de funciones o miembros 

del equipo que simplemente no demuestran su compromiso con la empresa. Se 

convierte en una necesidad de la organización el contar con una planificación de 

los recursos humanos, como un componente clave del éxito en los proyectos. 
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4.3.5.2 Propuesta Metodológica de la Gestión de los Recursos Humanos 

Se presenta a continuación el planteamiento considerado de la gestión de 

los recursos humanos incluyendo los procesos que ordenan, gestionan y guían al 

equipo de proyecto de Jormar Constructora. 

 

a. Desarrollar el plan de recursos humanos 
 Dentro de la planificación de los proyectos inmobiliarios que maneja 

la organización se consideró que el Gerente de Proyecto deberá de establecer y 

documentar los roles y responsabilidades de los miembros del equipo del 

proyecto. A la vez se establecerá las habilidades requeridas y las relaciones de 

comunicación. En este caso se detalló la Matriz de Roles y Responsabilidades 

definida en el Anexo 17 la cual establece los roles asignados para cada miembro 

del equipo de proyecto. En este caso se detalla cada componente de la EDT y se 

especifica por responsable quién se va dedicar a participar, ejecutar, coordinar, 

revisar y autorizar el entregable. De esta forma se establecen las actividades 

asociadas a cada miembro del equipo y el aseguramiento de que exista una sola 

persona encargada del cumplimiento de las tareas, para evitar confusiones. Como 

parte de las entradas a este proceso se debe de considerar los requisitos 

asignados (recurso humano) para cada actividad, los factores ambientales de la 

empresa y los activos de proceso de la organización. En el caso de las salidas se 

considera la asignación de roles y responsabilidades abordada en la matriz, el 

organigrama del proyecto y el plan para la dirección de personal. 

 

b. Adquirir el equipo del proyecto: 
 En este proceso se debe de confirmar el equipo de proyecto que va a ser 

asignado, según la solicitud del Gerente de Proyecto. El Gerente debe de ser 

capaz de visualizar los recursos humanos disponibles y según la magnitud, 

analizar las personas adecuadas para completar los entregables del proyecto. En 

el caso de Jormar Constructora se debe de negociar eficazmente con el Gerente 

del Departamento como parte de la planificación del proyecto, de manera que se 

pueda ceder o suministrar el recurso humano requerido para que el proyecto 
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cumpla con sus objetivos de tiempo, costo, alcance y calidad. En el caso de las 

entradas se deberá analizar el plan para la dirección del proyecto, los factores 

ambientales y los activos de proceso de la organización. Una de las técnicas a 

implementar dentro del proyecto inmobiliario será el adquirir subcontratistas 

externos cuando no se cuente con el personal interno necesario para completar 

ciertas tareas del cronograma de obra.  Por otro lado, en el caso de las salidas del 

proceso se debe de contemplar las asignaciones del personal del proyecto que se 

encuentre acorde con el organigrama definido, el calendario de recursos y las 

actualizaciones al plan para la dirección del proyecto. 

 

c.  Desarrollar el equipo del proyecto: 
 Jormar Constructora al tratarse de una división que se dedica a la actividad 

de la construcción, maneja los proyectos constantemente con personal de campo 

o de obra. Al contar con un recurso humano generalmente de clase baja y con un 

escaso nivel de formación académica, se consideró que el Gerente de Proyecto 

deberá de contar con las habilidades necesarias para conformar, motivar y liderar 

el equipo de obra, de manera que se cumplan los objetivos del proyecto y se 

obtenga un producto de calidad. Una de las claves es la comunicación clara y 

oportuna por parte del Gerente y el Ingeniero Residente con el Encargado de 

Obra, quién es la persona encargada de liderar el personal de campo. En el caso 

de las entradas de este proceso se debe de considerar las asignaciones del 

personal, el calendario de recursos y el plan para la dirección del proyecto. Una de 

las técnicas según juicio de expertos dentro de un proyecto de construcción 

consiste en que el Gerente de Proyecto debe gestionar los problemas del equipo 

de proyecto y discutirlos junto con el Ingeniero Residente y el Encargado de Obra. 

De esta manera la resolución de problemas, tan común en procesos constructivos 

debe manejarse con eficacia para que el Gerente de Proyecto demuestre ser un 

excelente líder. Por otro lado dentro de las herramientas a implementar, se 

reconocerá al equipo de obra por laborar las horas extra a fin de alcanzar el 

cumplimiento de un entregable en el cronograma, de manera que el personal se 

encuentre motivado.  Finalmente se deben de considerar como salidas de este 
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proceso la evaluación del desempeño del equipo y las actualizaciones a factores 

ambientales de la organización. 

 

d. Dirigir el equipo de proyecto: 
 En el caso de este proceso se consideró que el Gerente de Proyecto debe 

velar por dar seguimiento al desempeño del equipo de proyecto, si es necesario 

brindar una retroalimentación constante y gestionar la resolución de problemas, de 

modo que no afecte el desempeño del proyecto. La finalidad debe ser generar un 

equipo de alto desempeño, mediante habilidades como la comunicación, gestión 

de conflictos, negociación y liderazgo. Como parte de las entradas a este proceso 

se cuenta con las asignaciones del personal dentro del proyecto, el plan para la 

dirección, las evaluaciones de desempeño del equipo, los informes de desempeño 

y los activos de los procesos de la organización. Dentro de las técnicas a 

implementar por parte del Gerente de Proyecto están las habilidades 

interpersonales como liderazgo, influencia, toma de decisiones eficaz, así como la 

gestión de conflictos donde el Gerente deberá de utilizar reglas básicas, normas 

del equipo, planificación de las comunicaciones y definición de roles para disminuir 

la cantidad de conflictos durante el proyecto. Finalmente se deben de considerar 

como salidas de este proceso; las actualizaciones a los factores ambientales y 

activos de proceso de la organización, solicitudes de cambio y el plan para la 

dirección del proyecto. 

 

4.3.6 Gestión de la Integración 

4.3.6.1 Análisis de la Situación Actual 

Una vez desarrollada gran parte de la metodología se planteó 

seguidamente a documentar la gestión de la integración, proceso en el cual se 

unifican todos los procesos y actividades de la administración de proyectos. En 

este caso se pretendió que la organización cuente con un proceso donde se 

integre y se le brinde un orden lógico a todos los planes que se han analizado por 

separado. En este caso se consideró que el Gerente de Proyectos deberá de 
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analizar a fondo cuales procesos son los adecuados para cumplir con los objetivos 

del proyecto. 

 

4.3.6.2 Propuesta Metodológica de la Gestión de la Integración 

A continuación se desarrolla la propuesta de la metodología relacionada 

con la gestión de la integración dentro de la organización. 

 

a. Desarrollar el acta de constitución del proyecto: 
El proceso consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente 

el proyecto o una fase. A la vez se registran los requisitos de los interesados, de 

manera que se cumpla con sus necesidades y expectativas. Dentro de la 

metodología se propone el Anexo 6 que presenta el machote formal del 

documento donde se registran los contactos de los involucrados claves, los 

objetivos estratégicos relacionados con el proyecto, la justificación, propósito y 

descripción, así como los entregables, restricciones, información histórica 

relevante, programación, presupuesto, etc. Este documento funcionará como 

entrada para una cantidad importante de procesos expuestos en la metodología. 

Como parte de las entradas para este proceso se cuenta con el enunciado del 

trabajo del proyecto, el caso de negocio, contrato, factores ambientales y activos 

de proceso de la organización. Con base en juicio de expertos, según la 

información histórica de proyectos anteriores, el Gerente de Proyecto deberá de 

evaluar qué otro tipo de información clave debe de incluirse dentro del Acta. En el 

caso de las salidas de este proceso se deberá de documentar el machote del 

Anexo 6 completo y firmado por parte de los involucrados para que el documento 

tenga validez. 

 
b. Desarrollar el plan para la dirección del proyecto: 

 El proceso consiste en la documentación de las acciones necesarias para la 

preparación, integración y coordinación de todos los planes subsidiarios 

pertenecientes al plan para la dirección del proyecto. Como parte de las entradas 

para este proceso se debe tener en cuenta el acta de constitución del proyecto, las 
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salidas del proceso de planificación, los factores ambientales y activos de proceso 

de la organización. En el caso del proyecto en desarrollo se presenta en la Figura 

30 el plan generado para la propuesta de metodología de Jormar Constructora: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura # 36 – Plan para la Dirección del Proyecto 
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c. Dirigir y gestionar la ejecución del proyecto: 
 Dentro de este proceso se contempla la ejecución completa del trabajo 

definido en el plan para la dirección del proyecto, con la finalidad de cumplir los 

objetivos del mismo. El Gerente de Proyecto deberá de contar con las habilidades 

necesarias para gestionar todos los planes subsidiarios incluidos en el plan y 

realizar las actualizaciones de toda la documentación; de manera que se complete 

el trabajo para el éxito del proyecto. Dentro de las entradas para este proceso se 

considera el plan para la dirección del proyecto, las solicitudes de cambio 

aprobadas, los factores ambientales y activos de proceso de la organización. En el 

caso de la metodología el Gerente de Proyecto deberá de elegir con base en juicio 

de expertos, los procesos y herramientas necesarias para completar el proyecto 

según su magnitud. Como parte de las salidas a considerar se encuentra el 

cumplimiento de los entregables, la actualización de la información sobre el 

desempeño del proyecto, solicitudes de cambio, plan para la dirección del 

proyecto y documentación. 

 

d. Monitorear y controlar el trabajo del proyecto: 
 En el caso de este proceso el Gerente de Proyecto, con base en a sus 

habilidades y juicio de expertos deberá de monitorear constantemente el avance 

del proyecto con el fin de cumplir con los objetivos planteados en el plan para la 

dirección del proyecto. Se incluyen como entradas de plan para la dirección del 

proyecto, informes de desempeño, factores ambientales y activos de proceso de la 

organización. La metodología presenta las herramientas y procesos necesarios 

para monitorear y controlar el proyecto, de ahí que es fundamental el juicio de 

expertos por parte del Gerente de Proyecto y su equipo de trabajo, para 

determinar que acciones van a asegurar el desempeño del proyecto. Las salidas 

de este proceso consideran las solicitudes de cambio, así como la actualización 

del plan para la dirección del proyecto y documentación. 
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e. Realizar el control integrado de cambios: 
 Este proceso se vuelve fundamental en relación a la actividad en la que se 

desarrolla la presente metodología que es la construcción, dado que con base en 

juicio de expertos las modificaciones durante un proyecto constructivo son muy 

comunes, como se expuso en capítulos anteriores. El proceso consiste en revisar, 

aprobar y gestionar las solicitudes de cambio y ocurre durante todo el ciclo de vida 

del proyecto. Como entradas del proceso se debe considerar el plan para la 

dirección del proyecto, los informes de desempeño, solicitudes de cambio, factores 

ambientales y activos de proceso de la organización. El Gerente de Proyecto 

deberá de gestionar mediante las herramientas que brinda la metodología y juicio 

de expertos; el control integrado de cambios, de manera que se actualicen 

constantemente como parte de las salidas de este proceso los siguientes 

documentos: solicitudes de cambio, plan para la dirección del proyecto y la 

documentación necesaria. 

 

f. Cerrar el proyecto o fase: 
 El proceso consiste en cerrar o finalizar todas las actividades que 

pertenecen a los grupos de procesos para dar por finalizado una fase o el 

proyecto. Se vuelve fundamental que el Gerente de Proyecto mediante las 

herramientas expuestas en la metodología, revise que toda la información del 

cierre de fases está completa, para asegurar que el proyecto está terminado y se 

ha cumplido con los objetivos. Se debe de considerar como entradas el plan para 

dirección del proyecto, los entregables aceptados y los activos de proceso de la 

organización. Mediante juicio de expertos se deben de realizar las actividades 

necesarias para un cierre, obteniendo como salidas de este proceso el resultado, 

producto o servicio final de cada fase, la actualización de activos de proceso de la 

organización, donde es fundamental y obligatorio documentar las lecciones 

aprendidas para aplicación en proyectos futuros. 

4.4 Estrategia de Implementación 

Posterior al desarrollo completo de la metodología, incluyendo todas las 

áreas de conocimiento, en donde se mejoraron los procedimientos actuales de la 
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organización, se expone en el siguiente capítulo la estrategia de implementación o 

plan de acción que fue considerada; la cual deberá de seguir la organización como 

punto de partida para la puesta en marcha de la metodología. Se analiza a 

continuación según la información incluida dentro de la Figura 31 los pasos 

necesarios que se contemplan como parte de la propuesta: 

1. Presentación de la metodología a la Gerencia del Departamento: una vez 

recopilada toda la información en el documento final se realizará una 

presentación de todo el contenido al Ing. Esteban Marín, Gerente del 

Departamento, de manera que se revisen todos los detalles necesarios y 

modificaciones, si fuese necesario. 

2. Aprobación de la metodología por la Presidencia: el documento final 

deberá ser aprobado por parte de la Presidencia, quien tomará la decisión 

de la fecha de orden de inicio para la puesta en marcha dentro de la 

organización. En caso de encontrarse algún error o modificación al 

documento deberá de postergarse la fecha de arranque, para realizar las 

adecuaciones necesarias y contar con la aprobación final. 

3. Encargado de la implementación: en este caso se deberá de elegir un 

encargado ya sea interno o externo con los conocimientos necesarios de 

administración de proyectos, que sea el responsable de la 

implementación de la metodología. Deberá de apoyarse en el software de 

administración de proyectos, en este caso MS Project y WBS Chart Pro 

que actualmente cuenta la organización. A largo plazo y con una cultura 

definida dentro de la empresa, se deberá contemplar un software de 

administración que se adapte a los recursos de personal y el tamaño de 

la organización. 

4. Impresión de manuales y asignación de puestos: el encargado deberá de 

presentar a la Gerencia del Departamento un estimado en costo para la 

impresión de manuales según las herramientas y procesos a utilizarse en 

cada área del Departamento de Proyectos: Arquitectura, Proveeduría, 

Ingeniería, Bodega, etc. Seguidamente se deberá realizar la 

estructuración de los puestos de trabajo dentro del Departamento, de 
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acuerdo a la asignación de roles basándose en la metodología 

desarrollada. 

5. Capacitación: dentro de la puesta en marcha se deberá considerar un 

período de capacitaciones por parte del encargado asignado dado el 

escaso conocimiento en materia de administración de proyectos. Será 

responsabilidad del encargado generar un cronograma de capacitaciones 

para separar las horas necesarias semanales y capacitar al personal en 

el software de administración a utilizar, así como la finalidad de las 

herramientas y formularios incluidos dentro de la metodología. La 

capacitación tardará el período necesario previo a la implementación. 

6. Implementación: una vez revisados y aprobados los procesos anteriores 

el encargado deberá de establecer la orden de inicio para la 

implementación de la metodología.  

7. Mejora Continua: como todo nuevo proceso dentro de la organización se 

deberá establecer un proceso de mejora continua, de la mano con la 

curva de aprendizaje por parte de todos los miembros dentro de la 

empresa. En definitiva se buscará finalmente establecer una cultura de 

administración de proyectos, que solo se logra con el paso del tiempo y 

con mucha perseverancia, de forma tal que la metodología establezca la 

manera de trabajar dentro de la organización. 
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Figura #37 – Estrategia de Implementación 
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CONCLUSIONES 
 

Posterior al desarrollo de los objetivos específicos planteados inicialmente se 

puede concluir lo siguiente: 

 

_ La metodología de administración de proyectos suministra a Grupo Jormar, 

específicamente a Jormar Constructora, las herramientas y formularios necesarios 

para la gestión de proyectos bajo las mejores prácticas establecidas según el PMI 

y la bibliografía consultada. 

 

_ Se realizó un análisis de la situación actual de la organización según la gestión 

de cada área de conocimiento, se reconocieron las oportunidades de mejora y 

posteriormente se estableció la propuesta metodológica. 

 

_ La metodología propuesta basada en las mejores prácticas de administración de 

proyectos se adapta a cabalidad con la empresa al tratarse Jormar Constructora 

de ser una división relacionada directamente a la actividad de la construcción. 

 

_ La metodología implementada para Jormar Constructora establece dentro de la 

organización una cultura de Administración de Proyectos que beneficie a la 

empresa en el cumplimiento de los objetivos trazados por la organización dentro 

de su plan estratégico. 

 

_ Está plenamente demostrado, según juicio de expertos que la aplicación de las 

herramientas y formularios bajo las mejores prácticas según cada área de 

conocimiento expuestos en la metodología colaborará para que la organización 

logre gestionar sus proyectos de manera exitosa en términos de tiempo, costo, 

alcance y calidad; por ende creciendo en número de clientes y haciendo el 

negocio más rentable. 
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_ Tal y como se expuso anteriormente, al tratarse Grupo Jormar de ser una 

empresa familiar pequeña; se pretende mediante la metodología que la 

organización gestione sus proyectos profesionalmente mediante la administración 

de proyectos y por ende logre un crecimiento potencial para convertirse a largo 

plazo en una empresa líder dentro del sector de la construcción. 

 

_ El uso de las herramientas y formularios expuestos en la metodología brinda una 

oportunidad para el éxito en la gestión de proyectos de la empresa y en el 

cumplimiento de los objetivos generales y específicos. 

 

 

_  Mediante la estrategia de implementación Jormar Constructora se asegura la 

puesta en marcha de la metodología que vaya de la mano con el plan estratégico 

de la organización. 

 

_ La implementación de la metodología asegurará que cada funcionario de Jormar 

Constructora desarrolle sus funciones mediante las herramientas y formularios 

bajo las mejores prácticas de la administración de proyectos. 

 

_ Desde que la organización gestiona proyectos de construcción ha tratado de 

buscar una ventaja competitiva dentro del mercado que la posicione y logre 

distinguirse de la competencia. Esta superioridad la establecerá la puesta en 

marcha de la metodología, donde la organización tiene la oportunidad de gestionar 

los proyectos profesionalmente bajo la administración de proyectos. 
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RECOMENDACIONES 
 

_ En el caso de la implementación de la metodología el encargado responsable 

deberá contar con las habilidades necesarias para el manejo de la resistencia al 

cambio por parte de los empleados con los que cuenta actualmente la 

organización. 

 

_ Durante la implementación, al poner en práctica las herramientas es común que 

al principio se den errores en la aplicación dado el escaso nivel por parte de los 

funcionarios en administración de proyectos. De ahí la importancia del seguimiento 

por parte del encargado responsable en solucionar las dudas y capacitar 

constantemente al empleado, mientras la curva de aprendizaje logre el nivel de 

madurez adecuado, dado que se trata de una nueva forma de laborar en la 

empresa. 

 

_ Durante el ciclo de vida del proyecto, al aplicar la metodología los funcionarios 

se deberán apoyar en el software MS Project. Es clave que la organización invierta 

como parte de la capacitación en un curso intermedio – avanzado del software 

para el aseguramiento en el éxito de la gestión de proyectos. 

 

_ Tal y como se expuso durante el desarrollo de la metodología la documentación 

de la información es clave dentro de la gestión de proyectos bajo las mejores 

prácticas. De ahí que la empresa deberá invertir en servidores de ser necesario 

(información digital) y en espacio físico para que el funcionario pueda consultar 

constantemente herramientas utilizadas y lecciones aprendidas de proyectos 

completados. 

 

_ La puesta en marcha de la metodología deberá de contar con el apoyo completo 

por parte de los socios, especialmente la presidencia de la empresa, de forma tal 

que como parte de la gestión de recursos humanos se reconozca a los 



112 
 

 

funcionarios que completen los proyectos exitosamente mediante el uso de las 

herramientas y formularios establecidos. De esta manera se motivará al empleado 

a seguir adelante e ir construyendo poco a poco la cultura de administración de 

proyectos que se busca en la organización. 

 

_ Se deberá de evaluar en el caso de las áreas de conocimiento de Costos, 

Adquisiciones y Riesgos, las cuales no fueron incluidas en la metodología, una 

revisión posterior al plan de implementación en la empresa. La razón principal se 

debe a que la organización ocupa igualmente una mejora importante en las 

operaciones actuales, relacionadas a estas áreas. Una vez que la empresa cuente 

con un grado de madurez mayor en administración de proyectos, se deberá de 

incluir un anexo dentro de la metodología, que cubra el análisis de procesos y 

herramientas relacionadas a las áreas de conocimiento mencionadas. 
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Anexo 2: EDT del PFG 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 
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Anexo 4: Encuesta 
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Anexo 5: Formulario Recopilación de Requisitos 
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Anexo 6: Acta de Constitución del Proyecto 
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Anexo 7: Solicitud de Cambio 
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