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RESUMEN EJECUTIVO 

 

 
La Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), se creó como una Institución 
Semiautónoma del Estado, el 1 de noviembre de 1941. Hoy es la más grande 
Institución prestadora de servicios de salud en Costa Rica, orienta sus funciones a 
brindar atención integral de la salud y promover su conservación en el individuo, la 
familia, la comunidad y el ambiente, así como garantizar la protección económica 
a los diferentes grupos de la población nuestro país. 

Desde la creación de la CCSS, ésta se ha preocupado por brindar atención 
integral al pueblo de Costa Rica; dicha intención ha generado un crecimiento de la 
población trabajadora, hasta contar hoy con más de 48.000 trabajadores 
distribuidos en las diferentes unidades a lo largo y ancho del país. 

Dirección de Bienestar Laboral es una parte de la CCSS, esta dirección es la 
encargada de realizar la promoción del bienestar y la salud laboral de la Institución 
y de sus funcionarios, sin embargo, en la actualidad no se cuenta con un 
mecanismo formal que permita organizar los proyectos desde sus etapas iniciales 
hasta el cierre de los mismos. 

Este proyecto tuvo como objetivo general diseñar una propuesta metodológica 
para la administración y gestión de proyectos en la Dirección de Bienestar Laboral 
de la Caja Costarricense de Seguro Social, para ello se plantearon como objetivos 
específicos, analizar la situación actual en relación al desarrollo de proyectos para 
evidenciar si los funcionarios de esta dirección cuentan y aplican principios de 
administración de proyectos, proponer las fases necesarias de la propuesta 
metodológica para el desarrollo de proyectos para establecer el ciclo de vida de 
los mismos, desarrollar las plantillas necesarias para facilitar los procesos, 
proponer el plan de capacitación para los diferentes funcionarios de la Dirección 
de Bienestar Laboral con el fin de iniciar la implementación de la propuesta, en el 
anexo 1 se puede observar al acta de constitución de este proyecto final de 
graduación. 

Para lograr los objetivos se utilizaron fuentes primarias tal como entrevistas, 
secundarias como referencias documentales tanto a nivel interno como externo de 
la Institución. Se realizó una investigación de tipo documental y como método de 
investigación se utilizó de manera mayoritaria el método inductivo deductivo, sin 
embargo, se aplicaron otros métodos tal como la observación, la inducción y la 
deducción. 

En el desarrollo se logró detectar en el Análisis de la Situación Actual, la 
necesidad de establecer un lenguaje común que permita optimizar la 
comunicación y la interacción durante el desarrollo de los proyectos, también que 
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se cuenta con documentación de la Institución específicamente para el proceso de 
adquisiciones pero no se cuenta con formularios o plantillas que faciliten los 
diferentes procesos. Para el desarrollo de la propuesta metodológica se 
contemplan 26 procesos de los 42 propuesto por la Guía del PMBOK, esto con el 
fin de iniciar a los diferentes funcionarios en una cultura de trabajo basada en 
proyectos puesto que en la actualidad esta forma de trabajo no se utiliza. En la 
propuesta se formularon 13 plantillas con el fin de facilitar la planificación, el 
seguimiento y control del proyecto. 

Finalmente se propone un plan de capacitación que incluye elementos básicos 
para establecer una plataforma y así crear y fortalecer una cultura de trabajo 
fundamentada en proyectos. 

Como parte de las principales conclusiones se tiene que es de vital importancia la 
capacitación en materia de Administración de Proyectos y fortalecer buenas 
prácticas en relación a este tema como lo es contar con documentos estándar que 
sean conocidos por todos los funcionarios, realizar reuniones donde se puedan 
establecer las lecciones aprendidas de cada proyecto, entre otros. 

A modo de recomendaciones se establece en primera instancia la capacitación de 
los funcionarios contemplando desde los elementos básicos de la administración 
de proyectos hasta los instrumentos propuestos para facilitar la comprensión de 
trabajo bajo esta propuesta. Además, se debe validar la propuesta metodológica 
con las jefaturas de cada área y los diferentes funcionarios para iniciar la 
implementación de la propuesta y finalmente fortalecer la cultura de trabajo por 
proyectos incluyendo los restantes 16 procesos que no se incluyen en esta 
propuesta. 
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1 INTRODUCCION 

 

1.1 Antecedentes 

En el siglo XIX, se inicia con la idea de establecer un seguro social en Costa Rica, 

es así que el presidente de la República en turno, Dr. Rafael Ángel Calderón 

Guardia envía al Dr. Guillermo Padilla Castro a Chile para que estudie la actividad 

de los seguros sociales y trajera al país una propuesta para su creación; es así 

que el 1 de noviembre de 1941 la Asamblea Legislativa aprobó la creación del 

Seguro Social costarricense y mediante la Ley No. 17 se creó la Caja 

Costarricense del Seguro Social (CCSS) como una institución semiautónoma 

(CCSS, (2011a)). 

La Ley de la creación de la CCSS fue reformada el 22 de octubre de 1943, 

constituyéndose en una Institución Autónoma, destinada a la atención del sector 

de la población obrera mediante un sistema tripartito de financiamiento y 

posteriormente se establece el Seguro de Invalidez Vejez y Muerte (I.V.M.). Sin 

embargo, con la Ley Nº 2738, en 1961 se aprueba la Universalización de los 

Seguros Sociales a cargo de la CCSS y más de 10 años después por medio de la 

Ley Nº 5349 (Ley Orgánica del Ministerio de Salud con las Juntas de Protección 

Social), fueron trasladados a la CCSS, los hospitales administrados por el Consejo 

Técnico de Asistencia Médico Social y financiados con fondos provenientes de la 

Junta de Protección Social y el Estado (CCSS, (2010b)). 

Actualmente, la CCSS administra dos grandes seguros: salud y pensiones, es la 

Institución del sector salud que guía y facilita el cumplimiento de planes, políticas 

nacionales y estrategias en el campo de la salud y las pensiones, con objetivos de 

corto, mediano y largo plazo. Además, propicia la cobertura de trabajadores y 

patronos, así como la integración de la comunidad en los programas de 

promoción, prevención y atención de la salud (CCSS, (2011a)). 

http://es.wikipedia.org/wiki/Salud
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Comunidad
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De acuerdo a lo que establece el Manual de Organización de la Dirección de 

Bienestar Laboral (2008), se tiene que en el 2005, la Auditoría Interna en el 

informe de la “Evaluación realizada a la Dirección de Recursos Humanos y a los 

procedimientos aplicados (…) en el nivel local” recomienda efectuar un estudio 

técnico que evalúe el accionar y la organización de la unidad de trabajo 

mencionada y determine su concordancia con las tendencias actuales de la 

administración de los recursos humanos, por lo que se instruye a la Dirección de 

Desarrollo Organizacional a atender lo recomendado por la Auditoría Interna y que 

además considere las necesidades y cambios que enfrenta la Institución en sus 

ambientes interno y externo, en el desarrollo del rol de rectoría que corresponde al 

nivel central y la promoción del bienestar y la salud laboral de la Institución y de 

sus funcionarios. 

En razón de lo anterior, y de acuerdo a CCSS, 2008, la Dirección de Desarrollo 

Organizacional, orientada a definir la estructura funcional y organizacional de la 

CCSS y considerando la complejidad de los asuntos que se administran en el 

sistema institucional de recursos humanos y la necesidad de establecer 

estrategias que permitan atender en forma efectiva las relaciones con los 

sindicatos y gremios ocupacionales específicos, elabora una propuesta que 

separa los procesos e interrelaciona lo correspondiente al bienestar laboral y la 

administración y gestión de personal, con el propósito de lograr mayor oportunidad 

en la toma de decisiones, creando de esta manera en el 2008, dos nuevas 

direcciones, la Dirección de Administración y Gestión de Personal y la Dirección 

de Bienestar Laboral en esta segunda es que se desarrolla el presente proyecto.  
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1.2 Problemática 

En el proceso de reorganización sufrido en la Dirección de Recursos Humanos se 

creó la Dirección de Bienestar Laboral con el fin de promover el bienestar y la 

salud laboral de los funcionarios de la Institución, esto implica brindar atención y 

acompañar a las más de 300 unidades que conforman la CCSS puesto que existe 

la necesidad cambiar la dinámica laboral del personal de los diferentes centros de 

trabajo. Esta situación hace que la demanda de trabajo para la DBL sea alta y se 

convierte en crítica la necesidad de tener una guía apropiada para la 

estructuración de los proyectos a desarrollar pues se requiere optimizar e integrar 

el recurso humano de la dirección, tener claro el alcance del proyecto, el tiempo en 

que se desarrollará, los mecanismos de comunicación y generar un aproximado 

de los gastos en que se incurre en cada proyecto que se ejecuta ya que 

actualmente esta información se desconoce. 

Por lo anterior, se plantea como mecanismo para la satisfacción de esta necesidad 

institucional, el proyecto “Propuesta Metodológica para la Elaboración de 

Proyectos en la Dirección de Bienestar Laboral de la Caja Costarricense de 

Seguro Social”. 

 

  



4 
 

 
 

1.3 Justificación del Proyecto 

Al asignársele a la DBL la tarea de realizar la promoción del bienestar y la salud 

laboral de la Institución y de sus funcionarios, se debe cambiar la forma en que se 

desarrollan los proyectos, sin embargo, se debe resaltar que actualmente no se 

cuenta con un método de trabajo para el desarrollo de los proyectos y por ende 

tampoco se cuenta con cultura en administración de proyectos, ante esta situación 

es necesario establecer un mecanismo que en forma gradual satisfaga dicha 

necesidad brindando herramientas para integrar los principios básicos de la 

administración de proyectos, es por ello que este proyecto final de graduación 

pretende llenar ese vacío mediante la propuesta metodológica para la elaboración 

de proyectos y así propiciar principalmente una adecuada gestión de los recursos, 

comunicaciones, alcance y el tiempo como una estrategia de la DBL que le 

permita optimizar sus recursos y que además se encuentre alineada al 

cumplimiento de la Visión y Misión institucionales, apegada a la normativa 

nacional e institucional vigentes y que permita generar un impacto positivo con la 

conclusión satisfactoria de cada uno de los proyectos a desarrollar. 
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1.4 Supuestos 

Los supuestos de un proyecto son factores que se consideran como verdaderos 

para efectos de la planeación, pero que tendrán que ser confirmados conforme 

avance el proyecto. Para este proyecto se han contemplado como supuestos las 

siguientes afirmaciones: 

 El Director de Bienestar Laboral tiene el interés en promover el proceso que 

le permita a la Dirección contar con una  guía basada en principios de la 

administración de proyectos. 

 Se contará con el apoyo del Director de Bienestar Laboral en todos aquellos 

aspectos que requieran participación de las diferentes jefaturas de áreas. 

 Las jefaturas desarrollarán oportunamente todo lo que se les pida en 

relación al desarrollo de este proyecto. 

 La jefatura del ASO permitirá una mayor participación en los proyectos que 

se están desarrollando en conjunto con otras áreas. 

 

1.5 Restricciones 

Las restricciones internas o externas visualizadas que podrían afectar el 

rendimiento o realización de algún proceso de este proyecto son: 

 Asuntos emergentes que afecten la prestación de servicios y que requieran 

la atención inmediata de alguno de los participantes. 

 El Proyecto no responde a un objetivo del Plan Anual Operativo de la 

Dirección. 

 La Dirección no cuenta con una cultura orientada a la gestión por proyectos, 

lo que limita la asignación de tiempo y recursos para el desarrollo de planes 

de gestión de proyectos. 
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1.6 Objetivos  

1.6.1 Objetivo general 

 

Diseñar una propuesta metodológica para la administración y gestión de 

proyectos en la Dirección de Bienestar Laboral de la Caja Costarricense de 

Seguro Social. 

 

1.6.2 Objetivos específicos 

 Analizar la situación actual en relación del desarrollo de proyectos en la 

Dirección de Bienestar Laboral para evidenciar si los funcionarios de esta 

dirección cuentan y aplican principios de administración de proyectos en los 

mismos. 

 

 Proponer las fases necesarias de la propuesta metodológica de proyectos para 

establecer el ciclo de vida de los proyectos de la Dirección de Bienestar 

Laboral. 

 

 Desarrollar las plantillas necesarias para facilitar los procesos de iniciación, 

planificación, ejecución, seguimiento y control de los proyectos de la Dirección 

de Bienestar Laboral. 

 

 Proponer el plan de capacitación para implementar la propuesta establecida 

para los proyectos de la Dirección de Bienestar Laboral. 
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2 MARCO TEORICO 

 

La Caja Costarricense de Seguro Social es una entidad pública, pilar de la 

seguridad social en Costa Rica, y para conocerla un poco a continuación se 

presenta el Marco Institucional resaltando la información referente a la Dirección 

de Bienestar Laboral. 

 

2.1 Marco Institucional 

 
Desde hace más de 70 años la Caja Costarricense de Seguro Social se dedica a 

prestar servicios de salud, de pensiones y las prestaciones sociales que 

gradualmente se fueron integrando a la razón de ser institucional; por lo cual es 

importante que sus funcionarios orienten su gestión a satisfacer los requerimientos 

de la población, en función de los principios filosóficos, los valores de la 

organización y las características de los servicios, aspectos que fortalecen nuestra 

cultura organizacional. 

Según La Caja Costarricense de Seguro Social, es la institución responsable de la 

promoción de la salud, la prevención, la atención y rehabilitación de la 

enfermedad. Es una de las principales organizaciones gubernamentales que le 

otorga a la población que vive en el país, una de las garantías sociales más 

preciadas: su bienestar bio-sico-social. Un elemento de la estructura 

organizacional importante es la Dirección de Bienestar Laboral pues es la única 

Dirección que se enfoca en los funcionarios, con el fin de promover su bienestar, 

es por ello que este proyecto se centra en dicha Dirección, a continuación, se 

presenta alguna información relevante. 
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2.1.1 Misión y Visión  

Misión 

 

La CCSS, (2011c), ha establecido como su misión la siguiente: 

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

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

legislación vigente, a la población costarricense, mediante: 

 El respeto a las personas y a los principios filosóficos de la CCSS: 

Universalidad, Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y 

Subsidiaridad. 

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

en el trabajo en los funcionarios de la Institución. 

 La orientación de los servicios a la satisfacción de los clientes. 

 La capacitación continua y la motivación de los funcionarios. 

 La gestión innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia y 

calidad en la prestación de servicios. 

 El aseguramiento de la sostenibilidad financiera, mediante un sistema efectivo 

de recaudación. 

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

de la gestión administrativa”. 

 

Visión 

 

La CCSS, (2011c), ha establecido como su visión al 2025 la siguiente: 

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

integrales de salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los 
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problemas y necesidades de la población, con servicios oportunos, de calidad y en 

armonía con el ambiente humano”. 

2.1.2 Estructura Organizativa 

Por las características de los Regímenes de Salud y de Pensiones a cargo de la 

Institución, se dispone de una estructura organizacional compleja dirigida y 

administrada estratégicamente por la Junta Directiva, Presidencia Ejecutiva y seis 

Gerencias. 

Se presenta a continuación una versión propia y de manera resumida el 

organigrama de la CCSS: 

 

Figura 1. Resumen del organigrama de la CCSS. 
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2.1.3 Productos que Ofrece la CCSS 

La Caja Costarricense de Seguro Social es un ente público cuyo principal servicio 

es la prestación de servicios de salud, de pensiones y prestaciones sociales. 

Con el fin de satisfacer la demanda la CCSS cuenta con aproximadamente 74 

sucursales para brindar los servicios financieros de pensiones y una red de 

servicios médicos y financieros en todo el país, la cual se compone de 29 

hospitales entre periféricos, regionales, nacionales y especializados, 101 Áreas de 

Salud que albergan aproximadamente 992 EBAIS (Equipo Básico de Atención 

Integral de Salud). 

 

2.1.4 Número de empleados 

La CCSS, actualmente es la segunda fuerza laboral del país y cuenta con un 

aproximado de 49.374 trabajadores, a continuación se presenta un cuadro que 

muestra la distribución de trabajadores por Región y Hospitales Nacionales y 

Especializados según la base de datos de Recursos Humanos de diciembre del 

2009: 
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Cuadro 1. Distribución de trabajadores de la CCSS por Región, Hospitales 

Nacionales y Especializados. 

Hospitales Nacionales y Especializados y Regiones  
Trabajadores  

Absoluto  Porcentual  

HOSPITALES NACIONALES 

Hospital San Juan de Dios 3.534 7,2 

Hospital Dr. Rafael A. Calderón Guardia  2.949 6,0 

Hospital México 2.810 5,7 

HOSPITALES ESPECIALIZADOS 

Hospital Nacional de Niños Dr. Carlos Sáenz Herrera 1.783 3,6 

Hospital Nacional Psiquiátrico 1.165 2,4 

Hospital Nacional de Geriatría y Gerontología Dr. Raúl Blanco Cervantes 748 1,5 

Hospital de las Mujeres Dr. Adolfo Carit Eva 612 1,2 

Centro Nacional de Rehabilitación  CENARE 534 1,1 

Hospital Dr. Roberto Chacón Paut 257 0,5 

Unidad de Trasplante de Hígado (pertenece al Hospital México) 18 0,04 

DIRECCIONES REGIONALES DE SERVICIOS DE SALUD 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Central Norte 7.283 14,8 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Central Sur 6.438 13,0 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Brunca 3.500 7,1 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Chorotega 3.504 7,1 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Huetar Atlántica 3.040 6,2 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Pacífico Central 2.949 6,0 

Dirección Regional y Red de Servicios de Salud Huetar Norte 1.773 3,6 

Nivel Central 5.122 10,4 

Dirección de Sucursales, Región Central 381 0,8 

Dirección de Sucursales, Región Chorotega 282 0,6 

Dirección de Sucursales, Región Huetar Norte 272 0,6 

Dirección de Sucursales, Región Huetar Atlántica 229 0,5 

Dirección de Sucursales, Región Brunca 191 0,4 

Total general 49.374 100,0 

Fuente: Archivo Maestro de la Planilla Salarial diciembre 2010 y Padrón Electoral Marzo 2009. 

Elaborado por la Subárea Estadística de Recursos Humanos, Dirección de Administración y 

Gestión de Personal, CCSS. 
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2.1.5 Ubicación Geográfica 

La CCSS, tiene sus oficinas centrales en la provincia de San José entre avenidas 

2 y 4; calles 5 y 7. Pero como se mencionó anteriormente, cuenta con sucursales y 

unidades prestadoras de servicios de salud y centros de producción a lo largo y 

ancho de toda Costa Rica. La Dirección de Bienestar Laboral actualmente se 

encuentra en el edifico del Centro de Desarrollo Social (CEDESO) ubicado en 

Barrio Vasconia, Zapote, San José. 

Para poder comprender el contexto en que se desarrolla este proyecto es 

necesario conocer los conceptos y fundamentos de la administración de 

Proyectos, es por ello que a continuación se presenta lo más relevante, dando 

énfasis a aquellos aspectos que cobran mayor importancia para el desarrollo de 

este proyecto de graduación. 

2.1.6 Descripción de la Dirección de Bienestar Laboral 

De acuerdo a lo establecido en Manual de Organización de la Dirección de 

Bienestar Laboral (2008), la Dirección es la responsable de dirigir, planificar, 

coordinar, controlar y evaluar en forma estratégica los recursos y la gestión a nivel 

macro, con la finalidad de lograr el desarrollo efectivo de la organización, la 

oportunidad, la calidad en la prestación de los servicios que se otorgan a los 

usuarios y facilitar el cumplimiento de la misión y de la visión establecida. 

Adicionalmente, le corresponde ejercer la representación institucional en los 

procesos de negociación con los sindicatos y grupos ocupacionales específicos, a 

efecto de solucionar los conflictos que se generen en el ámbito institucional. 

Dentro de las actividades asignadas, es importante resaltar:  

Evaluar, fortalecer y mejorar el programa interno de salud ocupacional, con base 

en los lineamientos vigentes, con el propósito de garantizar a los funcionarios, la 

seguridad, la higiene y el desarrollo efectivo del trabajo. 
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Para cumplir con la responsabilidad asignada la DBL se integra de las siguientes 

Áreas, las cuales se describen según el Manual anteriormente mencionado: 

 

2.1.7 Subárea Administración del CEDESO 

Es responsable de administrar las instalaciones del CEDESO, con la finalidad de 

que la infraestructura física se encuentre en condiciones óptimas para el desarrollo 

de las diversas actividades administrativas, recreativas, culturales y deportivas, 

entre otras. 

2.1.8 Área Salud Ocupacional 

Es la responsable de diseñar, asesorar y controlar las actividades de Seguridad e 

Higiene Ocupacional, en el ámbito institucional y la atención médica de los 

funcionarios del nivel central. 

2.1.9 Asesoría Laboral 

Es responsable de otorgar la asesoría en su ámbito de competencia a las 

autoridades superiores y a las diversas unidades de trabajo de la organización y 

colaborar en la negociación de los conflictos laborales con los sindicatos a nivel 

nacional en apoyo a las autoridades competentes (Presidencia Ejecutiva, 

Gerencias, Direcciones de Sede, entre otras). 

2.1.10 Área Desarrollo Laboral 

Es responsable de orientar en el ámbito institucional, el crecimiento de los 

trabajadores, con acciones que fomenten el desarrollo individual, colectivo y la 

calidad de vida laboral de los funcionarios, con el fin de lograr su realización en el 

entorno laboral, familiar y social. Esta Área se compone de dos Subáreas: 
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2.1.11 Subárea Ética y Rescate de Valores 

Es responsable de la promoción del mejoramiento ético, moral y los valores en los 

servidores(as) de la Institución, mediante la ejecución de proyectos y acciones 

diversas, asociadas a la ética y la moral. 

2.1.12 Subárea Deporte y Recreación 

Es responsable del desarrollo de actividades físicas y recreativas, que fomenten el 

deporte y la recreación de los funcionarios en el ámbito institucional, organizando 

y coordinando eventos internos en diversas disciplinas, talleres de bailes 

populares, divulgación de material informativo para promover el ejercicio y el 

acondicionamiento físico de los trabajadores, entre otros, como alternativa que 

permita utilizar en forma correcta el tiempo libre y mejorar el estado físico y mental 

de los empleados. 

Para el cumplimiento efectivo de las actividades definidas en cada una de las 

Áreas de trabajo anteriormente mencionadas, se realizan acciones para el 

desarrollo de la gestión sustantiva y funciones básicas de soporte administrativo, 

que en conjunto permiten lograr efectividad en el cumplimiento de los objetivos y 

las metas establecidas. 

 

2.2 Definición de Bienestar Laboral 

 
Este proyecto de graduación pretende establecer una propuesta metodológica 

para la elaboración de proyectos de la Dirección de Bienestar Laboral, por lo que 

se hace necesario presentar algunas definiciones para contextualizar lo que es el 

bienestar laboral. 

El bienestar laboral, genera un buen ambiente humano y físico para el desarrollo 

del trabajo cotidiano, influye en la satisfacción y en la productividad de los 
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trabajadores, lo cual facilita lograr las estrategias y los objetivos de la 

organización. (Fernández, M. (2008)). 

De acuerdo a Sosa, (2006), la calidad de la vida laboral de una organización es el 

entorno, el ambiente, el aire que se respira en una organización. Los esfuerzos 

para mejorar la vida laboral constituyen labores sistemáticas que llevan a cabo las 

organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de mejorar 

sus puestos y su contribución a la empresa, en un ambiente de mayor confianza y 

respeto. Por tal motivo se promueve el desarrollo de proyectos que permitan el 

desarrollo de vida más saludable en el entorno laboral, proyectos que permitan 

promover la atención integral a los funcionarios, proyectos para la promoción de la 

salud física y mental, entre otros. 

 

2.3 Definición de Metodología 

 

Ya que el proyecto consiste en la propuesta de una metodología para la 

elaboración de proyectos es importante tener claro en qué consiste una 

metodología. De acuerdo al sitio web Definición.de (2008), metodología es una 

palabra producto de la combinación de tres vocablos griegos: metà (“más allá”), 

odòs (“camino”) y logos (“estudio”). Y el concepto hace referencia a los métodos 

de investigación que permiten lograr ciertos objetivos en una ciencia.  

Por otro lado, en el sitio web Florencia en ciencia, (2008), establece que una 

metodología es el conjunto de métodos por los cuales se regirá una investigación 

científica por ejemplo, en tanto, para aclarar mejor el concepto, vale aclarar que un 

método es el procedimiento que se llevará a cabo en orden a la consecución de 

determinados objetivos, entonces, lo que hace la metodología es estudiar los 

métodos para luego determinar cuál es el más adecuado a aplicar o sistematizar 

en una investigación o trabajo. 

http://definicion.de/investigacion/
http://definicion.de/ciencia/
http://www.definicionabc.com/general/investigacion.php
http://www.definicionabc.com/general/procedimiento.php
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Un importante beneficio que se obtiene al tener metodologías establecidas es que 

son una carta de presentación con la cual las diferentes empresas se pueden 

mercadear y tener mayor credibilidad a la hora de vender sus productos o 

servicios, por ejemplo iKei, (2011) como parte de su publicidad dice que: “La 

metodología de trabajo se fundamenta en principios tales como perspectiva, 

especialización, información y pragmatismo, planteando el enfoque de un 

proyecto, en general, de acuerdo a una secuencia que permita una adaptación 

permanente del desarrollo del proyecto a las prioridades del cliente” 

El utilizar metodologías como una estrategia en los procesos de trabajo de las 

organizaciones especialmente cuando se trata del desarrollo de proyectos, por 

ejemplo Jara, (2003) menciona: 

 Las metodologías pueden ser la ayuda que necesitamos, si podemos 

usarlas correctamente.  

 Las metodologías nos dan la posibilidad de hacer mejor las cosas y generar 

valor. 

Hay prácticas que son aplicables a cualquier tipo de proyecto que uno quiera 

emprender. 

En cuanto a la aplicación que se le puede dar a una metodología en la 

administración de proyectos, Esterkin, (2008), señala que existen dos palabras 

clave relacionadas las cuales son: estandarizar y repetir. Además añade: “Desde 

el punto de vista de gerente del proyecto, primero procuraremos tener una 

metodología que permita enfocar todos los proyectos de la misma forma, no 

importa qué tipo de proyectos sean dentro de la organización. 

Segundo, debemos tener una metodología que permita repetir los éxitos, y mejorar 

cada vez en cada proyecto. No comenzar de cero en cada proyecto que 

implementa la organización. Documentar, repetir todo lo que se sabe de todos los 

proyectos anteriores”. 
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Esterkin, (2008), expresa que una metodología de administración de proyectos 

nos ofrece otros beneficios tal como: 

 Nos permite organizarnos con los tiempos del proyecto, estimar bien y 

cumplir. 

 Disponiendo de una metodología se achican los riesgos y los servicios son 

más predecibles. 

 Otorga un enfoque homogéneo, que reduce el riesgo de implementación y 

brinda una mejora en el trabajo. 

 Mejora la ecuación costo/beneficio de los recursos, produce un aumento de 

la satisfacción del cliente interno y desarrolla las habilidades del equipo. 

 Al contar con una metodología logramos que los nuevos integrantes en el 

equipo puedan aprender más rápidamente cómo hacer el trabajo. Si no 

poseemos una metodología e ingresan nuevos miembros, deberíamos 

capacitarlos por separado, uno por uno, artesanalmente, es una gran 

herramienta para la eficiencia en el proceso de inducción a la organización 

 Nos facilita el trabajo diario, el saber el “cómo vamos hacia...”, las 

herramientas para enfrentar los problemas y para resolverlos, ayudándonos 

a sentirnos más seguros en el avance del proyecto, y anticiparnos a lo que 

viene. Y si además podemos canalizar nuestros aciertos y nuestras 

equivocaciones, nos ayudará a contar con mejores resultados en el futuro, 

favoreciendo el desarrollo profesional de cada uno de los miembros del 

proyecto. 
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2.4 Teoría de Administración de Proyectos 

 
En todas las culturas a lo largo de la historia, los proyectos han tenido una singular 

importancia, como prueba de esto, existen ejemplos tales como las pirámides de 

México y Egipto, los grandes canales de Suez, Panamá y Moscú, y los proyectos 

de colaboración conjunta internacional para la exploración del espacio. Los 

métodos empleados para planear y ejecutar estos y muchos otros proyectos en el 

correr de los siglos han sido por demás diversos. Sin embargo, no fue sino hasta 

los últimos cincuenta años, desde la segunda guerra mundial, que se han 

desarrollado los conceptos modernos y sistemáticos de la Administración de 

Proyectos, así como los métodos, sistemas y herramientas. Y hace apenas diez 

años que estos empezaron a difundirse rápidamente en todas las áreas o 

industrias aprovechando el máximo el Internet y la red mundial. (Chamoun, 2002). 

 

2.4.1 Proyecto 

Un proyecto, según lo establecido por la Guía de los Fundamentos de la Dirección 

de Proyectos (2008), es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un 

producto, servicio o resultado único. 

La característica de temporalidad indica que se tiene una fecha de inicio y una de 

fin, esta situación no significa  que un proyecto sea de corta duración ya que 

dependiendo de sus características pueden tener impacto a nivel social, ambiental 

y económico que durarán largos periodos. 

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado único, que aunque pudiesen 

existir elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, situaciones o 

ambientes similares esta repetición no altera la unicidad fundamental del trabajo 

que se realiza en cada uno de los proyectos. 
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Según Gido & Clements (2003), un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo 

específico mediante una serie especial de actividades interrelacionadas y la 

utilización eficiente de los recursos. 

Es importante también conocer que la Dirección de Proyectos es según la Guía de 

los Fundamentos de la Dirección de Proyectos (2008), la aplicación de 

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un 

proyecto para satisfacer los requisitos de un proyecto. 

La dirección de proyectos incluye: 

 Identificar los requisitos. 

 Establecer unos objetivos claros y posibles de realizar. 

 Equilibrar las demandas concurrentes de calidad, alcance, tiempo y costo. 

 Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque a las diversas 

inquietudes y expectativas de los diferentes interesados. 

 

2.4.2 Administración de Proyectos 

La administración de proyectos es definida en el PMI 2008 como la aplicación de 

conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas aplicadas a las actividades 

del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo y se logra mediante la 

aplicación e integración adecuada de los 42 procesos de la dirección de proyectos, 

agrupados lógicamente, que conforman los procesos de iniciación, planificación, 

ejecución, seguimiento y control, y cierre. 

Administrar un proyecto implica identificar requisitos, abordar las diversas 

necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados según se planifica y 

efectúa el proyecto, equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se 

relacionan, entre otros aspectos, con: el alcance, la calidad, el cronograma, el 

presupuesto, los recursos y el riesgo. 
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2.4.3 Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

La guía propuesta por el PMI 2008 para la administración de proyectos, organiza 

la gestión de los proyectos en nueve áreas de conocimiento las cuales se 

encuentran divididas en cuarenta y dos procesos de la Dirección de Proyectos. 

Dichas áreas de conocimientos son: 

 Gestión de la Integración del Proyecto. 

 Gestión del Alcance del Proyecto. 

 Gestión del Tiempo del Proyecto. 

 Gestión de los Costos del Proyecto. 

 Gestión de la Calidad del Proyecto. 

 Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto. 

 Gestión de las Comunicaciones del Proyecto. 

 Gestión de los Riesgos del Proyecto. 

 Gestión de las Adquisiciones del Proyecto. 

Es necesario resaltar que es posible que no siempre se apliquen las nueve áreas 

en todos los proyectos, sin embargo, a continuación se presenta una breve 

descripción de cada una de las 9 áreas: 

2.4.4 Gestión del Integración del Proyecto 

La Gestión de la Integración del Proyecto incluye los procesos y actividades 

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

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

procesos de dirección de proyectos. En el contexto de la dirección de proyectos, la 

integración incluye características de unificación, consolidación, articulación, así 

como las acciones integradoras que son cruciales para la terminación del 

proyecto, la gestión exitosa de las expectativas de los interesados y el 
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cumplimiento de los requisitos. La gestión de la integración del proyecto implica 

tomar decisiones en cuanto a la asignación de recursos, balancear objetivos y 

alternativas contrapuestas, y manejar las interdependencias entre las áreas de 

conocimiento de la dirección de proyectos. (PMI, 2008). 

2.4.5 Gestión del Alcance del Proyecto 

La Gestión del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para 

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

para completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestión del Alcance del 

Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto. 

(PMI, 2008). 

2.4.6 Gestión del Tiempo del Proyecto 

La Gestión del Tiempo del Proyecto incluye los procesos requeridos para 

administrar la finalización del proyecto a tiempo esto significa que se busca que el 

proyecto termine en el tiempo establecido. (PMI, 2008). 

2.4.7 Gestión de los Costos del Proyecto 

La Gestión de los Costos del Proyecto incluye los procesos involucrados en 

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

dentro del presupuesto aprobado. (PMI, 2008). 

2.4.8 Gestión de la Calidad del Proyecto 

La Gestión de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y actividades de la 

organización ejecutante que determinan responsabilidades, objetivos y políticas de 

calidad a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue 

emprendido. 

Implementa el sistema de gestión de calidad por medio de políticas y 

procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados a 

cabo durante todo el proyecto, según corresponda. (PMI, 2008). 
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2.4.9 Gestión del Recurso Humano del Proyecto 

La Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que 

organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto 

está conformado por aquellas personas a las que se les han asignado roles y 

responsabilidades para completar el proyecto. El tipo y la cantidad de miembros 

del equipo del proyecto pueden variar con frecuencia, a medida que el proyecto 

avanza. Los miembros del equipo del proyecto también pueden denominarse 

personal del proyecto. Si bien se asignan roles y responsabilidades específicos a 

cada miembro del equipo del proyecto, la participación de todos los miembros en 

la toma de decisiones y en la planificación del proyecto puede resultar beneficiosa. 

La intervención y la participación tempranas de los miembros del equipo les 

aportan su experiencia profesional durante el proceso de planificación y fortalecen 

su compromiso con el proyecto. (PMI, 2008). 

2.4.10 Gestión del Comunicaciones del Proyecto 

La Gestión de las Comunicaciones del Proyecto 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. Los directores del proyecto pasan la mayor 

parte del tiempo comunicándose con los miembros del equipo y otros interesados 

en el proyecto, tanto si son internos (en todos los niveles de la organización) como 

externos a la misma. Una comunicación eficaz crea un puente entre los diferentes 

interesados involucrados en un proyecto, conectando diferentes entornos 

culturales y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e 

intereses diversos en la ejecución o resultado del proyecto. (PMI, 2008). 

2.4.11 Gestión de los Riesgos del Proyecto 

La Gestión de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con 

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

planificación de respuesta a los riesgos, así como su monitoreo y control en un 
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proyecto. Los objetivos de la Gestión de los Riesgos del Proyecto son aumentar la 

probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el 

impacto de eventos negativos para el proyecto. (PMI, 2008). 

2.4.12 Gestión de las Adquisiciones del Proyecto 

La 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 del proyecto, incluye los procesos de gestión del contrato y de 

control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u órdenes 

de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto. La Gestión 

de las Adquisiciones del Proyecto también incluye la administración de cualquier 

contrato emitido por una organización externa (el comprador) que esté adquiriendo 

el proyecto a la organización ejecutante (el vendedor), así como la administración 

de las obligaciones contractuales contraídas por el equipo del proyecto en virtud 

del contrato. (PMI, 2008). 

2.4.13 Ciclo de Vida de un Proyecto 

El PMI, 2008 define el ciclo de vida del proyecto 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 propia 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 variarán 

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.  
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2.4.14 Relaciones entre Fases 

Existen tres tipos básicos de relaciones entre fases según lo plantea el PMI, 2008: 

Una relación secuencial, donde una fase solo puede iniciarse una vez que se 

completa la fase anterior. La naturaleza paso a paso de este enfoque reduce la 

incertidumbre, pero puede eliminar las opciones de acortar el cronograma. 

Una relación de superposición, donde una fase inicia antes de que finalice la 

anterior. La superposición puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la 

fase siguiente avanza antes de que la información precisa generada en la fase 

previa esté disponible. 

Una relación iterativa, donde en un momento dado solo se planifica una fase y la 

planificación de la siguiente se efectúa conforme avanzan el trabajo y los 

entregables de la fase actual. Este enfoque es útil en ambientes muy poco 

definidos, inciertos o que cambian rápidamente, tales como el de una 

investigación, pero pueden reducir la posibilidad de proporcionar una planificación 

a largo plazo, también puede implicar contar con la disponibilidad de todos los 

miembros del equipo del proyecto, durante todo el proyecto o por lo menos 

durante dos fases consecutivas. 

 

2.4.15 Procesos en la Administración de Proyectos 

Según el PMI (2008), 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. Los activos de 

los procesos de la organización proporcionan pautas y criterios para adaptar 

dichos procesos a las necesidades específicas del proyecto. El PMI en su PMBOK 

2008, ha establecido cinco grupos de procesos necesarios en todo proyecto con el 

fin de aumentar las posibilidades de éxito del proyecto. Los grupos de proceso son 
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conectados por los resultados que producen: el resultado de un proceso 

frecuentemente es la entrada de otro.  

Estos procesos se dividen en grupos, (no fases) para ser mejor entendidos y para 

la parte académica, sin embargo, en la práctica todos estos procesos interactúan 

entre sí constantemente.  

Para cualquier proyecto se requieren los 5 grupos de procesos que tienen 

dependencias claras y se llevan a cabo siguiendo la misma secuencia en cada 

proyecto. Estos procesos interactúan entre sí desde el inicio hasta el final de un 

proyecto. (PMI, 2008). 

Los cinco grupos de procesos son: 

 Iniciación: Define y autoriza el proyecto o una fase del mismo. 

 Planificación: Define y refina los objetivos, y planifica el curso de acción 

requerido para lograr los objetivos y el alcance pretendido en el proyecto. 

 Ejecución: Integra a personas y otros recursos para llevar a cabo el plan 

de gestión del proyecto para el proyecto. 

 Seguimiento y Control: Mide y supervisa regularmente el avance, a fin de 

identificar las variaciones del plan de gestión del proyecto, de tal forma que 

se tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir con los 

objetivos del proyecto. 

 Cierre: Formaliza la aceptación del producto, servicio o resultado, y termina 

ordenadamente el proyecto o una fase del mismo. 

Estos cinco grupos de procesos se traslapan entre sí como se presenta en la 

siguiente figura, la cual se ha modificado con colores para más fácil visualización 

como autoría propia de acuerdo a lo planteado el PMBOK (2010): 
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Figura 2. Traslape de los cinco 5 grupos de procesos. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

El Marco Metodológico ayuda a responder la pregunta: ¿Cómo voy a investigar el 

tema seleccionado? Es donde se realiza la descripción detallada de la propuesta 

metodológica utilizada en el desarrollo de la investigación. Describe cada una de 

las técnicas, métodos, procedimientos y demás herramientas que sirvieron de 

alguna manera para realizar el trabajo. 

Con el fin de realizar el planteamiento del Marco Metodológico, se debe identificar:  

Las fuentes de información, los métodos de investigación y las técnicas de 

aplicación más adecuadas, según el tema a tratar. Para el desarrollo de este 

proyecto se han empleado diferentes fuentes de estudio las cuales se describen a 

continuación. 

3.1 Fuentes de Información 

Existen dos tipos de fuentes de información: 

3.1.1 Fuentes Primeras 

De acuerdo a Jurado (2002), las fuentes primarias son aquellas que contienen 

información no abreviada y en su forma original. Son todos los conocimientos 

científicos o hechos e ideas estudiados bajo nuevos aspectos. Se encuentran en 

libros, bibliotecas, hemerotecas, revistas científicas, archivos públicos o privados, 

tesis, trabajos inéditos y normas.  

Para el desarrollo del proyecto se han utilizado fuentes primarias como por 

ejemplo la investigación documental necesaria para la realización de las diferentes 

propuestas, la investigación de campo a través del método de entrevistas con los 

jefes de las Áreas de la Dirección de Bienestar  Laboral. De igual manera se 

realizaron encuestas a los funcionarios de las diferentes Áreas de la Dirección de 

Bienestar Laboral. 

 



28 
 

 
 

3.1.2 Fuentes Secundarias 

Según Jurado (2002), las fuentes secundarias son aquellas que contienen 

información abreviada, por lo cual sólo sirven como simple ayuda para que 

investigador obtenga información sobre documentos primarios. Estas fuentes se 

localizan en citas bibliográficas, catálogos de bibliotecas, reseñas o resúmenes de 

revistas, índices o fichas bibliográficas. 

Para el desarrollo de este proyecto se utilizaron como fuentes secundarias los 

documentos que actualmente son necesarios para la el inicio y ejecución de los 

proyectos.  

 

3.2 Técnicas de Investigación 

Según Muñoz, (1998), de acuerdo con las fuentes de datos la investigación, ésta 

puede ser documental, de campo o combinada (de campo y documental): 

3.2.1 Investigación Documental 

En este tipo de trabajos la recopilación de información y el análisis de los 

resultados tienen un grado de carácter documental muy alto (80% a 90%), 

apoyando lo encontrado con muy poco investigación de campo (10% a 20%). 

3.2.2 Investigación de Campo 

En la ejecución de los trabajos de este tipo, tanto el levantamiento de la 

información como el análisis, comprobaciones, aplicaciones prácticas, 

conocimientos y métodos utilizados para obtener conclusiones, se realizan en el 

medio en el que se desenvuelve el fenómeno o hecho en estudio. La presentación 

de resultados se contempla con un breve análisis documental con el fin de avalar 

o complementar los resultados (20% a 10%). 
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3.2.3 Investigación Combinada (de campo y documental) 

En estas investigaciones se combinan en forma más o menos equitativa los dos 

tipos de investigación antes señalados, mismos que pueden variar su tendencia 

según las condiciones y necesidades de la propia investigación. 

Este proyecto es una investigación de tipo documental, ya que en su mayoría se 

realizó una recopilación de datos que permitió profundizar en el desarrollo del 

producto final del proyecto y básicamente se ha basado en la revisión bibliográfica 

y técnicas para adquirir información de fuentes primarias y secundarias, con el fin 

de lograr profundizar sobre la teoría y prácticas actuales de la administración de 

proyectos. 

 

3.3 Método de Investigación 

Según Barrantes (2007), la palabra “método” se deriva de los vocablos griegos 

“meta”, osea “a lo largo” y “odos” que significa “camino”. 

Dicha definición de acuerdo al autor debe entenderse como: 

 La manera de ordenar una actividad a un fin. 

 El orden sistemático que se impone en la investigación científica y nos 

conduce al conocimiento. 

 El camino por el que se llega a cierto resultado en la actividad científica, 

cuando dicho camino no ha sido fijado por anticipado de manera deliberada 

y reflexiva. 

Además, según Gortari (1979) y citado en Barrantes (2007), “El método es el 

procedimiento planeado que se sigue en la actividad científica para descubrir  las 

formas existentes de los procesos, distinguir las fases de su desarrollo, 

desentrañar sus enlaces internos y externos, esclarecer sus interrelaciones con 

otros procesos, generalizar y profundizar los conocimientos adquiridos de este 
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modo, demostrarlos luego con rigor racional y conseguir después su 

comprobación en el experimento y con la técnica de su aplicación”. 

Según Eyssautier, (2002), los métodos de investigación son procedimientos 

ordenados que se siguen para establecer el significado de los hechos y 

fenómenos hacia los 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. 

Según Ortiz y García (2002), de acuerdo a las características de cada rama de la 

ciencia, es que éstas adoptan métodos particulares para seguir avanzando en la 

búsqueda del nuevo conocimiento, si bien es cierto los métodos están fundados 

en el método científico, se diferencian unos de otros por el tipo de soluciones que 

pueden ofrecer, siguiendo y respetando los procedimientos y técnicas propias de 

cada caso. A continuación se indican brevemente algunos de ellos: 

3.3.1 Método Inductivo 

Es el proceso de razonamiento de una parte de un todo; va de lo particular a lo 

general, de lo individual a los universal, utiliza la información generada por otros 

métodos para tratar de inducir una relación que incluya no sólo los casos 

particulares, si no que permita su generación. 

3.3.2 Método Deductivo 

Es el procedimiento de razonamiento que va de lo general a lo particular, de lo 

universal a lo individual. Es importante señalar que las conclusiones de la 

deducción son verdaderas, si las premisas de las que parte también lo son. 

Jurado, (2002), aporta que el método deductivo consta de las siguientes etapas: 

 Determina los hechos más importantes del fenómeno por analizar. 

 Deduce las relaciones constantes que dan lugar al fenómeno. 

 Con base en las deducciones anteriores, se formula la hipótesis. 
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 Se observa la realidad para comprobar la hipótesis 

 Del proceso anterior se deducen leyes.   

3.3.3 Método Analítico 

Consiste en la desmembración de un todo, descomponiéndolo en sus elementos 

para observar las causas, naturaleza y los efectos. El análisis es la observación y 

examen de un hecho particular. 

Jurado, (2002), agrega que para llevar a cabo una investigación analítica, el 

especialista tiene que cubrir sistemáticamente varias fases de manera continua:   

1) observación; 

2) descripción; 

3) examen crítico; 

4) descomposición del fenómeno; 

5) enumeración de sus partes; 

6) ordenación; y 

7) clasificación. 

3.3.4 Método Sintético 

La síntesis es un proceso de razonamiento que tiende a reconstruir un todo, a 

partir de los elementos distinguidos por el análisis, se trata en consecuencia de 

hacer una exposición metódica y breve. 
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3.4 Metodología del Proyecto 

 
Como se mencionó anteriormente, la metodología se refiere a la descripción de los 

pasos o actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos. Se presenta 

a continuación la metodología que se planteó para la consecución de los 

diferentes objetivos específicos que se establecieron en este proyecto. 

Se utilizó como guía de trabajo para el desarrollo de este Proyecto Final de 

Graduación, una Estructura Detallada de Trabajo, la que permitió establecer los 

diferentes paquetes de trabajo requeridos para la culminación de las actividades 

(Ver Anexo 2). Como complemento al uso de esta herramienta, fue desarrollado 

un Cronograma (Ver Anexo 3), basado en el software de administración de 

proyectos MS Project 2003; mediante esta herramienta se planificó la 

temporalidad para la entrega de los paquetes de trabajo establecidos en la EDT 

del PFG, esto con el propósito de cumplir los objetivos establecidos en el tiempo 

disponible. 

Tanto la herramienta de la EDT como del Diagrama de Gantt (para el 

cronograma), fueron utilizados como elementos de trabajo dentro del Plan de 

Capacitación (producto de este proyecto). 

En el cuadro 2 se presenta un resumen de la metodología utilizada en este PFG, 

donde para cada uno de los objetivos el proyecto, se menciona el tipo de método a 

utilizar, herramientas a utilizar y entregables a obtener. 

La información del análisis de situación actual se recopiló mediante una encuesta 

realizada a 6 de las jefaturas de la DBL, dicha encuesta se puede visualizar en el 

anexo #3, los datos obtenidos se graficaron y analizaron de acuerdo a los puntos 

de interés para este proyecto en relación principalmente a la gestión de proyectos. 

La información base para la propuesta tanto de la metodología para la elaboración 

de proyectos como la información para la elaboración de las plantillas se 
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fundamentó en la Guía del PMBOK. Finalmente, para la propuesta del cronograma 

de capacitación, se contemplaron los requisitos establecidos por el CENDEISSS. 
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Cuadro 2. Tabla Resumen para el Desarrollo del Marco Metodológico 

Objetivos 

Fuentes de información Métodos de Investigación 

Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias 
Analítico-
Sintético 

Inductivo-
Deductivo 

Observación 

Analizar la 

situación actual 

en relación del 

desarrollo de 

proyectos en la 

Dirección de 

Bienestar 

Laboral para 

evidenciar si 

los funcionarios 

de esta 

dirección 

cuentan y 

aplican 

principios de 

administración 

de proyectos 

en los mismos. 

 

 

Entrevistas y 

encuestas 

No aplica para 

este objetivo 

X  X Entrevistas 

planeadas, 

encuestas. 

Juicio de 

Expertos 

Análisis de 

Situación Actual 

de la Dirección de 

Bienestar Laboral  
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Objetivos 

Fuentes de información Métodos de Investigación 

Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias 
Analítico-
Sintético 

Inductivo-
Deductivo 

Observación 

Proponer las 

fases 

necesarias de 

la metodología 

de proyectos 

para establecer 

el ciclo de vida 

de los 

proyectos de la 

Dirección de 

Bienestar 

Laboral. 

No aplica 

para este 

objetivo 

Literatura sobre 

Administración 

de Proyectos: 

Guía de los 

Fundamentos de 

la Dirección de 

Proyectos 

PMBOK (PMI, 

2008). 

Administración 

Profesional de 

Proyectos 

(Chamoun, 

2002) 

 

 

 

 

 

 

 

X   Fuentes 

bibliográficas, 

cuadros y 

figuras 

Desarrollo de 

fases 
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Objetivos 

Fuentes de información Métodos de Investigación 

Herramientas Entregables 

Primarias Secundarias 
Analítico-
Sintético 

Inductivo-
Deductivo 

Observación 

Desarrollar las 

plantillas 

necesarias 

para facilitar los 

procesos de 

iniciación, 

planificación, 

ejecución, 

seguimiento y 

control de los 

proyectos de la 

Dirección de 

Bienestar 

Laboral. 

No aplica 

para este 

objetivo 

Literatura sobre 

Administración 

de Proyectos: 

Guía de los 

Fundamentos de 

la Dirección de 

Proyectos 

PMBOK (PMI, 

2008). 

Administración 

Profesional de 

Proyectos 

(Chamoun,2002) 

X X  Matrices y 

plantillas 

Juicio de 

Expertos 

Control del 
alcance 

Requerimiento 
del personal para 
la conformación 
del equipo del 
proyecto 

Identificación de 
roles y 
responsabilidades 
de los miembros 
del equipo 

Establecimiento 
de criterios de 
inclusión o 
liberación de los 
miembros del 
equipo 

Gestionar el 
equipo del 
proyecto  

Control del 
cronograma 

Distribución de 
información 

(Continua) 



37 
 

 
 

 

Objetivos 

Fuentes de información Métodos de Investigación 

Herramientas Entregables 
Primarias Secundarias 

Analítico-
Sintético 

Inductivo-
Deductivo 

Observación 

       (Continúa de 
página anterior) 
Información del 
rendimiento 

Control de 
cambios 

Control de roles y 
responsabilidades 
(evaluar) 

Sugerencia de los 
involucrados. 

Control de costos 

Proponer el 
plan de 
capacitación 
para 
implementar la 
metodología 
establecida 
para los 
proyectos de la 
Dirección de 
Bienestar 
Laboral. 

No aplica 
para  este 
objetivo 

Literatura sobre 
Administración 
de Proyectos: 

Guía de los 
Fundamentos de 
la Dirección de 
Proyectos 
PMBOK (PMI, 
2008). 

Administración 
Profesional de 
Proyectos 
(Chamoun,2002) 

X X  Software de 
administración 
de proyectos 
(MS Project 
2007) para la 
identificación de 
actividades, 
estimaciones 
de tiempo 

Plan de 
capacitación 

 



 
 

4 DESARROLLO 

 

4.1 Análisis de Situación Actual 

Es de vital importancia conocer cuál es la forma en que los funcionarios de las 

diferentes Áreas dirigen o se organizan para desarrollar los proyectos y cuál es el 

conocimiento que se tiene en materia de gestión o administración de proyectos, es 

por ello que a continuación se presentan los resultados obtenidos en la encuesta 

que se aplicó a las jefaturas de las diferentes Áreas y Subáreas de la Dirección de 

Bienestar Laboral, encuesta que se puede observar en el anexo #4: 

4.1.1 Resultado de las Encuestas 

La encuesta se aplicó a un total a 6 funcionarios quienes son jefaturas de: Gestión 

Administrativa y Logística, Área de Salud Ocupacional, Subárea Administración de 

CEDESO, Área Desarrollo Laboral que incluye a la Subárea Ética y Rescate de 

Valores y al Subárea Deporte y Recreación. 

De acuerdo a la encuesta realizada se tiene que los funcionarios que dirigen las 

diferentes Áreas cuentan con un promedio de 25 años de laborar para la 

Institución, donde el tiempo oscila entre los 16 y los 40 años de trabajo en 

diferentes puestos, en este sentido es importante resaltar que la experiencia de las 

personas que ocupan estas jefaturas es muy amplia en diversos temas que son de 

interés para la CCSS. 

 

Ante la pregunta ¿A recibido formación específica en materia de administración, 

dirección o gestión de proyectos? 
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Gráfico 1. Número de Personas que han recibido formación en AP 

 

Como se puede observar en el gráfico anterior un total de 4 contestaron que no, 

mientras que 2 contestaron que sí, estas personas afirman que en relación al tema 

han llevado cursos como parte de la formación universitaria en la Maestría de 

Administración de Proyectos y otros en Gestión de Operaciones. Es importante 

resaltar que la administración en la CCSS como entidad pública se ha desarrollado 

de una manera tradicional, en busca del cumplimiento de las diferentes leyes que 

le rigen, por ejemplo la Ley de la Administración Pública y en este sentido ha sido 

necesario buscar un equilibrio entre lo administrativo, lo político y lo técnico, 

situación que a través del tiempo las diferentes jefaturas han enfrentado y con ello 

generado experiencia en diferentes temas. 

Ante la pregunta ¿Podría identificar 3 características que definen el concepto de 

proyecto? 

Como las opciones de las posibles respuestas se utilizaron términos o frases que 

en algún momento el personal de la DBL utilizó asociándolos con determinados 

proyectos, dichas frases y términos son los siguientes:  

a) Corta duración, costosos e involucra a muchas personas. 

Sí No

2

4



40 
 

 
 

b) Larga duración, económicos y se realizan siempre de la misma forma. 

Por supuesto se incluyó las características que se presentan en el PMBOK como 

una tercera opción: 

c) Temporales, únicos y de elaboración gradual. 

En el siguiente gráfico se muestran los resultados obtenidos: 

 

Gráfico 2. Características de Proyectos 

 

Como se puede observar en el gráfico anterior 4 personas contestaron que la 

opción “C” era la correcta lo que muestra que el 33 % tienen una idea diferente de 

lo que es un proyecto. 

En el desarrollo de la encuesta se pudo observar la necesidad que existe en la 

DBL de estandarizar los términos que se deben utilizar en esta dirección en 

materia de proyectos, con el fin de mejorar la comunicación ya que se observó que 

muchas veces el concepto de proyecto se asocia solamente a las labores que en 

cada Área o Subárea se desarrollan cotidianamente. 

En la pregunta ¿conoce el significado del concepto de ruta crítica o camino crítico? 

Un 83% contestó que sí, mientras que un 17% equivalente a un Área dijo que no, 

a
b

c

0

2

4
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sin embargo, en la pregunta siguiente cuando se consultó ¿utiliza el concepto de 

ruta crítica en los proyectos en que participa?, las respuestas fueron muy 

variables, pues se detectó que el concepto de ruta crítica se asocia con el riesgo 

de que alguna actividad no se ejecute y su respectivo plan B o plan de 

contingencia, pero no lo relaciona con la cadena más larga de actividades, 

reforzando nuevamente la necesidad de establecer un lenguaje común para la 

interpretación de términos afines a la AP. 

A continuación se presenta un gráfico con los resultados obtenidos: 

 

Gráfico 3. Conocimiento del Significado de Ruta Crítica 

 

Seguidamente se consultó: ¿Utiliza o aplica el concepto de ruta crítica en los 

proyectos que participa? Pregunta ante la cual se obtuvieron los siguientes 

resultados: 

Sí No

5

1
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Gráfico 4. Aplicación del Concepto de Ruta Crítica  

 

Como se puede observar en la mayoría un 67% de las Áreas utiliza el concepto de 

ruta crítica de manera ocasional, en este sentido es importante recordar que el 

concepto de ruta crítica varía dependiendo de la persona que lo interpreta. Por lo 

que se resalta nuevamente la necesidad de capacitación en el tema de AP. 

 

A la pregunta ¿En el Área que usted lidera se realiza algún tipo de proyecto? De 

las 6 Áreas 4 contestaron que sí, mientras que 2 contestaron que no, además, el 

Área de Gestión Administrativa y Logística como parte de los que contesta que no 

se debe aclarar que no realiza proyectos de manera específica pues parte de su 

razón de ser es el brindar apoyo en las gestiones administrativas, por lo que en 

esta Área se tiene claro que su papel en los proyectos cobra importancia en 

aquellos que requiere realizar procesos de adquisiciones y/o compras, por lo que 

la naturaleza de las actividades que ejecuta esta Área no favorece la elaboración 

de proyectos. 

Los resultados obtenidos en esta pregunta se grafican a continuación: 

0 0

4

2



43 
 

 
 

 

Gráfico 5. Áreas que Desarrollan Proyectos 

 

De acuerdo a lo comentado por las respectivas jefaturas de cada una de la Áreas, 

los proyectos que se desarrollan en la DBL son los siguientes: 

  

Sí

No

4

2
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Cuadro 4. Proyectos que se han desarrollado en la DBL. 
P

R
O

Y
E

C
T

O
S

 Q
U

E
 S

E
 D

E
S

A
R

R
O

L
L

A
N

 E
N

 L
A

 

D
IR

E
C

C
IÓ

N
 D

E
 B

IE
N

E
S

T
A

R
 L

A
B

O
R

A
L

 
 Remodelaciones. 

 Mantenimiento del CEDESO  Sustitución de Verjas 

 Adaptación de rampas 

(Ley 7600) 

 Elaboración de 

reglamentos internos 

 Pintura para exteriores 

de los edificios 

 Instalación de la central telefónica. 

 Carrera del día del trabajador. 

 Carrera del Escalón. 

 Juegos de la Seguridad Social. 

 Estudio de condiciones de trabajo de médicos anestesiólogos. 

 Sensibilización en Bienestar Laboral para personal sanitario. 

 Un respiro gerencial. Sensibilización en estilos de vida saludables 

dirigido a gerentes. 

 Elaboración y difusión del Manual para el funcionamiento de los 

Gestores de Valores Institucionales (GEVIS). 

 Atención Integral para Choferes. 

 Personal formado en negociación de conflictos. 

 Premios Institucionales. 

 Programas (Grupo de Apoyo Técnico (GAT), pensionados, años de 

trabajo, calidad de vida del trabajador). 

 Apoyo a la Comisión Nacional de Salud Ocupacional. 

 Premiación a mejores prácticas de valores. 

 Limpieza de piscinas. 
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Los anteriormente mencionados (los que se encuentran sombreados), a diferencia 

de los primeros son actividades propias de las diferentes Áreas, lo cual significa 

que es estas actividades ameritan de la administración constante, por lo que el 

enfocarlas como proyectos no es la mejor categorización que se les puede brindar. 

Al clasificar estas actividades como proyectos refleja la necesidad de realizar una 

aclaración en las diferentes Áreas de cuáles sí se pueden clasificar como 

proyectos y cuáles no. 

Todas las jefaturas encuestadas afirman que al inicio del proyecto desarrollan un 

documento básico con al menos los objetivos y el alcance, sin embargo, en el 75% 

no cuentan con un formato o plantilla específica para la realización del mismo. El 

25% restante representa a una unidad que realiza un Charter para la presentación 

del proyecto. 

En cuanto a las preguntas correspondientes a los números 11 (De manera más 

específica, ¿Qué tipo de documento elaboran?), 12 (Cuándo en su Área se decide 

realizar un proyecto, ¿Cuáles son los pasos que realizan para llevar a cabo ese 

proyecto?) y 13 (¿En su Área cuentan con algún tipo de plantillas que les facilite la 

planificación o desarrollo de los proyectos?), es necesario tener presente que al no 

contarse con una estructura formal para el desarrollo de los proyectos, no se 

cuenta con documentos o plantillas que permitan documentar el proyecto, brindar 

seguimiento y control o documentar los cambios que se realizan al planteamiento 

inicial del mismo. 

Finalmente, a la pregunta: Una vez que termina el proyecto ¿Se realizan sesiones 

de análisis para determinar lecciones aprendidas? Un 50% contestó que no y el 

50% representado por 2 unidades realiza esta actividad como parte del 

fortalecimiento para el desarrollo de futuros proyectos, los datos obtenidos se 

grafican a continuación:  
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Gráfico 6. Áreas que Cuentan con Plantillas para su Aplicación en Proyectos 

 

4.1.2 Documentación Actual 

Un documento a tener presente es el Manual de Compras Directas de la Dirección 

de Bienestar Laboral, este manual contempla los requisitos establecidos por la 

contratación administrativa y se rescatan algunos de los anexos que son 

importantes presentar para los efectos de este proyecto, dichos elementos se 

presentan en el anexo número 5. 

Por otro lado el Subárea de Deporte y Recreación el cual desarrolla una serie de 

eventos los cuales enfoca como proyectos, cuenta con documentos o guías que 

forman la base para los principales eventos que desarrollan y estos han sido 

creados como guías para los siguientes eventos: 

 Carrera del día del trabajador 

 Carrera del Escalón 

 Juegos de la Seguridad Social 

Estos documentos prácticamente definen que se debe hacer para cada uno de los 

eventos de manera muy general, sin presentar plantillas o documentos que 

permitan documentar de manera estandarizada cada uno de ellos. 

Sí No

2 2
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4.1.3 Síntesis de Resultados 

En la determinación de la situación actual se logra observar cómo se realizan 

diferentes proyectos en las diferentes Áreas de la DBL, sin embargo los mismos 

no se realizan de manera estandarizada y que se puedan documentar, tampoco se 

documentan las lecciones aprendidas por lo que no se optimizan los resultados 

que las mismas pueden generar. 

Las plantillas que más frecuentemente se utilizan forman parte de instrumentos 

que se utilizan de manera generalizada en la Institución, no de manera exclusiva 

en la DBL y tampoco se utilizan de manera constante. 

También se observa cómo es necesario estandarizar los principales términos en 

relación a la AP situación que mejoraría la comunicación y el entendimiento en la 

búsqueda del cumplimiento de los objetivos planteados en el PAO de la DBL, 

utilizando los proyectos como un medio para obtenerlos. 

 

4.2 Fases de la Propuesta Metodológica para la Administración de 

Proyectos en la DBL 

Este proyecto ha sido desarrollado con el fin de aportar a la Dirección de Bienestar 

Laboral una línea base fundamentada en la Administración de Proyectos de 

acuerdo al estándar propuesto por el Project Management Institute para el 

desarrollo de los diferentes proyectos que se presentan en esta dirección. 

El entregable principal que se ha generado es la Propuesta Metodológica para la 

Administración de Proyectos en la DBL el cual contempla 26 de los 42 procesos 

incluidos en la Guía de los Fundamentos de la Dirección de Proyectos (Guía del 

PMBOK®) del PMI (Cuarta Edición, 2008), los procesos seleccionados permitirán 

que se dé inicio a la administración de los proyectos que se proponen en las 

diferentes Áreas de la DBL. Los 42 procesos completos se pueden observar en el 

anexo #6. 
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4.2.1 Procesos a Utilizar en la Propuesta Metodológica para la 

Administración de Proyectos de la DBL 

Para la identificación de los procesos a utilizar es importante resaltar que de 

acuerdo a las encuestas realizadas a los jefes de Área, se evidencia que aquellos 

quienes desarrollan algún tipo de proyecto como estrategia para el cumplimiento 

de su PAO, lo han realizado de manera empírica y de esta misma forma han 

desarrollado los 5 grupos de procesos, sin embargo, el desarrollo de los proyectos 

se debe establecer de manera más organizada con el fin de optimizar la eficacia 

de las actividades, los recursos, el cronograma y el respectivo seguimiento y 

control.  

Los procesos se seleccionaron considerando que: 

 Es necesario iniciar y fortalecer una cultura de organización orientada a 

proyectos. 

 Se deben establecer procesos básicos que permitan formar la base de la 

cultura de organización orientada a proyectos, que permita a los diferentes 

involucrados irse familiarizando con todo lo que significa la administración 

de proyectos. 

 Para fortalecer la cultura de organización orientada a proyectos con un 

enfoque de mejora continua se puede ir integrando el resto de los procesos 

hasta completar los 42 que propone la Guía de los Fundamentos para la 

Dirección de Proyectos del PMI, 2008. 

A continuación se presenta un cuadro resumen de los 26 procesos que se 

utilizarán en la propuesta metodológica aquí planteada según la correspondencia 

con los cinco grupos de procesos y nueve áreas de conocimiento de la 

Administración de Proyectos de acuerdo al PMI, 2008: 
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Cuadro 3. Grupos de procesos, Áreas de conocimiento y procesos necesarios para 

el desarrollo de proyectos en la DBL. 

 

 

 

Además, con el fin de visualizar más fácilmente los procesos, se propone la 

secuencia representada en el siguiente diagrama: 

Iniciación Planificación Ejecución Seguimiento y Control Cierre

Gestión de la 

Integración del 

Proyecto

4.2.2.1 Desarrollar Acta 

de Constitución del 

Proyecto.

4.2.2.21 Dirigir y 

gestionar la ejecución 

del Proyecto.

4.2.2.22 Monitorear y 

controlar el trabajo del 

Proyecto.

4.2.2.23 Realizar control 

integrado de cambios.

4.2.2.26 Cerrar el 

proyecto o fase.

Gestión del Alcance 

del Proyecto

4.2.2.3 Recopilar requisitos.

4.2.2.4 Definir alcance.

4.2.2.5 Crear EDT.

Gestión del Tiempo 

del Proyecto

4.2.2.6 Definir actividades.

4.2.2.7 Secuenciar las actividades.

4.2.2.8 Estimar los recursos de las 

actividades.

4.2.2.9 Estimar la duración de las 

actividades.

4.2.2.10 Desarrollar el 

cronograma.

4.2.2.24 Controlar el 

cronograma.

Gestión del Costo del 

Proyecto

4.2.2.11 Estimar los costos.

Gestión de la Calidad 

del Proyecto

4.2.2.12 Planificar la calidad.

Gestión de los 

Recursos Humanos 

del Proyecto

4.2.2.13 Desarrollar el Plan de 

Recursos Humanos.

4.2.2.17 Desarrollar 

equipo de proyecto

4.2.2.18 Gestionar el 

equipo de proyecto.

Gestión de las 

Comunicaciones del 

Proyecto

4.2.2.2 Identificar los 

interesados.

4.2.2.14 Planificar las 

comunicaciones.

4.2.2.19 Distribuir 

información. 

4.2.2.20 Gestionar las 

expectativas de los 

interesados.

4.2.2.25 Informar el 

desempeño.

Gestión del Riesgo 

del Proyecto

4.2.2.16 Identificar los riesgos.

Gestión de 

Adquisiciones del 

Proyecto

4.2.2.15 Planificar las 

adquisiciones.

Áreas de 

conocimiento

Grupo de Procesos de la Administración de Proyectos
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       Procesos a utilizar en la metodología para la elaboración de proyectos de la DBL

Planificación Ejecución Seguimiento y Control CierreIniciación

Inicio: 

Idea, necesidad o 

solicitud

4.2.2.1 Acta de 

Constitución 

del Proyecto

4.2.2.2 

Identificar los 

interesados

4.2.2.3 

Recopilar 

requisitos

4.2.2.4 Definir 

el alcance

4.2.2.5 Crear 

EDT

4.2.2.6 Definir 

actividades

4.2.2.7 

Secuenciar 

actividades

4.2.2.8 Estimar 

recursos de las 

actividades

4.2.2.9 Estimar 

duración de 

actividades

4.2.2.10 

Desarrollar 

cronograma

4.2.2.11 

Estimar los 

costos

4.2.2.12 

Planificar la 

calidad

 1 

4.2.2.20 

Gestionar las 

expectativas 

de los 

interesados

4.2.2.19 

Distribuir 

información

4.2.2.18 

Gestionar el 

equipo de 

proyecto

4.2.2.17

 Desarrollar 

equipo de 

proyecto

 2 

4.2.2.13 

Desarrollar el 

Plan de RH
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Figura 3. Diagrama de procesos a utilizar en la propuesta metodológica para la elaboración 

de proyectos de la DBL. 

 

4.2.2 Desarrollo de los Procesos 

Con el fin de ampliar la información de cada uno de los procesos anteriormente 

expuestos a continuación se desglosan de acuerdo a lo establecido por el PMI, 

2008 e incluyendo algunos elementos de acuerdo a las necesidades actuales de la 

DBL, en este sentido el desarrollo de los procesos iniciaría con la idea, necesidad 

o solicitud que se realice al área respectiva para de esta manera continuar con la 

secuencia anteriormente expuesta. 

       Procesos a utilizar en la metodología para la elaboración de proyectos de la DBL

CierreSeguimiento y ControlEjecuciónPlanificaciónIniciación

 1 

4.2.2.16 

Identificar los 

riesgos

4.2.2.15 

Planificar las 

adquisiciones

4.2.2.21 Dirigir 

y gestionar la 

ejecución del 

proyecto

 2 

4.2.2.22 

Monitorear y 

controlar el 

trabajo del 

proyecto

4.2.2.23 

Realizar 

control 

integrado de 

cambios

4.2.2.24 

Controlar el 

cronograma

Fin o inicio de 

la nueva fase

4.2.2.26 Cerrar 

el proyecto o 

fase

4.2.2.25 

Informar el 

desempeño

4.2.2.14 

Planificar las 

comunicaciones
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4.2.3 Acta de Constitución del Proyecto 

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto consiste en desarrollar un 

documento que autoriza formalmente un proyecto o una fase, y en documentar los 

requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y expectativas de los 

interesados. En proyectos de fases múltiples, este proceso se utiliza para validar o 

refinar las decisiones tomadas. 

 

Figura 4. Desarrollo Acta de Constitución del Proyecto: Entradas y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

En caso de que el proyecto inicie como parte de una necesidad específica ante un 

problema determinado o por solicitud de alguna unidad, ésta tendrá que completar 

el formulario que se presenta en el apartado 4.3.1 de este documento. 

Una vez completado el formulario anteriormente mencionado, entregado y 

analizado por parte de la DBL se procederá a crear el Acta del Proyecto para la 

cual se debe utilizar la plantilla que se presenta en el apartado 4.3.2. 

 

4.2.4 Identificar los Interesados 

Este es el proceso que consiste en identificar a todas las personas, Áreas, 

Subáreas, direcciones u organizaciones que reciben el impacto del proyecto, y en 

documentar información relevante relativa a sus intereses, participación e impacto 

en el éxito del proyecto. 

ENTRADAS

* Idea, solicitud, o necesidad

* Enunciado del trabajo del 
proyecto

SALIDAS

* Acta de Constitución del 
proyecto
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Los interesados son personas u organizaciones, que participan activamente en el 

proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva o negativamente por 

la ejecución o terminación del proyecto. Los interesados también pueden ejercer 

influencia sobre el proyecto, los entregables y los miembros del equipo. 

El director del proyecto debe gestionar la influencia de los diversos interesados 

con relación a los requisitos del proyecto, para asegurar un resultado exitoso. 

 

Figura 5. Identificar los Interesados: Entradas y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Esta información se puede documentar en la plantilla que se presenta en el 

apartado 4.3.9. 

 

4.2.5 Recopilar Requisitos 

Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las 

necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. 

ENTRADAS

* Acta de Constitución del 
proyecto
* Documentos  de 
Adquisiciones 
* Factores ambientales de la 
empresa
* Activos de los procesos de 
organización

SALIDAS

* Registro de interesados
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Figura 6. Recopilar Requisitos: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.6 Definir Alcance 

Definir el Alcance es el proceso que consiste en desarrollar una descripción 

detallada del proyecto y del producto. 

 

Figura 7. Definir Alcance: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

ENTRADAS

* Acta de constitución 
del proyecto 

* Registro de los 
interesados

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Entrevistas
* Talleres facilitados
* Cuestionarios y 
encuestas
* Observaciones

SALIDAS

* Documentación de 
requisitos

ENTRADAS

* Acta de 
constitución del 
proyecto 

* Documentación de 
Requisitos 

* Activos de los 
Procesos de la 
Organización

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Juicio de Expertos 

* Análisis del Producto 
* Identificación de 
alternativas        

* Talleres Facilitados

SALIDAS

* Enunciado del 
alcance del proyecto

* Actualizaciones a 
los documentos del 
proyecto
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4.2.7 Crear EDT 

Crear la Estructura de Desglose del Trabajo es el proceso que consiste en 

subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes más pequeños 

y más fáciles de dirigir. 

 

Figura 8. Crear EDT: Entradas Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Para el desarrollo de este proceso es necesario considerar la plantilla que se 

presenta en el apartado 4.3.3. 

 

4.2.8 Definir Actividades 

Definir las actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones 

específicas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. 

ENTRADAS

* Enunciado del 
alcance del proyecto

* Documentación de 
requisitos

* Activos de los 
Procesos de la 
Organización

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Descomposición

SALIDAS

* EDT

* Diccionario de la 
EDT 

* Actualizaciones a 
los Documentos del 
Proyecto
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Figura 9. Definir Actividades: Entradas y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.9 Secuenciar las Actividades 

Secuenciar las actividades es el proceso que consiste en identificar y documentar 

las relaciones entre las actividades del proyecto. 

 

Figura 10. Secuenciar las Actividades: Entradas y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

ENTRADAS

* Enunciado del trabajo del 
proyecto

* Factores ambientales de la 
empresa

* Activos de los Procesos de la 
Organización

SALIDAS

* Lista de actividades

* Atributos de  la actividad

* Lista de hitos

ENTRADAS

* Lista de actividades

* Atributos de  la actividad

* Lista de hitos

* Activos de los Procesos de la 
Organización

SALIDAS

* Diagramas de red del 
cronograma del proyecto

* Actualizaciones a los 
Documentos del Proyecto



57 
 

 
 

4.2.10 Estimar los Recursos de las Actividades 

Estimar los recursos de las actividades es el proceso que consiste en estimar el 

tipo y las cantidades de materiales, personas, equipos o suministros requeridos 

para ejecutar cada actividad. 

 

Figura 11. Estimar los Recursos de las Actividades: Entradas y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de documentar los recursos necesarios para el desarrollo de las 

actividades se debe completar la plantilla que se presenta en el apartado 4.3.4. 

 

4.2.11 Estimar la Duración de las Actividades 

Estimar la duración de las actividades es el proceso que consiste en establecer 

aproximadamente la cantidad de períodos de trabajo necesarios para finalizar 

cada actividad con los recursos estimados. 

ENTRADAS

* Lista de actividades

* Atributos de  la actividad

* Calendarios  de recursos

* Factores ambientales de la 
empresa

* Activos de los Procesos de la 
Organización

SALIDAS

* Requisitos de recursos de 
las actividades

* Estructura de desglose de 
recursos

* Actualizaciones a los 
Documentos del Proyecto
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Figura 12. Estimar la Duración de las Actividades: Entradas y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.12 Desarrollar el Cronograma 

Desarrollar el cronograma es el proceso que consiste en analizar el orden de las 

actividades, su duración, los requisitos de recursos y las restricciones del 

cronograma para crear el cronograma del proyecto. 

ENTRADAS

* Lista de actividades

* Atributos de  la actividad

* Requisitos de recursos de las 
actividades

* Calendarios de recursos

* Enunciado del alcance del 
proyecto

* Activos de los Procesos de la 
Organización

SALIDAS

* Estimados de la duración  
de las actividades

* Actualizaciones a los 
Documentos del Proyecto
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Figura 13. Desarrollar el Cronograma: Entradas y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de facilitar el desarrollo del cronograma se puede utilizar la plantilla que 

se presenta en el apartado 4.3.5. 

 

4.2.13 Estimar los Costos 

Estimar los Costos es el proceso que consiste en desarrollar una aproximación de 

los recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto.  

La estimación de costos es una predicción basada en la información disponible en 

un momento dado. Incluye la identificación y consideración de diversas 

alternativas de cómputo de costos para iniciar y completar el proyecto. Para lograr 

un costo óptimo para el proyecto, deben tomarse en cuenta las concesiones entre 

costos y riesgos, tales como fabricar en lugar de comprar, comprar en lugar de 

alquilar, y el intercambio de recursos. 

ENTRADAS

* Lista de actividades

* Atributos de  la actividad
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Por lo general, la estimación de costos se expresa en unidades monetarias (dólar, 

euro, yen, etc.), aunque en algunos casos pueden emplearse otras unidades de 

medida, como las horas o los días de trabajo del personal para facilitar las 

comparaciones, eliminando el efecto de las fluctuaciones de las divisas. 

La estimación de costos debe refinarse durante el transcurso del proyecto para 

reflejar los detalles adicionales a medida que éstos se hacen disponibles. La 

exactitud de la estimación del costo de un proyecto aumenta conforme el proyecto 

avanza a lo largo de su ciclo de vida. 

Por consiguiente, la estimación de costos es un proceso iterativo de fase en fase. 

Por ejemplo, un proyecto en su fase de iniciación puede tener una estimación 

aproximada de orden de magnitud (ROM) en el rango de ±50%. En una etapa 

posterior del proyecto, conforme se cuenta con más información, las estimaciones 

pueden reducirse a un rango de ±10%. En algunas organizaciones, existen pautas 

sobre cuándo pueden efectuarse esos refinamientos y cuál es el grado de 

exactitud esperado. 

Las fuentes de información de entrada derivan de las salidas de los procesos del 

proyecto en otras áreas del conocimiento. Una vez recibida, toda esta información 

permanecerá disponible como entradas para los tres procesos de Gestión de los 

Costos del Proyecto. 

Los costos se estiman para todos los recursos que se asignarán al proyecto. Esto 

incluye, entre otros, el trabajo, los materiales, el equipo, los servicios y las 

instalaciones, así como categorías especiales tales como una asignación por 

inflación o un costo por contingencia. Una estimación de costos es una evaluación 

cuantitativa de los costos probables de los recursos necesarios para completar la 

actividad. 
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Figura 14. Estimar los Costos: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Para documentar esta información se puede sintetizar en la plantilla que se 

presenta en el apartado 4.3.5. 

 

4.2.14 Planificar la Calidad 

Planificar la calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad 

y/o normas para el proyecto y el producto, y se documenta la manera en que el 

proyecto demostrará el cumplimiento con los mismos. 
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Figura 15. Planificar la Calidad: Entradas y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de documentar los criterios de calidad se propone la plantilla 4.3.6, con 

el fin de establecer los criterios de aceptación para las diferentes actividades o 

productos. 

 

4.2.15 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 

Desarrollar el plan de recursos humanos es el proceso por el cual se identifican y 

documentan los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las 

habilidades requeridas y las relaciones de comunicación, y se crea el plan para la 

dirección de personal. 
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Figura 16. Desarrollar el Plan de Recursos Humanos: Entradas y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de facilitar la visualización de cuál es el papel o la participación de los 

diferentes miembros del equipo del proyecto se propone la plantilla 4.3.7. 

 

4.2.16 Planificar las Comunicaciones 

Planificar las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de 

información de los interesados en el proyecto y para definir cómo abordar las 

comunicaciones. 

El proceso Planificar las Comunicaciones responde a las necesidades de 

información y comunicación de los interesados; por ejemplo, quién necesita qué 

información, cuándo la necesitará, cómo le será proporcionada y por quién. Si bien 

todos los proyectos comparten la necesidad de comunicar información sobre el 

proyecto, las necesidades de información y los métodos de distribución varían 

ampliamente. Identificar las necesidades de información de los interesados y 

determinar una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades constituyen 

factores importantes para el éxito del proyecto. 

Una planificación incorrecta de las comunicaciones conducirá a problemas tales 

como demoras en la entrega de mensajes, la comunicación de información 
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sensible a la audiencia equivocada o falta de comunicación con algunos de los 

interesados involucrados. Un plan de comunicación permite al director del 

proyecto documentar el enfoque más eficaz y eficiente para comunicarse con los 

interesados. Una comunicación eficaz significa que la información se suministra en 

el formato adecuado, en el momento justo y con el impacto apropiado. Una 

comunicación eficiente significa proporcionar únicamente la información necesaria. 

En la mayoría de los proyectos, la planificación de las comunicaciones se realiza 

en forma temprana, por ejemplo durante el desarrollo del plan para la dirección del 

proyecto. Esto permite la asignación de recursos apropiados, tales como tiempo y 

presupuesto, a las actividades de comunicación. Los resultados de este proceso 

de planificación deben examinarse con regularidad a lo largo del proyecto y 

revisarse siempre que sea necesario para asegurar la continuidad de su 

aplicabilidad. 

El proceso Planificar las Comunicaciones está estrechamente vinculado con los 

factores ambientales de la empresa, puesto que la estructura de la organización 

tendrá un efecto importante sobre los requisitos de comunicaciones del proyecto. 

 

Figura 17. Planificar las Comunicaciones: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 
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El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de planificar la comunicación durante el desarrollo del proyecto se debe 

completar la plantilla que se presenta en el apartado 4.3.8, de esta manera se 

establece qué se debe comunicar, a quién, el medio, la frecuencia y el receptor de 

la información. 

 

4.2.17 Planificar las Adquisiciones 

Planificar las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las 

decisiones de compra para el proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar 

posibles vendedores. Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse 

de mejor manera, o deben satisfacerse, mediante la adquisición de productos, 

servicios o resultados fuera de la organización del proyecto, y qué necesidades del 

proyecto pueden ser resueltas por el equipo del proyecto. 

Este proceso implica determinar si es preciso obtener apoyo externo y, si fuera el 

caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y cuándo hacerlo. Cuando el 

proyecto obtiene productos, servicios y resultados necesarios para el desempeño 

del proyecto fuera de la organización ejecutante, se ejecutan los procesos desde 

Planificar las Adquisiciones hasta Cerrar las Adquisiciones para cada elemento 

que se va a adquirir. 

El proceso Planificar las Adquisiciones también incluye la consideración de 

posibles vendedores, en particular si el comprador desea ejercer algún tipo de 

influencia o control sobre las decisiones de compra. También se deberá considerar 

quién es el responsable de obtener o ser titular de permisos y licencias 

profesionales relevantes que puedan ser exigidos por la legislación, alguna 

regulación o política de la organización para ejecutar el proyecto. 
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Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente en la 

estrategia durante el proceso Planificar las Adquisiciones. Las decisiones tomadas 

durante el desarrollo del plan de gestión de las adquisiciones también pueden 

influir en el cronograma del proyecto y están integradas con los procesos 

Desarrollar el Cronograma, Estimar los Recursos de las Actividades y las 

decisiones de hacer o comprar. 

El proceso Planificar las Adquisiciones incluye la consideración de los riesgos 

derivados de cada decisión de hacer o comprar. Incluye asimismo la revisión del 

tipo de contrato que se planea utilizar para la mitigación de riesgos, y a veces 

transferir los riesgos al vendedor. 

En este proceso es importante que se indaguen cuáles son las necesidades 

específicas de cada adquisición, de manera que el proceso se realice de acuerdo 

a los lineamientos establecidos en la CCSS. 
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Figura 18. Planificar las Adquisiciones: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.18 Identificar los Riesgos 

Identificar los Riesgos es el proceso por el cual se determinan los riesgos que 

pueden afectar el proyecto y se documentan sus características. Entre las 

personas que participan en la identificación de riesgos se pueden incluir: el 

director del proyecto, los miembros del equipo del proyecto, el equipo de gestión 
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de riesgos (si está asignado), clientes, expertos en la materia externos al equipo 

del proyecto, usuarios finales, otros directores del proyecto, interesados y expertos 

en gestión de riesgos. Si bien estas personas son a menudo participantes clave en 

la identificación de riesgos, se debería fomentar la identificación de riesgos por 

parte de todo el personal del proyecto. 

Identificar los Riesgos es un proceso iterativo debido a que se pueden descubrir 

nuevos riesgos o pueden evolucionar conforme el proyecto avanza a lo largo de su 

ciclo de vida. La frecuencia de iteración y quiénes participan en cada ciclo varía de 

una situación a otra. El formato de las declaraciones de riesgos debe ser 

consistente para asegurar la capacidad de comparar el efecto relativo de un 

evento de riesgo con otros eventos en el marco del proyecto. El proceso debe 

involucrar al equipo del proyecto de modo que pueda desarrollar y mantener un 

sentido de propiedad y responsabilidad por los riesgos y las acciones de respuesta 

asociadas. Los interesados externos al equipo del proyecto pueden proporcionar 

información objetiva adicional. 

 

Figura 19. Identificar los Riesgos: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 
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El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de facilitar la documentación de la identificación de riesgos se puede 

utilizar la plantilla que se presenta en al apartado 4.3.10, es importante tener 

presente que de acuerdo al proyecto que se elabore, esta plantilla puede ser 

ampliada en relación a los ítems que contempla. 

 

4.2.19 Desarrollar Equipo de Proyecto 

Desarrollar el equipo del proyecto es el proceso que consiste en mejorar las 

competencias, la interacción de los miembros del equipo y el ambiente general del 

equipo para lograr un mejor desempeño en el proyecto. 

 

Figura 20. Desarrollar Equipo de Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 
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4.2.20 Gestionar el Equipo de Proyecto 

Dirigir el equipo del proyecto es el proceso que consiste en dar seguimiento al 

desempeño de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentación, resolver 

problemas y gestionar cambios a fin de optimizar el desempeño del proyecto. 

 

Figura 21. Gestionar el Equipo de Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.21 Distribuir Información 

Distribuir la información es el proceso para poner la información relevante a la 

disposición de los interesados en el proyecto de acuerdo al plan establecido. 
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Figura 22. Distribuir Información: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Para este fin se debe considerar la información que se documentó para la 

planificación de las comunicaciones y que se debe realizar de acuerdo a lo 

establecido en la plantilla que se presenta en el apartado 4.3.8. 

 

4.2.22 Gestionar las Expectativas de los Interesados 

Gestionar las expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en 

comunicarse y trabajar en conjunto con los interesados para satisfacer sus 

necesidades y abordar los problemas conforme se presentan. 
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Figura 23. Gestionar las Expectativas de los Interesados: Entradas, Herramientas y 

Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Con el fin de tener la referencia de los intereses de los diferentes interesados en el 

proyecto, éstos se deben documentar para así asegurar que se atenderán y 

cumplirán las expectativas, también porque se puede tomar como referencia en la 

identificación de riesgos, para tal fin se puede utilizar la plantilla que se presenta 

en el apartado 4.3.9. 

 

4.2.23 Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 

Dirigir y gestionar la ejecución del proyecto es el proceso que consiste en ejecutar 

el trabajo definido en el plan para la dirección del proyecto para cumplir con los 

objetivos del proyecto. 
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Figura 24. Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto: Entradas, Herramientas y Técnicas; 

y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.24 Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

Monitorear y controlar el trabajo del proyecto es el proceso que consiste en 

monitorear, analizar y regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de 

desempeño definidos en el plan para la dirección del proyecto. El seguimiento es 

un aspecto de la dirección del proyecto que se realiza a lo largo del proyecto. 

Consiste en recopilar, medir y distribuir la información relativa al desempeño, y en 

evaluar las mediciones y las tendencias que van a permitir efectuar mejoras al 

proceso. El seguimiento continuo proporciona al equipo de dirección del proyecto 

conocimientos sobre la salud del proyecto y permite identificar las áreas 

susceptibles de requerir una atención especial. El control consiste en determinar 

acciones preventivas o correctivas, o en modificar los planes de acción y hacer un 

seguimiento de los mismos a fin de determinar si las acciones emprendidas 
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permitieron resolver el problema de desempeño. El proceso Monitorear y Controlar 

el Trabajo del Proyecto consiste en: 

 comparar el desempeño real del proyecto con respecto al plan para la 

dirección del proyecto; 

 evaluar el desempeño para determinar la necesidad de una acción 

preventiva o correctiva y para recomendar aquéllas que se consideran 

pertinentes,  

 identificar nuevos riesgos y analizar, revisar y monitorear los riesgos 

existentes del proyecto, para asegurarse de que se identifiquen los riesgos, 

se informe sobre su estado y se implementen los planes apropiados de 

respuesta a los riesgos, 

 mantener, durante la ejecución del proyecto, una base de información 

precisa y oportuna relativa al producto o a los productos del proyecto y su 

documentación relacionada, 

 proporcionar la información necesaria para sustentar el informe de estado, 

la medición del avance y las proyecciones, 

 proporcionar proyecciones que permitan actualizar la información relativa al 

costo y al cronograma actuales, y 

 monitorear la implementación de los cambios aprobados cuando éstos se 

produzcan. 
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Figura 25. Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto: Entradas; Herramientas y 

Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.25 Realizar Control Integrado de Cambios 

Realizar control integrado de cambios es el proceso que consiste en revisar todas 

las solicitudes de cambios, aprobar los cambios y gestionar los cambios a los 

entregables, a los activos de los procesos de la organización, a los documentos 

del proyecto y al plan para la dirección del proyecto. 
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Figura 26. Realizar Control Integrado de Cambios: Entradas, Herramientas y Técnicas; y 

Salidas. 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Para ejecutar el proceso de solicitud de cambios se debe iniciar con la plantilla que 

se presenta en el apartado 4.3.11, ésta puede ser ajustada de acuerdo a las 

necesidades o tipo del proyecto que se vaya a realizar. 

 

4.2.26 Controlar el Cronograma 

Controlar el Cronograma es el proceso por el que se da seguimiento a la situación 

del proyecto para actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la línea 

base del cronograma. 
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Figura 27. Controlar el Cronograma: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

 

4.2.27 Informar el Desempeño 

Informar el Desempeño es el proceso de recopilación y distribución de información 

sobre el desempeño, incluidos informes de estado, mediciones del avance y 

proyecciones. El proceso Informar el Desempeño implica la recopilación y análisis 

periódicos de datos reales y su comparación con la línea base a fin de comprender 

y comunicar el avance y desempeño del proyecto, así como proyectar los 

resultados del mismo. 
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* Cronograma del 
proyecto

* Información sobre 
el desempeño del 
trabajo

* Activos de los 
Procesos de la 
Organización

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Revisiones del 
desempeño

* Análisis de variación

* Software de gestión 
de proyectos

* Nivelación de 
recursos

* Análisis "¿Qué pasa 
si...?"

* Ajuste de adelantos 
y retrasos

* Compresión del 
cronograma

* Herramienta de 
planificación

SALIDAS

* Mediciones del 
desempeño del 
trabajo

* Actualizaciones a 
los activos de los 
procesos de la 
organización

* Solicitudes de 
cambio

*Actualizaciones al 
plan para la dirección 
del proyecto

* Actualizaciones a 
los documentos del 
proyecto
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Los informes de desempeño deben suministrar información en un nivel adecuado 

para cada audiencia. El formato puede variar desde un informe de estado simple 

hasta informes más elaborados. Un informe de estado simple puede revelar 

información sobre el desempeño, como el porcentaje completado o los indicadores 

de estado para cada área (p.ej., el alcance, el cronograma, los costos y la calidad). 

Entre los informes más elaborados, se incluyen: 

 el análisis del desempeño pasado 

 el estado actual de los riesgos e incidentes 

 el trabajo completado durante el período 

 el trabajo que se completará a continuación 

 el resumen de los cambios aprobados en el período 

 otra información relevante que debe ser revisada y analizada Un informe 

completo también debería incluir la conclusión proyectada del proyecto 

(incluido el tiempo y el costo). Estos informes pueden elaborarse con 

regularidad o de manera excepcional. 
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Figura 28. Informar el Desempeño: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Para la documentación de esta información se debe utilizar la plantilla propuesta 

en el apartado 4.3.12 y ejecutar este proceso de manera adecuada se debe 

considerar la información que se ha documentado en la plantilla del apartado 

4.3.8. 

 

4.2.28 Cerrar el Proyecto o Fase 

Cerrar el Proyecto o Fase es el proceso que consisten en finalizar todas las 

actividades a través de todos los grupos de procesos de dirección de proyectos 

para completar formalmente el proyecto o una fase del mismo. 

ENTRADAS

* Plan para la 
dirección del 
proyecto

* Información sobre 
el desempeño del 
trabajo

* Mediciones del 
desempeño del 
trabajo

* Proyecciones del 
presupuesto

* Activos de los 
Procesos de la 
Organización

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Análisis de variación

* Métodos de 
proyección

* Métodos de 
comunicación

* Sistemas de 
generación de 
informes

SALIDAS

* Informes de 
desempeño

* Actualizaciones a 
los activos de los 
procesos de la 
organización

* Solicitudes de 
cambio
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Figura 29. Cerrar el Proyecto o Fase: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas. 

 

El desglose de cada uno de los elementos contenido en la figura se puede 

observar en el anexo #7. 

Un elemento de vital importancia en el cierre del proyecto o de la fase según 

corresponda, que se quiere resaltar es la documentación de las lecciones 

aprendidas, por este motivo se presenta la plantilla del apartado 4.3.13. 

  

ENTRADAS

* Plan para la 
dirección del 
proyecto

* Entregables 
aceptados

* Activos de los 
Procesos de la 
Organización

HERRAMIENTAS Y 
TÉCNICAS

* Juicio de expertos

SALIDAS

* Transición de 
producto, servicio o 
resultado final

* Actualizaciones a 
los activos de los 
procesos de la 
organización
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4.3 Desarrollo de Plantillas 

Las plantillas propuestas ofrecen una base que permitirá facilitar la recolección de 

información relevante de algunos de los procesos a desarrollar, en este caso las 

herramientas que se han propuesto para complementar la propuesta metodológica 

están planteadas de manera que se puedan aplicar en cualquier proyecto que sea 

desarrollado por DBL.  

A continuación se presenta un cuadro que resume las plantillas que se proponen: 

Código Nombre Descripción 

CCSS-DBL 001 Formulario de solicitud de 
ingreso de proyectos 

Con este formulario se pretende 
obtener información inicial, que 
permita de manera inicial conocer 
los antecedentes de la situación 
que da origen al proyecto y 
además, iniciar a plantear 
soluciones factibles. 

CCSS-DBL 002 Identificación y 
expectativas de los 
interesados 

Con esta plantilla se consolida los 
diferentes involucrados que 
pueden afectar el proyecto de 
manera positiva o negativa y 
además, resumir los intereses de 
los mismos. 

CCSS-DBL 003 Acta del proyecto Una vez analizada la información 
obtenida con el formulario CCSS-
DBL 001, se busca la 
formalización del inicio del 
proyecto mediante esta plantilla 
donde se describe de manera 
concreta en qué consiste el 
proyecto y su alcance, entre otros 
aspectos relevantes. 

CCSS-DBL 004 Descripción estructura 
detallada de trabajo 

Con esta plantilla se busca tener 
de manera organizada el trabajo 
del proyecto en componentes más 
pequeños y fáciles de dirigir. 

CCSS-DBL 005 Estimación de recursos Esta plantilla permite tener de 
manera fácil de visualizar el 
estimado de los costos de acuerdo 
al tipo de recursos que se 
requiere. 
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Código Nombre Descripción 

CCSS-DBL 006 Cronograma del proyecto Esta plantilla permite visualizar la 
programación del proyecto y así se 
facilita el seguimiento del mismo. 

CCSS-DBL 007 Criterios de aceptación Esta plantilla permite tener en un 
único documento todos los 
criterios de aceptación de los 
diferentes entregables de manera 
que se facilite el seguimiento y 
control de los mismos. 

CCSS-DBL 008 Matriz de 
responsabilidades y 
habilidades requeridas 

Con esta plantilla se facilita el 
elegir a los miembros del equipo 
de proyecto, pues permite en un 
solo lugar determinar cuáles son 
las responsabilidades que tendrá 
una persona y cuáles son las 
habilidades que se requieren para 
desarrollarlas. 

CCSS-DBL 009 Distribución de 
información 

Esta plantilla permite organizar la 
manera en que se realizará la 
comunicación del equipo de 
proyecto. 

CCSS-DBL 0010 Identificación de riesgos Esta plantilla permite resumir la 
identificación de riesgos y la 
evaluación de los mismos, 
planteado además, los 
responsables para darle 
seguimiento a los mismos. 

CCSS-DBL 0011 Control de cambios Como su nombre lo dice, esta 
plantilla permite realizar un control 
sobre todos aquellos cambios que 
se soliciten de acuerdo a la 
planificación original que se 
planteó. 

CCSS-DBL 0012 Informe de avance Esta plantilla permite resumir los 
elementos más importantes del 
proyecto para comunicar a los 
diferentes involucrados. 

CCSS-DBL 0013 Lecciones aprendidas Esta plantilla permite documentar 
las diferentes experiencias 
positivas y negativas para mejorar 
en proyectos futuros. 
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4.3.1 Idea, necesidad o solicitud 

Toda unidad que desee solicitar los servicios de la DBL deberá completar el 

siguiente formulario: 

 

Código: CCSS-DBL 001 

FORMULARIO DE SOLICITUD DE INGRESO DE PROYECTOS 

Datos de la Unidad Solicitante 

Nombre de la 
unidad 

 
Unidad 

Programática 
 

Ubicación 
geográfica 

 
Dirección 
Regional 

 

Nombre del 
contacto 

 
Teléfono  

Email  

 

¿
P

o
r 

q
u

é
?

 

Posibles Causas 

Breve descripción de las circunstancias o elementos 
que dan origen al problema. 

Problema 

Se requiere una breve descripción con cierto detalle 
de la necesidad, problema o circunstancia al que el 
proyecto dará una satisfacción o solución. 

Principales 
consecuencias 

Además de los efectos evidentes a nivel interno, se 
debe tomar en cuenta los efectos sobre la prestación 
de servicios. 

 

¿
Q

u
é

?
 

Posibles soluciones 

Breve descripción de las soluciones propuestas a nivel 
local. 

Posibles soluciones 

Propuesta de soluciones de la DBL. Debe ser 
completado por la DBL. 
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Alternativa 
seleccionada 

Describir la solución elegida. Debe ser completado por 
la DBL. 

Población laboral 
beneficiada 

Describir el grupo o grupos ocupacionales que se 
verán beneficiados con la ejecución del proyecto. 

Recursos humano 
disponible del centro 

de trabajo 

Breve descripción de las soluciones propuestas a nivel 
local. 

 

¿
C

ó
m

o
?

 

Costo estimado del 
proyecto 

Presentar un estimado del costo del proyecto o fase. 

Financiamiento: Local  Regional  Central  

Observaciones Adicionales: 

De ser necesario ampliar algún elemento. 

R
e
c

e
p

c
ió

n
 Nombre: 

 

Fecha: 

 

 

Firma: Hora: 

 

Asignación del Proyecto 
(Para uso Exclusivo de la DBL) 

Nombre del 
proyecto: 

 
Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 
Consecutivo / Versión 
de documento: 

/ 
 

Patrocinador:  

Director de Proyecto asignado:  
 

Figura 30. Formulario de Solicitud de Ingreso de Proyectos. 

 

4.3.2 Gestionar las expectativas de los interesados 

La información en relación a los interesados se puede ampliar en la siguiente 

plantilla: 

SELLO 
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Código: CCSS-DBL 002 

Nombre del 
proyecto: 

 
Fecha: 

 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

/ 
 

Identificación y Expectativas de los Interesados 

Involucrado Relación* Interés en el proyecto 
Influencia 

Alta Media Baja 

Mencionar 
¿Quién es? 

* Describir brevemente en qué puede 
afectar los intereses de cada 
involucrado 

   

      

*Relación: Directo o Indirecto, además, Responsable, Ejerce influencia, Financia, Aprueba, Representación, Participante, 

Afectado, entre otros. 

 

Figura 38. Identificación y Expectativas de los Interesados. 

 

4.3.3 Acta de constitución del proyecto 

Para formalizar el inicio del proyecto es de vital importancia el desarrollo del Acta 

de Constitución de acuerdo a la plantilla que a continuación se presenta: 

 

Código: CCSS-DBL 003 

ACTA DEL PROYECTO 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

/ 

 

Áreas de la DBL que intervienen  

Anotar las diferentes Áreas que se involucran en el desarrollo del proyecto.  

Fecha de inicio del proyecto:  Fecha tentativa de finalización del proyecto:  

  

Objetivo General 

  

Objetivos Específicos 



86 
 

 
 

  

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto 
(Entregables finales del proyecto) 

  

Supuestos 

  

Restricciones 

  

Exclusiones 

  

Límites 

  

Antecedentes relevantes 

 

Identificación de grupos de interés 

Clientes directos: 

Cliente(s) indirecto(s): 

 

Dirigido por: Firma 

(Nombre)  

Aprobado por: Firma 

(Nombre)  

Patrocinado por: Firma 

(Nombre)  

 

Figura 31. Acta de constitución del Proyecto. 
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4.3.4 Crear EDT 

Para la creación de la Estructura de Desglose de Trabajo es necesario considerar 

la siguiente plantilla, de considerarse necesario se puede incluir columnas para 

ampliar la información. 

 

Código: CCSS-DBL 004 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

/ 
 

Código EDT Descripción Estructura Detallada de Trabajo 

 Describir la actividad o producto 

  

  

  

  

  
 

Figura 32. Descripción de la EDT. 

 

4.3.5 Estimar los recursos de las actividades 

Para la estimación de los recursos necesario para el proyecto, a continuación se 

presenta una plantilla que permitirá documentarlos, es necesario aclarar que de 

ser necesario se puede ampliar la información en esta plantilla. 

 



 
 

 

 
 

Código: CCSS-DBL 005 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión de 
documento: 

/ 
 

Estimación de Recursos 

E
n

tr
e

g
a

b
le

 

A
c

ti
v

id
a

d
 Recurso Humano Equipo Materiales Recursos Especiales 

O
b

s
e
rv

a
c
io

n
e

s
 

Tipo Cantidad 
costo 

unitario 
Costo 
total 

Tipo Cantidad 
costo 

unitario 
Costo 
total 

Tipo Cantidad 
costo 

unitario 
Costo 
total 

Tipo Cantidad 
costo 

unitario 
Costo 
total 

                   

                   

                   

                   

                   
  

Figura 33. Estimación de Recursos. 

 

 



 
 

4.3.6 Desarrollar el cronograma 

A continuación se presenta una propuesta de plantilla para establecer el 

cronograma del proyecto, de considerarse necesario se puede incluir otras 

variables que se consideren importantes tal como el costo de la actividad o el 

principal criterio de calidad, u observaciones importantes a tener en cuenta, entre 

otros aspectos. 

 

Código: CCSS-DBL 006 

Nombre del 
proyecto: 

 
Fecha: 

 

Código del 
proyecto: 

 
Consecutivo/Versión 

de documento: 
/ 

 

Cronograma del Proyecto 

Producto 
Código 

EDT 
Actividad 

Fecha 
Inicio 

Fecha 
Fin 

Duración Predecesoras Responsable 

        

        

        

        
 

Figura 34. Cronograma del Proyecto. 

 

Con el fin de facilitar el desarrollo de la plantilla anterior se propone utilizar el 

programa Microsoft Office Project o un programa similar que permita establecer el 

cronograma y darle seguimiento. 

 

4.3.7 Planificar la calidad 

Para facilitar la documentación de los requisitos de calidad y con ello el control de 

la misma se propone establecer los criterios de aceptación de los servicios, 

actividades o productos a utilizar. 
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Código: CCSS-DBL 007 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

 

 

Criterios de Aceptación 

Código EDT Actividad / Producto Criterio de aceptación 

   

   

   
 

Figura 35. Criterios de Aceptación. 

 

4.3.8 Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 

Con el fin de tener clara la participación de las personas cuando ocupan un puesto 

específico en el proyecto, se presenta a continuación una plantilla que nos permite 

establecer las responsabilidades y las habilidades requeridas que se requieren de 

acuerdo a los roles asignados.  

 

Código: CCSS-DBL 008 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

 

 

Matriz de Responsabilidades y Habilidades Requeridas 

Rol en el 
Proyecto 

Responsabilidades Habilidades Requeridas 

Por ejemplo: 
Gerente de 
proyecto 

Describir brevemente los 
trabajos que cada persona tiene 
asociada a su rol en el proyecto 

Describir brevemente cuáles 
son las habilidades mínimas 
que se requieren en cada rol 

   

   

   
 

Figura 36. Matriz de Responsabilidades y Habilidades Requeridas. 
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4.3.9 Distribuir información 

La plantilla que a continuación se presenta permite planificar cómo se llevará a 

cabo la comunicación durante el desarrollo del proyecto, pero además permite ver 

cuál será la distribución de la información. 

 

Código: CCSS-DBL 009 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

 

 

Distribución de Información 

¿Qué se 
comunica? 

¿Quién 
comunica? 

Receptor  Medio Frecuencia 

¿Cuál es el 
mensaje? 

¿De quién 
viene la 
información? 

¿A quién va 
dirigida la 
información? 

¿Cuál es el 
canal que se 
utiliza? 

¿Cada cuánto 
se envía la 
información? 

     

     
 

Figura 37. Distribución de Información. 
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4.3.10 Identificar los riesgos 

Para planificar la atención a los riesgos es importante en primera instancia 

identificar las amenazas existentes y además, permite controlar el estado de 

dichos riesgos, considerando siempre el impacto que puede generar en la 

planificación o ejecución del proyecto. 

 

Código: CCSS-DBL 010 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

 

 

Identificación de Riesgos 

Amenazas Impacto Probabilidad 
Nivel de 
Riesgo 

Estado* Responsable 

Describir 
brevemente la 

amenaza 
detectada 

Describir 
brevemente 

en efecto 
que puede 
generar si 

se 
materializa. 
Determinar 

según 
cuadro 

Mencionar que 
tan posible es 

que de 
materialice la 

amenaza. 
Determinar 

según cuadro 

Determinar 
de acuerdo 

a matriz 

* Colocar el 
nombre de la 

persona que debe 
dar seguimiento 

      

      

*Estado: Proceso de Atención (PA), Controlado(C). 

 

Figura 39. Identificación de Riesgos. 

 

Para llenar la plantilla anterior se debe considerar que en la columna de amenazas 

se debe hacer una pequeña descripción del riesgo detectado. 

Para determinar el impacto y la Probabilidad se deben guiar con los cuadros que 

se presentan a continuación, sin embargo, es necesario aclarar que el impacto 

depende del tipo de proyecto que se esté realizando, del costo y además es 
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necesario considerar el impacto que podría generar la materialización de dicha 

amenaza, por lo que es necesario establecer dichos criterios para cada proyecto. 

Cuadro 4. Cuadro para Criterios de Impacto. 

Criterio Impacto  

Bajo (3) 
 

Medio (5)  

Alto (7)  

 

 

Cuadro 5. Cuadro para Criterios de Probabilidad. 

Criterio Probabilidad  

Bajo (2) Existen controles para el riesgo y son adecuados y efectivos. 

Medio (4) Existen controles para el riesgo pero no son adecuados o efectivos. 

Alto (6) No existen controles para el riesgo. 

 

Una vez establecidos el criterio de probabilidad e impacto se pueden cruzar las 

variables asignadas en la siguiente matriz, que permitirá conocer el nivel de riesgo 

de la amenaza identificada: 

 

  

Estos criterios se deben establecer de acuerdo al 
tipo de proyecto que se vaya a ejecutar. Para ello 

es necesario analizar la tolerancia al riesgo 
considerando los efectos al menos en el costo y 

el tiempo del proyecto. 
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Cuadro 6. Matriz para Determinar el Nivel de Riesgo. 

Nivel de Riesgo 

Impacto 
Probabilidad 

Alto (6) Medio (4) Bajo (2) 

Alto (7) Muy Alto (42) Alto (28) Medio (14) 

Medio (5) Alto (30) Medio (20) Bajo (10) 

Bajo (3) Medio (18) Bajo (12) Muy Bajo (6) 

 

Posteriormente en el espacio correspondiente a Estado se debe dar seguimiento y 

establecer si se está en Proceso de Atención (PA), o es un riesgo Controlado(C). 

Finalmente, se debe establecer el nombre del responsable de dar seguimiento o 

atención a cada uno de los riesgos. 

 

4.3.11 Realizar control integrado de cambios 

Para llevar el control de los cambios en el proyecto se propone la siguiente 

plantilla, donde el consecutivo de solicitud de cambio se establecerá de la 

siguiente manera: # - X donde, # representa un número consecutivo de solicitud y 

X, representa un consecutivo del mismo cambio pero en letras iniciando con la 

letra A. 
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Código: CCSS-DBL 011 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo de 
Solicitud de Cambio: 

# - X 
 

Control de Cambios 

Solicitud de cambio en:       Alcance       Cronograma        Presupuesto 

C
a
m

b
io

 P
ro

p
u

e
s

to
 

Descripción del cambio 
Justificación del cambio 

Influencia 

Describir de manera concisa y 
precisa en qué consiste el cambio. 
 
 
 
 

Justificar brevemente porque es 
necesario dicho cambio. 
 

Nombre de quien solicita: (Nombre y firma) 

R
e
g

is
tr

o
 d

e
l 

im
p

a
c

to
 

Impacto 

Técnico 
 

Documentar el efecto que estaría generando. 

Recursos 
 

 

Cronograma 
 

 

En otras etapas 
 

 

Resolución 

 Aceptado,       Rechazado,       Aceptado con restricciones 

Justificación / Observaciones 
Indicar porque se rechazó o cuáles son las restricciones 

 
 
 

Responsable de implementar 

Puesto: 
Nombre: 

 Fecha: 
(Día. Mes. Año) 

 

Autorización para realizar el cambio 

Patrocinador: 
(Nombre y firma) 

Fecha: 
(Día. Mes. Año) 

 

Figura 40. Control de Cambios. 
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4.3.12 Informar el desempeño 

En relación al plan de comunicación se debe considerar como se realizarán los 

informes del desempeño que se presenta a continuación, donde se definirá de 

acuerdo al tipo de proyecto si éste se realizará de manera semanal, bisemanal, 

mensual o bimensual según se ajuste de mejor manera al proyecto o sea 

solicitado por los interesados. 
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Código: CCSS-DBL 012 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

/ 
 

Informe de Avance 

Avance:    Semanal,       Bisemanal,       Mensual,      Bimensual 

Prioridades: 
 

Amenazas: 
 

Plan de acción: 
 

Código 
EDT 

Actividad 
Control de tiempo 

(Adelantado, A tiempo, Atrasado) 

  
(en caso de estar adelantado o atrasado se debe 
especificar cuánto tiempo) 

   

   

Logros: Describir los principales logros que se obtuvieron 
 

Lecciones aprendidas: Describir brevemente aquellos aspectos que generaron un 
impacto positivo  o negativo en el proyecto 
 

Observaciones relevantes: En caso de ser necesario resaltar algún elemento, 
este es el espacio en el cuál se debe hacer la anotación 
 

Nombre del responsable:  
 

Figura 41. Informe de Avance. 

 

4.3.13 Cerrar el proyecto o fase 

El desarrollo de todo proyecto debe generar aprendizaje con el fin de no volver a 

cometer errores, minimizar efecto o fortalecer aquellos elementos que permitieron 

culminar el proyecto de manera exitosa. 
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Código: CCSS-DBL 013 

Nombre del 
proyecto: 

 Fecha: 
 

Código del 
proyecto: 

 Consecutivo/Versión 
de documento: 

/ 

Director de Proyecto  
 

Lecciones Aprendidas 

Alcance del 
proyecto: 

 
Se debe considerar de acuerdo al evento que se presentó y el 

área del conocimiento que afectó 
 

Evento:  
Describir brevemente todo aquel evento que generó un impacto 

positivo o negativo en el proyecto. 
 

Consecuencias:  
Describir brevemente el efecto que causó el evento 

 

Cómo se 
resolvió: 

 
En caso de que el impacto producido fuera negativo se debe 

documentar brevemente como se resolvió 
 

Recomendaciones para futuros proyectos 

  

  
 

Figura 42. Lecciones Aprendidas.  

 

 

4.4 Plan de Capacitación 

Es importante tener presente que solamente cuando las personas se les brinda la 

información correcta y se direccional, se logra con mayor probabilidad los 

resultados deseados, es por ello que a continuación se presenta la información del 

curso de Propuesta Metodológica para Administración de Proyectos en la DBL. 
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4.4.1 Identificación de la Unidad Ejecutora 

Unidad Ejecutora: Área de Salud Ocupacional, Dirección de Bienestar Laboral, 

Gerencia Administrativa. 

Nombre del coordinador (a) del programa: Ing. Mariela Córdoba Gómez.  

No. Cédula: 3 0372 0294. 

Nombre del coordinador (a) de la actividad educativa: Ing. Mariela Córdoba 

Gómez. No. Cédula: 3 0372 0294. 

Nombre de la actividad: Propuesta Metodológica para Administración de Proyectos 

en la DBL. 

Clase de actividad: Curso. 

Población objetivo: Jefaturas de la Dirección de Bienestar Laboral y funcionarios 

que participan regularmente en proyectos. 

Matrícula esperada: 15 participantes. 

Tipo de certificado: Aprovechamiento. 

Sede: Centro de Desarrollo Social (CEDESO). 

Fecha  inicio   05 de marzo, 2012  Fecha de finalización: 26 de marzo, 2012 

Horario: 8:00 a.m. a 12:00 m.d. 

Total horas efectivas: 16. 

Esta actividad educativa se avaló este año, con el aval: Actividad nueva. 

Información General para la actividad: 

Teléfono oficina: 2256 0148  Fax: 2256 0148 

Correo electrónico: mcordogo@ccss.sa.cr 

Dirección para envío de correspondencia: Barrió Vasconia, Edificio CEDESO 

frente a la Clínica Carlos Durán Cartín, piso 2, oficina Área de Salud Ocupacional. 

 

4.4.2 Justificación 

Ante la realidad financiera que enfrenta la CCSS se hace necesario establecer una 

estrategia que permita optimizar los proyectos y hacer el uso de los diferentes 
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recursos de manera eficaz, eficiente y efectiva. Es por ello que se hace necesario 

el establecer una capacitación en materia de Administración de Proyectos, que en 

primer lugar permita establecer un lenguaje común, establecer una forma 

ordenada de realizar los proyectos y finalmente que permita optimizar el uso de los 

diferentes recursos en cada uno de los proyectos que se desarrollan en la DBL. 

 

4.4.3 Evaluación del curso 

Pruebas cortas                                                          20 % 

Trabajo en Individual                                                20 % 

Trabajo Grupal                                                          50 %  

Participación                                                            10 % 

TOTAL                                                                    100% 

 

4.4.4 Contenido temático 

 Introducción 

 Conceptos básicos 

 ¿Qué es un Proyectos? 

 ¿Qué es la Dirección de Proyectos? 

 Diferencia entre proyectos, programas y portafolios 

 Ciclo de vida del proyecto 

 Relación entre grupos de procesos y áreas de conocimiento 

 Descripción de las Áreas de conocimiento 

 Propuesta para la elaboración de proyectos en la DBL 



 
 

4.4.5 Descripción curricular 

OBJETIVOS CONTENIDO METODOLOGÍA MATERIAL TIEMPO 
ASIGNADO 

INSTRUCTOR (A) 

Conocer los 
conceptos 
básicos de 
acuerdo a la 
teoría del PMI 
en materia de 
Administración 
de Proyectos. 

Conceptos básicos 
¿Qué es un Proyectos? 
¿Qué es la Dirección de 
Proyectos? 
Diferencia entre proyectos, 
programas y portafolios 
Ciclo de vida del proyecto 
Relación entre grupos de 
procesos y áreas de 
conocimiento 
Descripción de las Áreas de 
conocimiento 

Charla 
participativa 

Computadora 
 

Video Beam 

4 horas Mariela Córdoba 
Gómez 

Conocer la 
Propuesta 
Metodológica 
para la 
Administración 
de Proyectos de 
la DBL. 

Introducción 
Descripción de procesos a 
utilizar 

Charla 
participativa 

Computadora 
 

Video Beam 
 

Material 
impreso 

4 horas Mariela Córdoba 
Gómez 

Planificar un 
proyecto que 
involucre a 
todas las Áreas 
de la DBL. 

Consideraciones 
administrativas 
Trabajo de los participantes 

Charla 
participativa 

Taller 
Lluvia de ideas 

Trabajo en 
grupos 

 
Plenaria 

Computadora 
 

Video Beam 
 

Material 
impreso 

8 horas Mariela Córdoba 
Gómez 

 



 
 

5 CONCLUSIONES 

 

 La metodología utilizada en este proyecto facilitó que en el apartado donde se 

desarrolló el análisis de la situación actual, fue fundamental para el sustento de 

este proyecto, situación por la cual la mayoría de las conclusiones de este 

trabajo se refieren a dicho tema, para así generar la propuesta de la 

metodología que para efectos prácticos ha contemplado la teoría de la 

Administración de Proyectos y particularidades de la CCSS. 

 

 Todos los funcionarios que son jefaturas en las Áreas de la DBL tienen más 15 

años de trabajar en la CCSS, sin embargo, la mayoría no ha recibido formación 

o capacitación en materia de Administración de Proyectos, por lo que no se 

conoce del todo la terminología que se utiliza en este ámbito o se utiliza de 

manera incorrecta, situación que refleja la necesidad de realizar un esfuerzo 

importante para que la propuesta que se realiza en el presente Proyecto Final 

de Graduación sea llevada con éxito. 

 

 El concepto de ruta crítica es conocido por la mayoría, un 67% de los 

entrevistas, y éstos lo utilizan ocasionalmente, sin embargo, se detectó que el 

concepto del mismo no es apegado al 100% a la definición que brinda el PMI, 

condición que evidencia la necesidad de aclarar y actualizar los conceptos en 

torno al tema de la administración de proyectos. 

 

 El 67% de los entrevistados afirman realizar algún tipo de proyecto como parte 

de las estrategias para cumplir con el PAO de su Área, sin embargo, de los 

ejemplos de proyectos se logró identificar que algunos no son proyectos pues 

no cumplen las características del mismo, éstas son más bien actividades 
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cotidianas que se desarrollan como parte del trabajo de cada una de esas 

Áreas. 

 

 Se logró detectar que las reuniones para identificar lecciones aprendidas es una 

práctica que se realice muy poco y cuando se ejecutan no se genera ningún tipo 

de documento que al menos sintetice la información más relevante, por lo que 

se puede perder información de relevancia para futuros proyectos, como parte 

de los activos de la Institución. 

 

 Actualmente en la DBL, se realizan pequeños proyectos, sin embargo, no existe 

una base sólida de formularios o plantillas que permitan generar un registro de 

la documentación de los mismos a las diferentes Áreas, en este sentido, el 

proceso que mejor documentado se encuentra es el de compras, pues se sigue 

el protocolo que la CCSS tiene para este fin y que ha sido adaptado a las 

necesidades de la DBL. 

 

 El producto de este proyecto se fundamenta en la teoría de la administración de 

proyectos de acuerdo a la Guía de los Fundamentos para la Dirección de 

Proyectos del Project Management Institute, y se ha buscado generar una 

propuesta de metodología que sea práctica y aplicable en la Dirección de 

Bienestar Laboral, es por ello que se ha realizado un documento que contiene 

de una manera fácil de comprender la propuesta metodológica para la 

elaboración de proyectos en la DBL. 

 

 La propuesta de este proyecto contempla 26 procesos de los 42 procesos 

propuestos por la Guía del PMBOK, lo que incorpora aproximadamente un 62% 

de todos los procesos, lo cual representa un inicio importante para la creación y 

el fortalecimiento de la cultura necesaria para trabajar en proyectos, por lo que 
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es importante tener presente que este es un primer paso para la DBL, pero aún 

se debe trabajar en manuales de usuario que sean más específicos de acuerdo 

al tipo de proyecto que se genera en cada Área de la DBL, lo que sin duda 

alguna estaría generando mejoras para la propuesta. 

 

 En la propuesta no se establecen los criterios de impacto ya que los proyectos 

que se realizan en la Dirección de Bienestar Laboral son muy variados, por lo 

que no es posible establecer un criterio que aplique de manera genérica para 

todos los proyectos, situación que permite que al poner en práctica esta 

metodología por primera vez se establezcan parámetros de referencia para 

futuros proyectos.  

 
 En la CCSS el desarrollo de la Administración de Proyectos no ha sido veloz 

como se esperaría en una Institución tan importante como lo es la CCSS, si se 

consideran todos los beneficios que esta forma de organización trae y es que 

recientemente profesionales de distintas Áreas se han preocupado por formarse 

en este tema, situación que puede generar un efecto sinérgico y así se puedan 

visualizar ejemplos exitosos a un mayor nivel. 
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6 RECOMENDACIONES 

 

 Se recomienda que la propuesta metodológica que se propone en este 

Proyecto Final de Graduación sea utilizada por todos los funcionarios de la 

Dirección de Bienestar Laboral que dirigen los diferentes proyectos que se 

ejecutan en esta Dirección, además, que sea de conocimiento de todos 

aquellos que se involucran frecuentemente en los mismos. 

 

 Se debe brindar capacitación en materia de Administración de proyectos y 

fortalecer los conceptos básicos con el fin de establecer un lenguaje común que 

permita mejorar en primera instancia la comunicación y también establecer una 

estrategia de trabajo específica para atender los compromisos de la DBL y 

optimizar la utilización de los diferentes recursos. 

 

 Una vez establecida la base conceptual se recomienda validar la propuesta 

metodológica con las diferentes jefaturas para incluir elementos de mejora de 

índole administrativo de acuerdo a la realidad de la DBL. Posterior a ello se 

puede consolidar la validez de la propuesta mediante la implementación de un 

proyecto piloto donde se involucren las personas que han participado de la 

capacitación inicial. 

 
 Una vez validada la propuesta metodológica a nivel de Dirección se recomienda 

que cada una de las jefaturas discuta con sus respectivos equipos de trabajo la 

propuesta metodológica con el fin de ampliar elementos que generen valor 

principalmente en la planificación y ejecución de los proyectos de cada Área de 

acuerdo a sus particularidades. 

 

 Aplicar la propuesta metodológica que se presenta en este proyecto, pero 

además brindar por parte de la DBL, el apoyo necesario tanto en tiempo como 
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en recursos facilitando la sensibilización tanto a jefaturas como en los diferentes 

funcionarios de la misma para la aplicación de la propuesta metodológica. 

 

 Se recomienda incluir de manera gradual los restantes 16 procesos que no se 

incluyeron en esta propuesta metodológica y así de esta manera fortalecer los 

conceptos y las prácticas en administración de Proyectos. 

 

 Como parte de la planificación de cada uno de los proyectos se deben 

establecer los criterios de impacto de acuerdo a las particularidades de cada 

proyecto, considerando de manera específica el impacto que se sufriría en 

relación al costo o al tiempo, de manera que se pueda conocer cuál es la 

tolerancia de cada uno de los rubros. 

 
 Es necesario, en primera instancia implementar una Oficina para la Gestión de 

Proyectos en la Dirección de Bienestar Laboral con el fin de gestionar de 

manera integral los proyectos de las diferentes Áreas y optimizar los recursos, 

esto con el fin de sacar el mayor provecho de la administración de proyectos. 
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8 ANEXOS 

Anexo 1: Acta del Proyecto. 

ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

Sábado 19 de marzo, 
2011 

Propouesta Metodológica para la Elaboración 
de Proyectos en la Dirección de Bienestar 

Laboral de la Caja Costarricense de Seguro 
Social 

Áreas de conocimiento / procesos Área de aplicación (sector / actividad) 
Áreas de 
conocimiento: 
Alcance 
Tiempo 
Calidad 
Costos 
Recursos Humanos 
Comunicaciones  
Integración 
Adquisiciones 
Riesgos 

Grupos de 
procesos: 
Iniciación 
Planificación 
Ejecución 
Segumiento y 
Control 
Cierre 
 

Sector: 
Servicios de Salud 
 
Actividad: 
Atención Médica y Prestaciones Sociales  

Fecha de inicio del proyecto:  Fecha tentativa de finalización del 
proyecto:  

19 de febrero, 2011 25 de julio, 2011 

Objetivo General 
 Diseñar una propuesta metodológica para la administración y gestión de proyectos 

en la Dirección de Bienestar Laboral de la Caja Costarricense de Seguro Social. 
 

Objetivos Específicos 
 

 Analizar la situación actual en relación del desarrollo de proyectos en la Dirección 
de Bienestar Laboral para evidenciar si los funcionarios de esta dirección cuentan y 
aplican principios de administración de proyectos en los mismos. 

 Proponer las fases necesarias de la propuesta metodológica para establecer el 
ciclo de vida de los proyectos de la Dirección de Bienestar Laboral. 

 Desarrollar las plantillas necesarias para facilitar los procesos de iniciación, 
planificación, ejecución, seguimiento y control de los proyectos de la Dirección de 
Bienestar Laboral. 

 Proponer el plan de capacitación para implementar la propuesta metodológica 
establecida para los proyectos de la Dirección de Bienestar Laboral. 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 
A finales del año 2008 en la Caja Costarricense de Seguro Social se crea una nueva 
dirección con el nombre de Dirección de Bienestar Laboral la cual tiene como fin dirigir los 
procesos en forma específica al bienestar y atención especializada de la fuerza laboral de 
la Institución, pero siempre con un enfoque muy tradicional, es por ello que este proyecto 
pretende aportar una herramienta que permita integrar el esfuerzo de cada una de las 
Áreas que la componen. 

Con el desarrollo de este proyecto la Dirección de Bienestar Laboral obtendrá una serie de 
plantillas (de acuerdo a las diferentes fases en que se debe desarrollar un proyecto) que 
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contemplen principios de administración de proyectos los cuales permitan aumentar la 
probabilidad de que el proyecto concluya de manera satisfactoria. Por ende la Dirección de 
Bienestar Laboral se verá beneficiada al aumentar la credibilidad y mejorar la imagen ante 
el resto de las direcciones y autoridades superiores de la CCSS, obteniendo mayor apoyo 
para la ejecución de nuevos proyectos.  

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables 
finales del proyecto  
El producto final de este proyecto de graduación será un documento que contendrá la 
manera apropiada de estructurar los proyectos a desarrollar en la Dirección de Bienestar 
Laboral, por lo que al final se obtendrá: 
 Análisis de la situación actual con la información relevante en cuanto a los 

conocimientos de la administración de proyectos entre los funcionarios de la Dirección 
de Bienestar Laboral. 

 Desglose de las fases necesarias para el desarrollo de los proyectos y su respectiva 
explicación. 

 Propuesta metodológica para el desarrollo de proyectos desarrollada por etapas. 
 Plantillas  

 Plan de capacitación para la implementación de la propuesta metodológica, el cual 
contendrá los temas a desarrollar, las actividades a desarrollar y la propuesta del 
cronograma. 

Supuestos 
 El Director de Bienestar Laboral tiene el interés en promover el proceso que le permita 

a la Dirección contar con una guía basada en principios de la administración de 
proyectos. 

 Se contará con el apoyo del Director de Bienestar Laboral en todos aquellos aspectos 
que requieran participación de las diferentes jefaturas de áreas. 

 Las jefaturas desarrollarán oportunamente todo lo que se les pida en relación al 
desarrollo de este proyecto. 

 La jefatura del ASO permitirá una mayor participación en los proyectos que se están 
desarrollando en conjunto con otras áreas. 

Restricciones 
 Asuntos emergentes que afecten la prestación de servicios y que requieran la atención 

inmediata de alguno de los participantes. 
 El Proyecto no responde a un objetivo del Plan Anual Operativo de la Dirección. 

 La Dirección no cuenta con una cultura orientada a la gestión por proyectos, lo que 
limita la asignación de tiempo y recursos para el desarrollo de planes de gestión de 
proyectos. 

Información histórica relevante 
La Dirección de Bienestar Laboral se crea como respuesta al informe “Evaluación realizada 
a la Dirección de Recursos Humanos y a los procedimientos aplicados (…) en el nivel local” 
elaborado por la Auditoría Interna en el 2005, donde se recomienda efectuar un estudio 
técnico que evalúe el accionar y la organización de la unidad de trabajo mencionada y 
determine su concordancia con las tendencias actuales de la administración de los 
recursos humanos, por lo que se instruye a la Dirección de Desarrollo Organizacional a 
atender lo recomendado por la Auditoría Interna y que además considere las necesidades 
y cambios que enfrenta la Institución en sus ambientes interno y externo, en el desarrollo 
del rol de rectoría que corresponde al nivel central y la promoción del bienestar y la salud 
laboral de la Institución y de sus funcionarios. 
La nueva tarea de la Dirección de Bienestar Laboral implica que se ejecuten proyectos de 
diferente índole con el fin de cumplir con la labor asignada, sin embargo, nunca antes se ha 
intentado establecer un ordenamiento para el desarrollo de dichos proyectos. 
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Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 
Clientes directos:  Jefes de Área: 
Área de Salud Ocupacional                   Área de Desarrollo Laboral 
Área de Asesoría Laboral                     Subárea de Recreación y Deporte 
Subárea de Ética y Valores                  Subárea Gestión Administrativa y Logística 
Subárea Administración Cedeso 
 

Cliente(s) indirecto(s): Directores de Hospitales. 
Elaborado por Firma 

Ing. Mariela Córdoba Gómez  

Revisado por Firma 

Ing. Yorleny Hidalgo  
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Anexo 2: Estructura Detallada de Trabajo. 
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Anexo 3: Cronograma. 
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Anexo 4: Encuesta realizada a los jefes de las Áreas de la Dirección de 

Bienestar Laboral 

 

 

                

El objetivo de esta encuesta es el recopilar información con el fin de analizar la situación actual en 

relación del desarrollo de proyectos en la Dirección de Bienestar Laboral con el fin de comprobar si los 

funcionarios de esta dirección cuentan y aplican principios de administración de proyectos en los 

mismos, esto como parte del desarrollo del proyecto de graduación para optar por el grado de Máster 

en Administración de Proyectos. Toda la información que se recopile será manejada a discreción y los 

datos obtenidos se publicarán solamente de manera grupal. 

               

                

1.  Área de Trabajo donde labora: 

  a. Asesoría Laboral   

  b. Salud Ocupacional   

  c. Ética y Valores   

  d. Recreación y Deporte   

  e. Administración de CEDESO   

  f. Desarrollo Laboral   

  g. Gestión Administrativa y Logística   

                

2. ¿Cuántos años tiene de trabajar en la CCSS?       

                

3. ¿Ha recibido formación específica en materia de administración, dirección o gestión de 

proyectos? 

  a. Sí   Si la respuesta es no, pase a la pregunta 5.   

  b. No           
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4. ¿Qué tipo de formación ha recibido? 

  a. Cursos libres           

  b. Capacitaciones internas         

  c. Educación formal         

  d. Otros           

                

5. ¿De las siguientes 3 opciones podría identificar 3 características que definen el concepto de 

proyecto? 

  

a. 

Corta 

duración, , Costosos e involucra a muchas personas     

  

b. 

Larga 

duración 

, Económicos 

y  se realizan siempre de la misma forma   

  c. Temporales, Únicos y de Elaboración gradual     

                

6. ¿Conoce el significado del concepto de Ruta Crítica o Camino Crítico? 

  a. Sí   Si la respuesta es no, pase a la pregunta 8.   

  b. No           

                

7. ¿Utiliza el concepto de Ruta Crítica en los proyectos que participa? 

  a. Siempre           

  b. Casi siempre           

  c. Ocasionalmente         

  d. Nunca           

                

8. ¿En el Área que usted lidera se realiza algún tipo de proyecto? 

  a. Sí   Si la respuesta es no, termina la encuesta.   

  b. No           

                

9. ¿Qué tipo de proyectos se desarrollan? 
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10. ¿Al iniciar un proyecto, se genera algún tipo de documento que describa al menos los objetivos, 

el alcance y los recursos necesarios para el proyecto? 

  a. Sí           

  b. No           

                

11. De manera más específica, ¿Qué tipo de documento elaboran? 

  a. Acta de constitución del proyecto       

  b. Plan de gestión del proyecto         

  c. Definición de actividades         

  d. Estimación de costos         

  e. Estimación de recursos         

  f. Desarrollo de cronograma         

  g. Planificación de la comunicación       

  h. Identificación de riesgos         

  i. Planificación de la respuesta a los riesgos       

  j. Planificación de compras y adquisiciones       

  k. Control de costos         

  l. Control de cambios         

  m. Otros           

                

12. Cuándo en su Área se decide realizar un proyecto, ¿Cuáles son los  pasos que realizan para llevar 

a cabo ese proyecto? 

  a. Inicio: Planteamiento y formalización de la idea. 

  b. Planificación: refina objetivos y planifica el curso de acción para lograr el alcance propuesto. 

  c. Ejecución: integra los recursos y a las personas y lleva a cabo lo planificado. 
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  d. Seguimiento y Control: mide y supervisa el avance con el fin de identificar variaciones del 

plan. 

  e. Cierre: termina ordenadamente el proyecto con la aceptación del mismo. 

                

13. ¿En su Área cuentan con algún tipo de plantillas que les facilite la planificación o desarrollo de los 

proyectos? (Se relaciona con el ciclo de vida del proyecto) 

  a. Sí   Si la respuesta es no, pase a la pregunta 15.   

  b. No           

                

14. ¿Cuáles son esos documentos? De acuerdo a la pregunta 11     

                

                

                

                

                

15. 
Una vez que termina el proyecto ¿Se realizan sesiones de Lecciones Aprendidas en los proyectos? 

  a. Sí           

  b. No           

        FIN       
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Anexo 5: Documentación utilizada en la Dirección de Bienestar Laboral 

 

Anexo 5.1.  

 

 

  1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

Encargado 

Bienes 

Muebles 

Inicio del proceso

Encargada de 

Compras 

Diagrama de proceso: CONTRATACIÓN ADMINISTRATIVA - COMPRAS DIRECTAS 

El encargado de contratación envía el expediente a la Comisión de 

Compras para el respectivo analisis o envío al CGI de la gerencia en 

caso de equipo de computo por medio de nota. 

El director revisa la decisión inicial de la compra, si esta correcta la 

aprueba, si esta incorrecta la devuelve al encargado de contratación 

El encargado de contratación confecciona el cartel con los requisitos 

de acuerdo al manual de compras 

El encargado de contratación administrativa confeccionas las 

invitaciones con todos los requisitos 

El encargado de contratación envía las invitaciones por correo o fax 

a los proveedores y confirma el recibido 

La jefatura de la unidad que necesita el bien o servicio remite la 

solicitud  de bienes y servicios con la justificación a la Subárea de 

Gestión Administrativa y Logística 

El encaragado de contratación administrativa realiza el estudio de 

mercado conforme el producto o servicio a adquirir 

El encargado de contratación administrativa realiza el análisis 

adminsitrativo y legal de las ofertas de acuerdo con los formularios 

respectivos 

Número 

de 

actividad

El encargado de contratación incluye el objeto de la compra y fecha 

de apertura en el SIAC de la contraloría 

El encargado de de contratación en presencia de el encargado de 

soporte tecnico, si corresponde  hacen la recepción de las ofertas y 

se confecciona el  acta de apertura de acuerdo con la fecha 

estipulada en el cartel 

El encargado de contratación administrativa confecciona la Desición 

inicial incluyendo los requisitos del manual de compras  

Área Técnica 

Comisión 

Compras 

Descripción de la actividad

El encargado de contratación incluye las líneas adjudicadas en el 

sistema de actividad contractual 

El encargado de contratación atiende las apelaciones y comunica 

los resultados a los proveedores 

El encargado de contratación confecciona la orden de compra de 

acuerdo a la oferta adjudicada, se incluye y se aprueba en el SIAC 

El encargado de contratación administrativa confecciona el cuadro 

compartivo de precios con las ofertas recibidas 

El encargado de contratación confecciona el acta de adjudicación 

con los requisitos necesarios y con base en la recomendación 

técnica y de la Comisión de Compras  recibida para revisión del 

Director 

El Director revisa el acta de adjudicación de la compra, si esta 

correcta la aprueba, si  no esta correcta la devuelve al encargado de 

contratación administrativa con las observaciones pertinentes. 

El encargado de contratación notifica la adjudicación a los 

proveedores con el formulario respectivo por medio de fax o correo  

electrónico 

El encargado de contratacion solicita al encargado de soporte 

técnico  o ente especializado la especificaciones técnicas si la 

compra lo requiere 

El encargado de contratación solicita a el encargado de presupuesto 

la  Certificacion presupuestaria en la partida con el saldo que tiene 

la subárea o área que solicita el bien 

Jefatura de área o 

subárea 

Subárea de 

Gestión 

Administrativa 

Proveedor 

Fin del proceso 

Presupuesto 

El encargado del Sistema de Bienes  Muebles o activos ingresa los 

datos del activo adquirido al sistema informático 

El encargado de contratación administrativa o administrador del 

contrato recibe la mercadería,si se requiere se remite a la comisión 

técnica o al CGI parael visto bueno respectivo 

El encargado de contratación archiva el expediente  de la compra 

El encargado de contratación administrativa recibe la factura y la 

revisa que este acorde con la orden de compra y traiga la factura de 

la ccss y garantía si procede

El encargado de contratación envía la factura para el trámite  

respectivo a la encargada de presupuesto 

La jefatura de la SGAL  revisan la solicitud de bienes y servicios 

Director 

Inicio

Fin
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Anexo 5.2.  

 

 

  

  CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES COMPRA DIRECTA 

CONCURSO NO. 2010D-000024-1117 

OBJETO: AIRE ACONDICIONADO TERCER PISO DIRECCION 
FECHA APERTURA: 

ACTIVIDAD 

FECHA 

INICIO 

FECHA 

PROPUESTA RESPONSABLE Ejecutado Pendiente 

No. de 

Folio 

Solicitud de Jefatura para 

iniciar procedimiento Alejandra 

Justificación de la Compra 

Quién solicita el 

servicio o el objeto 

Solicitud de especificaciones 

Técnicas 

Al técnico 

especializado 

Estudio de Mercado preliminar Roxana 
Elaboración de Certificación 

Presupuestaria Ana Celina 

Elaboración de Decisión Inicial Director 

Confección del Cartel Roxana 

Confección de Invitaciones y 

envío por fax u otro medio Roxana 
Inclusión de la Compra en el 

Sistema de Actividad Roxana 

Recepción de las Ofertas y 

confección del Acta de 

Apertura Roxana 

Análisis Administrativo de las 

Ofertas Roxana 
Confección del Cuadro 

Comparativo de Precios  Roxana 

Envío del Expediente para el 

Análisis Técnico cuando 

corresponda Roxana 

Análisis Técnico de las Ofertas Dire.Mantenimiento 

Análisis Comisión de Compras 

Comisión de 

Compras 

Confección del  Acta de 

Adjudicación Roxana 

Notificación  Adjudicación a 

todos los Proveedores Roxana 

Inclusión de las líneas 

adjudicadas en el SIAC Módulo  

Adjudicación Roxana 

Atención de apelaciones si las 

hay Roxana 

Resolución de la Apelación y 

comunicación del resultado Roxana 

Inclusión de las líneas 

adjudicadas en el SIAC Módulo 

Adjudicación en firme Roxana 

Confección de Orden de 

Compra e inclusión en el SIAC Roxana 

Inclusión de la Orden de 

Compra y Aprobación en el 

SIAC Roxana 

Confección de Orden de 

Compra y envío al Proveedor Roxana 

Confección del Acta de 

recepción del bien o servicio 

Encargado de 

contrato o quién 

recibe el bien 

Solicitar al técnico que 

entregue acta de recepción con 

visto bueno de especificaciones 

técnicas cuando así se requiera Técnico 

Confección de Vale de entrada 

y solicitud de placas si 

corresponde Quien recibe el bien 

Recepción de la Factura y 

envío para el tramite del mismo 

Encargado (a) de 

Presupuesto
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Anexo 5.3.  

 

 

 

  

 

 

 

COMPROBANTE RECIBO DE OFERTAS 
 

 

No. de Concurso: 2009-000024-1117 

 

Objeto: Camisetas Carrera Sín  Límites CCSS y Carrera Día del 

Trabajador de la CCSS   

 

Fecha y hora de apertura: Miércoles 3 de junio 2009-  13:00 pm   

  

 

Proveedor: ______________________No.  de Oferta: ____________ 

 

Recibido:   ______________________ 

   Nombre  y Firma  
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Anexo 5.4.  

 

Señor (es)

CANTIDAD UNIDAD CODIGO     
PRECIO 

UNITARIO
PRECIO TOTAL

480 Unidad 4-25-03-00-60 ¢500,00 ¢240.000,00

360 Unidad 4-25-03-00-60 ¢500,00 ¢180.000,00

400 Unidad 4-25-03-00-60 ¢500,00 ¢200.000,00

350 Unidad 4-25-03-00-60

¢500,00

¢175.000,00

1200 Unidad 4-25-03-00-60

¢500,00

¢600.000,00

Lugar de entrega Fecha de entrega

Lugar y fecha

DESCRIPCION

*****Última línea******

Medallas Metálicas Carrera Sín Límites                                     

Características según el Cartel

Fecha máxima de entrega: 29/07/09 

Medallas Metálicas Pràctica Deportes                                      

Características según el Cartel

Fecha máxima de entrega: 20/08/09

Medallas Metálicas Pràctica Deportes                                      

Características según el Cartel

Fecha máxima de entrega: 5/10/09

Compra DirectaUnidad que solicita

CEDESO, 28 de Mayo del 2009

Se realiza Orden de Compra por única vez 

y se entregarán en diferentes fechas por 

cuanto la Subárea de Deporte y Recreación 

no cuenta con el espacio para almacenar, la 

última entrega se realizará el 5/10/09       

No.9034

Medallas Metálicas Juegos por la Salud , 

San José 

Características según el Cartel                 

Fecha de Entrega:29/05/2009

Medallas Metálicas Juegos por la Salud, 

Limón 2009                                      

Características según el Cartel

Fecha máxima de entrega: 24/06/09 

O R D E N    D E    C O M P R A

      CAJA COSTARRICENSE DE SEGURO SOCIAL

    

Dirección de Bienestar Laboral UP 1117

REPSELL INTERNACIONAL S.A. 

2009CD-000022-1117

Revisado por:

Garantía de la Mercadería

Autorizado por:

 según el cartel CEDESO 
Licda.Roxana Ma. Tenorio Flores 

UN MILLÓN TRESCIENTOS NOVENTA Y CINCO MIL EXACTOS

Valor en letras

¢1.395.000,00

Para efectos de pago, a esta orden debe adjuntarse factura comercial. La Caja

Costarricense de Seguro Social, está exenta de impuestos según Ley No. 7293

del 31/03/92.

Licda. Guillermo Abarca Agüero 
Recibido casa comercial

Si la mercadería no se entrega en al fecha estipulada, queda a juicio de la Caja 

su aceptación.

Observaciones 
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Anexo 6: Áreas de conocimiento y grupos de procesos de la AP. 

 

 

  

Iniciación Planificación Ejecución Seguimiento y Control Cierre

4. Gestión de la 

Integración del 

Proyecto

4.1 Desarrollar Acta de 

Constitución del 

Proyecto.

4.2 Desarrollar Plan de Gestión del 

Proyecto.

4.3 Dirigir y gestionar la 

ejecución del Proyecto.

4.4 Monitorear y controlar el 

trabajo del Proyecto.

4.5 Realizar control 

integrado de cambios.

4.6 Cerrar el proyecto o 

fase.

5. Gestión del 

Alcance del Proyecto

5.1 Recopilar requisitos.

5.2 Definir alcance.

5.3 Crear EDT.

5.4 Verificar alcance.

5.5 Controlar el Alcance

6. Gestión del Tiempo 

del Proyecto

6.1 Definir actividades.

6.2 Secuenciar las actividades.

6.3 Estimar los recursos de las 

actividades.

6.4 Estimar la duración de las 

actividades.

6.5 Desarrollar el cronograma.

6.6 Controlar el cronograma.

7. Gestión del Costo 

del Proyecto

7.1 Estimar los costos.

7.2 Determinar el presupuesto.

7.3 Controlar los costos.

8. Gestión de la 

Calidad del Proyecto

8.1 Planificar la calidad. 8.2 Realizar el 

Aseguramiento de 

calidad.

8.3 Realizar el control de la 

calidad.

9. Gestión de los 

Recursos Humanos 

del Proyecto

9.1 Desarrollar el Plan de Recursos 

Humanos.

9.2 Adquirir equipo de 

proyecto.

9.3 Desarrollar equipo 

de proyecto.

9.4 Gestionar el equipo 

de proyecto.

10. Gestión de las 

Comunicaciones del 

Proyecto

10.1 Identificar los 

interesados.

10.2 Planificar las 

comunicaciones.

10.3 Distribuir 

información.

10.4 Gestionar las 

expectativas de los 

interesados.

10.5 Informar el 

desempeño.

11. Gestión del 

Riesgo del Proyecto

11.1 Planificar la Gestión de 

Riesgo.

11.2 Identificar los riesgos.

11.3 Realizar el análisis cualitativo 

de riesgos.

11.4 Realizar el análisis 

cuantitativo de riesgos.

11.5 Planificar la respuesta a los 

riesgos.

11.6 Monitorear y Controlar 

los riesgos.

12. Gestión de 

Adquisiciones del 

Proyecto

12.1 Planificar las adquisiciones. 12.2 Efectuar las 

Adquisiciones.

12.1 Administrar 

Adquisiciones.

12.3 Cerrar 

Adquisiciones.

Grupo de Procesos de la Administración de ProyectosÁreas de 

conocimiento
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Anexo 7: Glosario: Entradas, Herramientas y Técnicas; y Salidas 

 

7.1 Entradas 

 

Acta de Constitución del proyecto 

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un 

proyecto o una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y 

expectativas de los interesados. 

 

Activos de los Procesos de la Organización 

Los activos de los procesos de la organización que pueden influir en el proceso 

Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: 

 los procesos organizacionales estándar, las políticas y las definiciones de 

procesos normalizadas que se utilizan en la organización. 

 las plantillas (por ejemplo, plantilla del acta de constitución del proyecto). 

 la información histórica y la base de conocimientos de lecciones aprendidas. 

 

Acuerdos para trabajar en equipo 

Los acuerdos para trabajar en equipo son acuerdos legales contractuales entre dos o más 

entidades con el propósito de formar una sociedad o unión temporal de empresas 

(también conocidos como consorcios), o algún otro tipo de acuerdo definido por las 

partes. El acuerdo define los roles de comprador y vendedor para cada una de las partes. 

Cuando la oportunidad comercial llega a su fin, también lo hace el acuerdo para trabajar 

en equipo. Si este tipo de acuerdo se encuentra vigente, el proceso de planificación para 

el proyecto es impactado significativamente. Por lo tanto, cuando para un determinado 

proyecto existe un acuerdo de equipo, los roles del comprador y del vendedor están 

predeterminados y, por lo general, los asuntos tales como el alcance del trabajo, los 

requisitos de competencia y otros temas cruciales se definen con anticipación. 
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Asignaciones del personal del proyecto 

Se considera que el proyecto está dotado de personal cuando las personas apropiadas 

han sido asignadas de acuerdo con los métodos descritos anteriormente. La 

documentación de estas asignaciones puede incluir un directorio del equipo del proyecto, 

memorandos a los miembros del equipo y nombres incluidos en otras partes del plan para 

la dirección del proyecto, tales como los organigramas y los cronogramas del proyecto. 

 

Atributos de la actividad 

Los atributos de la actividad amplían la descripción de la actividad, identificando los 

múltiples componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada 

actividad evolucionan con el tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos 

atributos incluyen el identificador de la actividad, el identificador de la EDT y el nombre de 

la actividad, y una vez terminado, pueden incluir los códigos de la actividad, la descripción 

de la actividad, las actividades predecesoras, las actividades sucesoras, las relaciones 

lógicas, los adelantos y los retrasos, los requisitos de recursos, las fechas impuestas, las 

restricciones y los supuestos. Los atributos de la actividad pueden usarse para identificar 

a la persona responsable de ejecutar el trabajo, la zona geográfica o el lugar donde debe 

realizarse el trabajo y el tipo de actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y 

esfuerzo prorrateado. Los atributos de la actividad se utilizan para el desarrollo del 

cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma 

planificadas de diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad de atributos varía 

según el área de aplicación. 

 

Calendarios de recursos 

La información sobre los recursos (como personas, equipos y material) potencialmente 

disponibles durante la ejecución de las actividades planificadas. Los calendarios de 

recursos especifican cuándo y por cuánto tiempo estarán disponibles los recursos 

identificados del proyecto durante la ejecución del mismo. Esta información puede 

proporcionarse a nivel de la actividad o del proyecto. Este conocimiento abarca la 

consideración de atributos, tales como la experiencia y/o el nivel de habilidad de los 

recursos, así como las diferentes ubicaciones geográficas de las que provienen los 

recursos y cuándo pueden estar disponibles. 
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El calendario de recursos compuesto abarca la disponibilidad, las capacidades y las 

habilidades de los recursos humanos (Sección 9.2). Por ejemplo, durante las fases 

iniciales de un proyecto de diseño de ingeniería, el grupo de recursos podría incluir una 

gran cantidad de ingenieros jóvenes e ingenieros experimentados. Sin embargo, durante 

las fases posteriores del mismo proyecto, el grupo puede limitarse a aquellas personas 

con mayor conocimiento en el proyecto, por haber trabajado en las fases iniciales del 

mismo. 

 

Cronograma del proyecto 

El cronograma del proyecto contiene información sobre duraciones requeridas o fechas 

exigidas relativas a los entregables. 

 

Documentos del proyecto 

Los documentos del proyecto incluyen, entre otros: 

 el registro de supuestos  

 los informes de desempeño del trabajo 

 los informes sobre el valor ganado 

 los diagramas de red 

 las líneas base 

 otra información del proyecto que resulte valiosa para la identificación de riesgos 

 

Entregables aceptados 

Los entregables que cumplen con los criterios de aceptación son formalmente firmados y 

aprobados por el cliente o el patrocinador. La documentación formal recibida del cliente o 

del patrocinador reconociendo la aceptación formal de los entregables del proyecto por 

parte de los interesados es transferida al proceso Cerrar Proyecto o Fase. 

 

Enunciado del alcance del proyecto 

El enunciado del alcance del proyecto brinda una percepción clara de la variedad de 

posibilidades asociadas con el proyecto y sus entregables, y establece el marco para 

definir el nivel de importancia que puede adquirir finalmente el esfuerzo de gestión de 

riesgos.  
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Estimados de la duración de las actividades 

Los estimados de la duración de las actividades son valoraciones cuantitativas de la 

cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitarán para completar una 

actividad. Los estimados de duración no incluyen ningún retraso. Los estimados de la 

duración de las actividades pueden incluir alguna indicación del rango de resultados 

posibles. Por ejemplo: 

 2 semanas ± 2 días, para indicar que la actividad durará al menos ocho días y no 

más de doce (considerando una semana laboral de cinco días). 

 15 % de probabilidad de exceder las tres semanas, para indicar una alta 

probabilidad (85 %) de que la actividad dure tres semanas o menos. 

 

Evaluaciones del desempeño del equipo 

El equipo de dirección del proyecto realiza permanentemente evaluaciones formales o 

informales del desempeño del equipo del proyecto. Al evaluar continuamente el 

desempeño del equipo del proyecto, pueden llevarse a cabo acciones para resolver los 

problemas, modificar la comunicación, abordar los conflictos y mejorar la interacción del 

equipo. 

 

Factores ambientales de la empresa 

Constitución del Proyecto incluyen, entre otros: 

 las normas gubernamentales o industriales 

 la infraestructura de la organización 

 las condiciones del mercado. 

 

Información sobre el desempeño del trabajo 

Conforme el proyecto avanza, la información sobre las actividades del mismo se recopila 

de manera sistemática. Esta información puede relacionarse con diversos resultados de 

desempeño, incluyendo, entre otros: 

 el estado de los entregables 

 el avance del cronograma 

 los costos incurridos. 
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Informes de desempeño 

Los informes deben ser preparados por el equipo del proyecto, detallando actividades, 

logros, hitos, incidentes identificados y problemas. Los informes de desempeño pueden 

emplearse para distribuir la información clave que incluye, entre otra: 

 el estado actual 

 los logros significativos del periodo 

 las actividades del cronograma 

 las proyecciones 

 los asuntos pendientes. 

 

Línea base del alcance 

Los entregables, restricciones y supuestos del proyecto que están documentados en la 

línea base del alcance del proyecto deben considerarse explícitamente al definir las 

actividades. 

 

Línea base del cronograma 

La línea base del cronograma es una versión específica del cronograma del proyecto 

desarrollada a partir del análisis de la red del cronograma. El equipo de dirección del 

proyecto la acepta y aprueba como la línea base del cronograma, con fechas de inicio y 

fechas de finalización de línea base. La línea base del cronograma es un componente del 

plan para la dirección del proyecto. 

 

Lista de actividades 

La lista de actividades es una lista exhaustiva que abarca todas las actividades del 

cronograma necesarias para el proyecto. La lista de actividades incluye el identificador de 

la actividad y una descripción del alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de 

detalle suficiente para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo 

que deben realizar. 
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Lista de hitos 

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica 

todos los hitos e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u 

opcionales, como los basados en la información histórica. 

 

Mediciones del desempeño del trabajo 

Los valores calculados de la variación del cronograma y del índice de desempeño del 

cronograma para los componentes de la EDT, en particular los paquetes de trabajo y las 

cuentas de control, se documentan y comunican a los interesados. 

 

Plan de gestión del cronograma 

El plan de gestión del cronograma define la forma en que se informarán y evaluarán las 

contingencias del cronograma. 

 

Proyecciones del presupuesto 

La información relativa a las proyecciones del presupuesto, aportada por el proceso 

Controlar los Costos, suministra información sobre los fondos adicionales que, según se 

prevé, serán requeridos para el trabajo restante, así como estimaciones para la 

conclusión del trabajo total del proyecto. 

 

Registro de cambios 

Un registro de cambios se utiliza para documentar los cambios que se realizan durante el 

proyecto. Dichos cambios y su impacto en el proyecto en términos de tiempo, costos y 

riesgos deben ser comunicados a los interesados apropiados. 

 

Registro de incidentes 

Un registro de incidentes o registro de elementos de acción puede utilizarse para 

documentar y monitorear la resolución de incidentes. Se lo puede utilizar para facilitar la 

comunicación y asegurar una comprensión común de los incidentes. Por lo general, los 

incidentes no adquieren tanta importancia como para convertirse en un proyecto o una 

actividad, pero normalmente se los aborda a fin de mantener relaciones laborales óptimas 

y constructivas entre los diferentes interesados, incluyendo los miembros del equipo. 
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Los mismos se enuncian con claridad y se clasifican según su urgencia e impacto 

potencial. Se asigna un responsable a cada elemento de acción para su resolución, y 

generalmente se establece una fecha objetivo para el cierre. Los incidentes no resueltos 

pueden constituir una fuente importante de conflictos y retrasos en el proyecto. 

 

Registro de Interesados 

El registro de interesados se usa para identificar a los interesados que pueden 

proporcionar información acerca de los requisitos detallados del proyecto y del producto.  

 

Registro de riesgos 

El registro de riesgos contiene información sobre las amenazas y oportunidades que 

pueden impactar en los requisitos de calidad. 

 

Requisitos de recursos de la actividad 

La salida del proceso Estimar los Recursos de las Actividades identifica los tipos y la 

cantidad de recursos necesarios para cada actividad de un paquete de trabajo. Estos 

requisitos pueden sumarse para determinar los recursos estimados para cada paquete de 

trabajo. El nivel de detalle y especificidad de las descripciones de los requisitos de 

recursos puede variar según el área de aplicación. La documentación de los requisitos de 

recursos para cada actividad puede incluir la base de la estimación de cada recurso, así 

como los supuestos considerados al determinar los tipos de recursos que se aplican, su 

disponibilidad y en qué cantidad se utilizan. 

 

Solicitudes de cambio 

El análisis de la variación del cronograma, junto con la revisión de los informes de avance, 

resultados de las medidas de desempeño y las modificaciones al cronograma del 

proyecto, pueden dar como resultado solicitudes de cambio a la línea base del 

cronograma y/o a otros componentes del plan para la dirección del proyecto. Las 

solicitudes de cambio se procesan para su revisión y tratamiento por medio del proceso 

Realizar el Control Integrado de Cambios. Las acciones preventivas pueden incluir 

cambios recomendados para reducir la probabilidad de variaciones negativas del 

cronograma. 
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7.2 Herramientas y Técnicas 

 

Ajuste de adelantos y retrasos 

El ajuste de adelantos y retrasos se usa para encontrar maneras de realinear con el plan 

las actividades retrasadas del proyecto. 

 

Análisis "¿Qué pasa si...?" 

Éste es un análisis de la pregunta “¿Qué pasa si se produce la situación representada por 

el escenario „X‟?” Se realiza un análisis de la red del cronograma, usando el cronograma 

para calcular los diferentes escenarios, tales como un retraso en la entrega de un 

componente principal, la prolongación de la duración de un diseño específico o la 

introducción de factores externos, como una huelga o un cambio en el procedimiento para 

la obtención de permisos. Los resultados del análisis del escenario “Qué pasa si…” 

pueden usarse para evaluar la viabilidad del cronograma del proyecto bajo condiciones 

adversas, y para preparar planes de contingencia y respuesta para superar o mitigar el 

impacto de situaciones inesperadas. La simulación implica calcular múltiples duraciones 

del proyecto a partir de diferentes conjuntos de supuestos sobre las actividades. La 

técnica más común es la del Análisis Monte Carlo, en el cual se define una distribución de 

duraciones posibles para cada actividad, que es usada para calcular una distribución de 

posibles resultados para todo el proyecto. 

 

Análisis FODA 

Esta técnica examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA (fortalezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas) para aumentar el espectro de riesgos 

identificados, incluyendo los riesgos generados internamente. La técnica comienza 

mediante la identificación de las fortalezas y debilidades de la organización, enfocándose 

ya sea en la organización del proyecto o bien en aspectos comerciales en un sentido más 

amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando la tormenta de ideas. El análisis 

FODA identifica entonces cualquier oportunidad y amenaza para el proyecto, procedentes 

respectivamente de las fortalezas y debilidades de la organización. El análisis FODA 

también examina el grado en el que las fortalezas de la organización contrarrestan las 

amenazas, y las oportunidades que pueden servir para superar las debilidades. 
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Análisis de supuestos 

Cada proyecto y cada riesgo identificado se conciben y desarrollan tomando como base 

un grupo de hipótesis, escenarios y supuestos. El análisis de supuestos explora la validez 

de los supuestos según se aplican al proyecto. Identifica los riesgos del proyecto debidos 

al carácter inexacto, inestable, incoherente o incompleto de los supuestos. 

 

Análisis del producto 

Para proyectos cuyo entregable es un producto, a diferencia de un servicio o resultado, el 

análisis del producto puede constituir una herramienta eficaz. Cada área de aplicación 

cuenta con uno o varios métodos generalmente aceptados para traducir en entregables 

tangibles las descripciones de alto nivel del producto. El análisis del producto incluye 

técnicas tales como el desglose del producto, el análisis de sistemas, el análisis de 

requisitos, la ingeniería de sistemas, la ingeniería del valor y el análisis del valor. 

 

Compresión del cronograma 

Las técnicas de compresión del cronograma se usan para encontrar maneras de realinear 

con el plan las actividades retrasadas del proyecto. 

 

Creación de relaciones de trabajo 

La creación de relaciones de trabajo es la interacción formal e informal con otras personas 

dentro de una organización, industria o ambiente profesional. Constituye una manera 

constructiva de comprender los factores políticos e interpersonales que tendrán un 

impacto sobre la eficacia de diversas opciones de dirección de personal. Las actividades 

de creación de relaciones de trabajo entre los recursos humanos incluyen la 

correspondencia proactiva, los almuerzos de negocios, las conversaciones informales 

como los encuentros y los eventos, las conferencias especializadas y los simposios. La 

creación de relaciones de trabajo puede ser una técnica útil al inicio de un proyecto. 

También puede resultar una manera eficaz de mejorar el desarrollo profesional de la 

dirección del proyecto durante el mismo y luego de su finalización.  
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Cuestionarios y encuestas 

Los cuestionarios y las encuestas son conjuntos de preguntas escritas, diseñadas para 

acumular información rápidamente, proveniente de un amplio número de encuestados. 

Los cuestionarios y/o las encuestas son apropiados sobre todo en caso de un público 

numeroso, cuando se requiere una respuesta más rápida y cuando es conveniente 

realizar análisis estadísticos. 

 

Descomposición 

La técnica de descomposición, tal como se aplica para definir las actividades, consiste en 

subdividir los paquetes de trabajo del proyecto en componentes más pequeños y más 

fáciles de manejar, denominados actividades. Las actividades representan el esfuerzo 

necesario para completar un paquete de trabajo. El proceso Definir las Actividades define 

las salidas finales como actividades y no como entregables, como se realiza en el proceso 

Crear la EDT. 

 

Entrevistas 

La realización de entrevistas a los participantes experimentados del proyecto, a los 

interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a identificar los riesgos. 

 

Evaluaciones del desempeño del proyecto 

Los objetivos de realizar evaluaciones del desempeño durante el transcurso de un 

proyecto pueden incluir especificar roles y responsabilidades, proporcionar una 

retroalimentación constructiva a los miembros del equipo, descubrir problemas 

desconocidos o no resueltos, desarrollar planes de capacitación individuales y establecer 

objetivos específicos para períodos futuros. La necesidad de efectuar evaluaciones 

formales o informales del desempeño del proyecto depende de la duración del proyecto, 

de su complejidad, de la política de la organización, de los requisitos de los contratos de 

trabajo, y del volumen y la calidad de las comunicaciones regulares. 

 

Gestión de conflictos 

Los conflictos resultan inevitables en el ambiente de un proyecto. Entre las fuentes de 

conflicto, se encuentran la escasez de recursos, las prioridades del cronograma y los 
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estilos personales de trabajo. Las reglas básicas del equipo, las normas del grupo y las 

prácticas de dirección del proyecto sólidas, como la planificación de las comunicaciones y 

la definición de roles, reducen la cantidad de conflictos. 

La gestión exitosa de conflictos se traduce en una mayor productividad y en relaciones de 

trabajo positivas. Cuando se gestionan apropiadamente, las diferencias de opinión 

pueden conducir a una mayor creatividad y una mejor toma de decisiones. Cuando las 

diferencias se convierten en un factor negativo, los miembros del equipo del proyecto son 

inicialmente responsables de resolverlas. Si el conflicto se intensifica, el director del 

proyecto debería ayudar a facilitar una resolución satisfactoria. El conflicto debe 

abordarse cuanto antes y generalmente en privado, mediante un enfoque directo y 

constructivo. Si el conflicto que causa problemas continúa, es posible que sea necesario 

recurrir a procedimientos formales, incluyendo la posibilidad de adoptar acciones 

disciplinarias. 

Al gestionar un conflicto en un ambiente de equipo, los directores del proyecto deberían 

reconocer las siguientes características del conflicto y del proceso de gestión de 

conflictos: 

 Los conflictos son naturales e imponen la búsqueda de alternativas. 

 Los conflictos son asuntos del equipo. 

 Una actitud de apertura permite resolver los conflictos. 

 La resolución de conflictos debe centrarse en los asuntos y no en las 

personalidades. 

 La resolución de conflictos debe centrarse en el presente, no en el pasado. 

 A menudo, el éxito de los directores de proyecto en la dirección de sus equipos 

depende en gran medida de su capacidad para resolver conflictos. Diferentes 

directores del proyecto pueden tener diferentes estilos de resolución de conflictos. 

Entre los factores que influyen en los métodos de resolución de conflictos, se 

incluyen: 

o la relativa intensidad e importancia del conflicto 

o la presión de tiempo que exista para resolver el conflicto 

o la posición adoptada por los actores implicados 

o la motivación para resolver el conflicto en el largo o en el corto plazo 
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 Existen seis técnicas generales de resolución de conflictos. Puesto que cada una 

de ellas 

 tiene un lugar y uso, no se presentan aquí en un orden particular: 

 Apartarse/Eludir. Retirarse de una situación de conflicto real o potencial. 

 Suavizar/Reconciliar. Hacer hincapié en los puntos de acuerdo más que en las 

diferencias. 

 Consentir. Buscar soluciones que aporten un cierto grado de satisfacción a todas 

las partes. 

 Forzar. Imponer su propio punto de vista a costa de los demás; ofrece únicamente 

soluciones de tipo ganar-perder. 

 Colaborar. Incorporar múltiples puntos de vista y visiones a partir de perspectivas 

diversas; conduce al consenso y al compromiso. 

 Confrontar/Resolver problemas. Tratar un conflicto como un problema que debe 

resolverse mediante el examen de alternativas; requiere una actitud de concesión 

mutua y un diálogo abierto. 

 

Habilidades interpersonales 

El director del proyecto recurre a habilidades interpersonales adecuadas para gestionar 

las expectativas de los interesados. Por ejemplo: 

 generar confianza 

 resolver conflictos 

 escuchar de manera activa 

 superar la resistencia al cambio. 

 

Herramienta de planificación 

Las herramientas automatizadas de planificación aceleran el proceso de planificación, 

generando fechas de inicio y finalización basadas en las entradas de actividades, los 

diagramas de red, los recursos y las duraciones de las actividades. Una herramienta de 

planificación puede utilizarse conjuntamente con otro software de gestión de proyectos, 

así como con métodos manuales. 
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Identificación de alternativas 

La identificación de alternativas es una técnica que se emplea para generar diferentes 

enfoques para la ejecución y desarrollo del trabajo del proyecto. Puede utilizarse una 

variedad de técnicas de gestión, tales como la tormenta de ideas, el pensamiento lateral, 

la comparación entre pares, etc. 

 

Juicio de expertos 

A menudo se utiliza el juicio de expertos para analizar la información necesaria para la 

elaboración del acta de constitución del proyecto. Dicho juicio y experiencia se aplican a 

cualquier detalle técnico. Esta experiencia es proporcionada por cualquier grupo o 

individuo con conocimientos o capacitación especializados, y se encuentra disponible a 

través de diferentes fuentes, entre las que se incluyen: 

 otras unidades dentro de la organización 

 consultores 

 interesados, incluyendo clientes y patrocinadores 

 asociaciones profesionales y técnicas 

 grupos industriales 

 expertos en la materia. 

 

Observaciones 

Las observaciones proporcionan una manera directa de ver a las personas en su 

ambiente, y el modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son 

particularmente útiles para procesos detallados, cuando las personas que usan el 

producto tienen dificultades o se muestran renuentes para articular sus requisitos. La 

observación, es comúnmente realizada de manera externa por un observador quien ve al 

usuario mientras ejecuta su trabajo. También puede hacerla un “observador participante”, 

quien lleva a cabo un proceso o procedimiento para experimentar cómo se hace y 

descubrir requisitos ocultos. 

 

Plan de recursos humanos 

El plan de recursos humanos, que forma parte del plan para la dirección del proyecto, 

proporciona una guía sobre el modo en que los recursos humanos deben ser definidos, 
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adquiridos, dirigidos, supervisados y finalmente liberados. El plan de recursos humanos 

debe incluir, entre otros, los siguientes aspectos: 

 Roles y Responsabilidades. Los siguientes temas deberían abordarse al enumerar 

los roles y responsabilidades necesarios para completar el proyecto: 

 Rol. Denominación que describe la parte de un proyecto de la cual una persona 

está encargada. Ejemplos de roles en un proyecto son el ingeniero civil, el agente 

de enlace con tribunales, el analista de negocios y el coordinador de pruebas. La 

claridad de los roles en cuanto a autoridad, responsabilidades y límites debe 

documentarse. 

 Autoridad. El derecho a aplicar los recursos del proyecto, tomar decisiones y firmar 

aprobaciones. Entre los ejemplos de decisiones que requieren una autoridad clara, 

se encuentran la selección de un método para completar una actividad, la 

aceptación de la calidad y cómo responder a las variaciones del proyecto. Los 

miembros del equipo funcionan mejor cuando sus niveles individuales de autoridad 

concuerdan con sus responsabilidades individuales. 

 Responsabilidad. El trabajo que se espera que realice un miembro del equipo del 

proyecto a fin de completar las actividades del mismo. 

 Competencia. La habilidad y la capacidad requeridas para completar las 

actividades del proyecto. Si los miembros del equipo del proyecto no poseen las 

competencias necesarias, el desempeño puede verse amenazado. Cuando se 

identifican tales desequilibrios, se inician respuestas proactivas, 

 

Registro de incidentes 

Un registro de incidentes o registro de elementos de acción puede utilizarse para 

documentar y monitorear la resolución de incidentes. Se lo puede utilizar para facilitar la 

comunicación y asegurar una comprensión común de los incidentes. Por lo general, los 

incidentes o adquieren tanta importancia como para convertirse en un proyecto o una 

actividad, pero normalmente se los aborda a fin de mantener relaciones laborales óptimas 

y constructivas entre los diferentes interesados, incluyendo los miembros del equipo. 

Los mismos se enuncian con claridad y se clasifican según su urgencia e impacto 

potencial. Se asigna un responsable a cada elemento de acción para su resolución, y 
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generalmente se establece una fecha objetivo para el cierre. Los incidentes no resueltos 

pueden constituir una fuente importante de conflictos y retrasos en el proyecto. 

 

Reuniones de control de cambios 

Un comité de control de cambios es responsable de reunirse y revisar la solicitudes de 

cambio, y de aprobar o rechazar dichas solicitudes. Los roles y responsabilidades de 

estos comités están claramente definidos y son acordados por los interesados 

apropiados. Todas las decisiones del comité de control de cambios se documentan y se 

comunican a los interesados para su información y la implementación de acciones de 

seguimiento. 

 

Revisiones del desempeño 

Las revisiones del desempeño permiten medir, comparar y analizar el desempeño del 

cronograma, en aspectos como las fechas reales de inicio y finalización, el porcentaje 

completado y la duración restante para el trabajo en ejecución. Si se utiliza la gestión del 

valor ganado, se usan la variación del cronograma y el índice de desempeño del 

cronograma para evaluar la magnitud de las variaciones del cronograma. Una parte 

importante del control del cronograma es decidir si la variación del cronograma requiere 

acciones correctivas. Por ejemplo, un retraso importante en una actividad que está fuera 

de la ruta crítica puede tener un efecto mínimo en el cronograma total del proyecto, 

mientras que un retraso menor en una actividad crítica o casi crítica puede requerir una 

acción inmediata. 

Si se usa el método de planificación de la cadena, la comparación entre la cantidad de 

colchón restante y la cantidad de colchón necesario para proteger la entrega de datos 

puede ayudar a determinar el estado del cronograma. La diferencia entre el colchón 

requerido y el colchón restante puede determinar si es apropiado implementar una acción 

correctiva. 
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Software de gestión de proyectos 

El software de gestión de proyectos tiene la capacidad de ayudar a planificar, organizar y 

gestionar los grupos de recursos, y de desarrollar estimados de los mismos. En función de 

la complejidad del software, pueden definirse las estructuras de desglose de recursos, su 

disponibilidad y sus costos, así como diversos calendarios, para ayudar en la optimización 

del uso de recursos. 

 

Talleres facilitados 

Los talleres orientados hacia los requisitos son sesiones en donde se reúne a los 

interesados inter-funcionales clave para definir los requisitos del producto. Estos talleres 

se consideran una técnica primordial para definir rápidamente los requisitos de 

funcionalidad compartida y conciliar las diferencias entre los interesados. Debido a su 

naturaleza interactiva, los talleres facilitados, bien dirigidos pueden desarrollar la 

confianza, fomentar las relaciones, y mejorar la comunicación entre los participantes, lo 

que puede llevar a un mayor consenso entre los interesados. Otro beneficio de esta 

técnica es que los problemas pueden identificarse y resolverse más rápidamente que en 

sesiones individuales. 

Por ejemplo, los talleres facilitados conocidos como sesiones conjuntas de desarrollo (o 

diseño) de aplicaciones (JAD, Joint Application Development) se utilizan en la industria de 

desarrollo de software. Estas sesiones dirigidas se enfocan en reunir a los usuarios y al 

equipo de desarrollo para mejorar el proceso de desarrollo de software. En la industria 

manufacturera, el Despliegue de Funciones de Calidad (QFD, Quality Function 

Deployment) es un ejemplo de otra técnica de talleres facilitados que ayuda a determinar 

las características esenciales para el desarrollo de nuevos productos. El QFD comienza 

por la recopilación de las necesidades del cliente, lo que también se conoce como la 

opinión del cliente (VOC, Voice of the Customer). Estas necesidades se clasifican y se 

ordenan por prioridad, y se establecen objetivos que permitan cumplir con ellas. 
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Técnicas de diagramación 

Las técnicas de diagramación de riesgos pueden incluir: 

 Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas también se conocen como 

diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de pescado y son útiles para 

identificar las causas de los riesgos. 

 Diagramas de flujo o de sistemas. Estos diagramas muestran cómo se 

interrelacionan los diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de 

causalidad 

 Diagramas de influencias. Estos diagramas son representaciones gráficas de 

situaciones que muestran las influencias causales, la cronología de eventos y 

otras relaciones entre las variables y los resultados. 

 

Técnicas de recopilación de información 

Algunos ejemplos de técnicas de recopilación de información utilizadas en la identificación 

de riesgos son: 

 Tormenta de ideas. La meta de la tormenta de ideas es obtener una lista completa 

de los riesgos del proyecto. Por lo general, el equipo del proyecto efectúa 

tormentas de ideas, a menudo con un grupo multidisciplinario de expertos que no 

forman parte del equipo. Bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas 

acerca de los riesgos del proyecto, ya sea por medio de una sesión tradicional y 

abierta de tormenta de ideas, con ideas que aportan los participantes, o en una 

sesión estructurada donde se utilizan técnicas de entrevista masiva, tales como las 

técnicas de grupo nominal. Como marco de referencia, pueden utilizarse 

categorías de riesgo, tales como una Estructura de Desglose de Riesgos. Luego, 

los riesgos son identificados y categorizados según su tipo, y sus definiciones son 

refinadas. 

 Técnica Delphi. La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso de 

expertos. Los expertos en riesgos del proyecto participan en esta técnica de forma 

anónima. Un facilitador utiliza un cuestionario para solicitar ideas acerca de los 

riesgos importantes del proyecto. Las respuestas son resumidas y luego enviadas 

nuevamente a los expertos para que realicen comentarios adicionales. En pocas 

rondas, mediante este proceso se puede lograr el consenso. La técnica Delphi 
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ayuda a reducir parcialidades en los datos y evita que cualquier persona ejerza 

influencias inapropiadas en el resultado. 

 Entrevistas. La realización de entrevistas a los participantes experimentados del 

proyecto, a los interesados y a los expertos en la materia puede ayudar a 

identificar los riesgos. 

 Análisis causal. El análisis causal es una técnica específica para identificar un 

problema, determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar 

acciones preventivas. 

 

Teoría de la organización 

La teoría de la organización suministra información relativa a la manera en que se 

comportan las personas, los equipos y las unidades de la organización. El uso eficaz de 

esta información puede disminuir la cantidad de tiempo, el costo y el esfuerzo necesarios 

para crear las salidas de la planificación de los recursos humanos, así como mejorar la 

probabilidad de que la planificación resulte eficaz. Es importante considerar que las 

respuestas individuales, el desempeño individual y las características de las relaciones 

personales varían en función de las diferentes estructuras organizacionales. 

 

 

7.3 Salidas 

 

Acta de Constitución del proyecto 

Es el proceso que consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un 

proyecto o una fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y 

expectativas de los interesados. 

 

Actualizaciones a los documentos del proyecto 

Entre los documentos del proyecto que pueden actualizarse, se incluyen: 

 El cronograma del proyecto 

 El registro de interesados 

 Registro de interesados 

 Registro de incidentes  
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 Actualizaciones al registro de supuestos 

 Actualizaciones a la documentación técnica. 

Actualizaciones a los activos de los procesos de la organización 

Los seis procesos de Gestión de los Riesgos del Proyecto producen información que 

puede utilizarse para proyectos futuros y debe reflejarse en los activos de los procesos de 

la organización. Entre los activos de los procesos de la organización que pueden 

actualizarse, se incluyen: 

 plantillas correspondientes al plan de gestión de riesgos, incluidos la matriz de 

probabilidad e impacto y el registro de riesgos 

 la estructura de desglose de riesgos 

 las lecciones aprendidas procedentes de las actividades de gestión de los riesgos 

del proyecto 

Estos documentos deben actualizarse cada vez que sea necesario y al cierre del 

proyecto. 

Se incluyen las versiones finales del registro de riesgos y de las plantillas del plan de 

gestión de riesgos, las listas de control y la estructura de desglose de riesgos. 

 

Actualizaciones al estado de las solicitudes de cambio 

El director del proyecto o un miembro asignado del equipo, procesa las solicitudes de 

cambio de acuerdo con el sistema de control de cambios. Las solicitudes de cambio 

aprobadas se implementarán mediante el proceso Dirigir y Gestionar la Ejecución del 

Proyecto. El estado de todos los cambios, aprobados o no, se actualizará en el registro de 

solicitudes de cambio como parte de las actualizaciones a los documentos del proyecto. 

 

Actualizaciones al plan para la dirección del proyecto 

Entre los elementos del plan para la dirección del proyecto que pueden actualizarse, se 

encuentran: 

 todos los planes de gestión subsidiarios 

 las líneas base que están sujetas al proceso formal de control de cambios 

Los cambios a las líneas base únicamente deben mostrar los cambios ocurridos desde la 

fecha actual en adelante. El desempeño pasado no debe modificarse. Esto protege la 

integridad de las líneas base y de los datos históricos del desempeño pasado. 
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Atributos de la actividad 

Los atributos de la actividad amplían la descripción de la actividad, identificando los 

múltiples componentes relacionados con cada una de ellas. Los componentes de cada 

actividad evolucionan con el tiempo. Durante las etapas iniciales del proyecto, estos 

atributos incluyen el identificador de la actividad, el identificador de la EDT y el nombre de 

la actividad, y una vez terminado, pueden incluir los códigos de la actividad, la descripción 

de la actividad, las actividades predecesoras, las actividades sucesoras, las relaciones 

lógicas, los adelantos y los retrasos, los requisitos de recursos, las fechas impuestas, las 

restricciones y los supuestos. Los atributos de la actividad pueden usarse para identificar 

a la persona responsable de ejecutar el trabajo, la zona geográfica o el lugar donde debe 

realizarse el trabajo y el tipo de actividad, tal como nivel de esfuerzo, esfuerzo discreto y 

esfuerzo prorrateado. Los atributos de la actividad se utilizan para el desarrollo del 

cronograma y para seleccionar, ordenar y clasificar las actividades del cronograma 

planificadas de diferentes maneras dentro de los informes. La cantidad de atributos varía 

según el área de aplicación. 

 

Criterios de selección de proveedores 

Los criterios de selección de proveedores pueden incluir información sobre las habilidades 

requeridas del proveedor, sus capacidades, las fechas de entrega, el costo del producto, 

el costo del ciclo de vida, la pericia técnica y el enfoque con respecto al contrato. 

 

Cronograma del proyecto 

Se trata de la versión más reciente del cronograma del proyecto, con anotaciones que 

indican las actualizaciones, las actividades terminadas y las actividades iniciadas a la 

fecha de los datos indicada. 

 

Datos del cronograma 

Pueden desarrollarse nuevos diagramas de red del cronograma del proyecto para reflejar 

las duraciones restantes aprobadas y las modificaciones al plan de trabajo. En algunos 

casos, los retrasos en el cronograma del proyecto pueden ser tan graves que se deberá 

desarrollar un nuevo cronograma objetivo, con fechas de inicio y finalización proyectadas, 
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para proporcionar datos realistas a fin de dirigir el trabajo y medir el desempeño y el 

avance. 

 

Diagramas de red del cronograma del proyecto 

Los diagramas de red del cronograma del proyecto son una representación esquemática 

de las actividades del cronograma del proyecto y de sus relaciones lógicas, también 

denominadas dependencias.  

La elaboración de un diagrama de red del cronograma del proyecto puede hacerse en 

forma manual o mediante la utilización de un software de gestión de proyectos. Puede 

incluir todos los detalles del proyecto o contener una o más actividades resumen. Una 

narración resumida puede adjuntarse al diagrama y describir la metodología básica 

utilizada para secuenciar las actividades. Todas las secuencias inusuales de las 

actividades dentro de la red deberán describirse íntegramente en la narración. 

 

Diccionario de la EDT 

El diccionario de la EDT y los enunciados del trabajo del proyecto (SOW) relacionados 

proporcionan una identificación de los entregables y una descripción del trabajo en cada 

componente de la EDT necesario para producir cada entregable. 

 

Documentación de requisitos 

La documentación de requisitos puede incluir: 

 Información importante sobre los requisitos del proyecto, que se considerará 

durante la planificación de las adquisiciones. 

 Requisitos con implicaciones contractuales y legales, que se tienen en cuenta al 

planificar las adquisiciones y que pueden incluir aspectos relacionados con la 

salud, la seguridad, el desempeño, el medio ambiente, los seguros, los derechos 

de propiedad intelectual, la igualdad de oportunidad en el empleo, las licencias y 

los permisos. 
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Documentos de la adquisición 

Los documentos de la adquisición contienen registros completos de respaldo para 

administrar los procesos de adquisición. Esto incluye la adjudicación del contrato de 

adquisición y el enunciado del trabajo. 

 

Enunciado del alcance del proyecto 

El enunciado del alcance del proyecto brinda una percepción clara de la variedad de 

posibilidades asociadas con el proyecto y sus entregables, y establece el marco para 

definir el nivel de importancia que puede adquirir finalmente el esfuerzo de gestión de 

riesgos. 

 

Estimados de la duración  de las actividades 

Los estimados de la duración de las actividades son valoraciones cuantitativas de la 

cantidad probable de periodos de trabajo que se necesitarán para completar una 

actividad. Los estimados de duración no incluyen ningún retraso 

 

Estructura de desglose de recursos 

La estructura de desglose de recursos es una estructura jerárquica de los recursos, 

identificados por categoría y tipo de recurso. Algunos ejemplos de categorías de recursos 

son la mano de obra, el material, los equipos y los suministros. Los tipos de recursos 

pueden incluir el nivel de habilidad, el nivel de formación u otra información apropiada 

para el proyecto. La estructura de desglose de recursos es útil para organizar y comunicar 

los datos del cronograma del proyecto, incluyendo la información sobre utilización de 

recursos. 

 

Informes de desempeño 

Los informes de desempeño proporcionan documentación sobre el estado actual del 

proyecto en comparación con las proyecciones del mismo. Entre las áreas de desempeño 

que pueden ayudar en la gestión del equipo del proyecto se incluyen los resultados 

provenientes del control del cronograma, del control de costos, del control de calidad y de 

la verificación del alcance. La información de los informes de desempeño y las 

proyecciones relacionadas ayudan a determinar los requisitos futuros de recursos 
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humanos, reconocimientos y recompensas, y las actualizaciones al plan para la dirección 

de personal. 

 

Línea base del cronograma 

En el caso de que se produzcan retrasos que afecten el desempeño general del proyecto, 

puede ser preciso actualizar la línea base del cronograma para reflejar las expectativas 

actuales. 

 

Lista de actividades 

La lista de actividades es una lista exhaustiva que abarca todas las actividades del 

cronograma necesarias para el proyecto. La lista de actividades incluye el identificador de 

la actividad y una descripción del alcance del trabajo para cada actividad, con el nivel de 

detalle suficiente para que los miembros del equipo del proyecto comprendan el trabajo 

que deben realizar. 

 

Lista de hitos 

Un hito es un punto o evento significativo dentro del proyecto. Una lista de hitos identifica 

todos los hitos e indica si éstos son obligatorios, como los exigidos por contrato, u 

opcionales, como los basados en la información histórica. 

 

Listas de control de calidad 

Una lista de control es una herramienta estructurada, por lo general específica de cada 

componente, que se utiliza para verificar que se haya realizado una serie de pasos 

necesarios. En función de los requisitos y prácticas del proyecto, las listas de control 

pueden ser simples o complejas. Muchas organizaciones tienen disponibles listas de 

control normalizadas para asegurar la uniformidad en tareas que se realizan 

frecuentemente. En algunas áreas de aplicación, también existen listas de control 

disponibles provenientes de asociaciones profesionales o de proveedores de servicios 

comerciales. Las listas de control de calidad se emplean en el proceso de control de 

calidad. 
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Mediciones del desempeño del trabajo 

Las mediciones del desempeño del trabajo se utilizan para establecer las métricas de 

actividad del proyecto, a fin de evaluar el avance real con respecto al avance planificado. 

Estas métricas incluyen, entre otras: 

 el desempeño técnico planificado con respecto al desempeño real 

 el desempeño planificado del cronograma con respecto al desempeño real 

 el desempeño planificado del costo con respecto al desempeño real 

 

Plan de gestión de las adquisiciones 

El plan de gestión de las adquisiciones se actualiza para reflejar las solicitudes de cambio 

aprobadas que afectan la gestión de las adquisiciones, incluyendo los impactos en los 

costos o los cronogramas. 

 

Registro de interesados 

El registro de interesados es una lista de los interesados relevantes del proyecto. Se 

utiliza para asegurar que todos los interesados sean incluidos en las comunicaciones 

relativas al proyecto. 

 

Registro de riesgos 

Las salidas principales del proceso Identificar los Riesgos son las entradas iniciales al 

registro de riesgos. El registro de riesgos contiene al final los resultados de los demás 

procesos de gestión de riesgos a medida que se llevan a cabo, dando como resultado un 

incremento en el nivel y tipo de información contenida en el registro de riesgos conforme 

transcurre el tiempo. 

La preparación del registro de riesgos comienza en el proceso Identificar los Riesgos con 

la siguiente información, y luego queda a disposición para otros procesos de dirección de 

proyectos y de Gestión de los Riesgos del Proyecto. 

 Lista de riesgos identificados. Los riesgos identificados se describen con un nivel 

de detalle razonable. Puede aplicarse una estructura sencilla para los riesgos de la 

lista, tal como: un EVENTO puede ocurrir, causando un IMPACTO, o Si tal 

CAUSA, un EVENTO puede ocurrir, provocando un EFECTO. Además de la lista 

de riesgos identificados, las causas de esos riesgos pueden volverse más 
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evidentes. Se trata de condiciones o eventos fundamentales que pueden dar lugar 

a uno o más riesgos identificados. Deben registrarse y utilizarse para apoyar la 

identificación futura de riesgos tanto para el proyecto en cuestión como para otros 

proyectos. 

 Lista de respuestas potenciales. A veces pueden identificarse respuestas 

potenciales a un riesgo durante el proceso Identificar los Riesgos. Estas 

respuestas, si se identifican durante este proceso, pueden ser útiles como 

entradas para el proceso Planificar la Respuesta a los. 

 

Requisitos de recursos de las actividades 

Los requisitos de recursos de las actividades contienen información sobre necesidades 

específicas relacionadas, por ejemplo, con personas, equipos o ubicación. 

 

Solicitudes de cambio 

Las solicitudes de cambio al plan para la dirección del proyecto, sus planes subsidiarios y 

otros componentes pueden derivar del proceso Planificar las Adquisiciones. Las 

solicitudes de cambio se procesan para su revisión y tratamiento por medio del proceso 

Realizar el Control Integrado de Cambios. 


