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Qué aprenderás

Te han propuesto que dirijas un proyecto. Agradeces el 

voto de confianza que han depositado en ti, pero ¿te estás 

estresando porque no tienes ni idea de por dónde empezar? 

¿Te preocupa que las distintas partes implicadas tiren de 

ti en un millón de direcciones diferentes y que te impidan 

definir objetivos claros, por no hablar de cumplir con los 

plazos y el presupuesto? ¿Cómo vas a decidir cuándo has 

de seguir con tu plan original y cuándo has de ser flexible? 

Todos los miembros de tu equipo soportan muchas presio-

nes, ¿cómo vas a mantenerlos motivados?

Con esta guía obtendrás la confianza y las herramientas 

necesarias para gestionar proyectos de forma eficaz.

•	 Elegir al equipo adecuado y a mantenerlo a pleno 

rendimiento.

•	 Evitar la «corrupción del alcance».

•	 Centrarte en tareas fundamentales y trazar una 

secuencia lógica.

•	 Entender los diagramas Gantt y PERT.
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•	 Conseguir que los miembros del equipo trabajen 

todos a una.

•	 Mantener informadas a todas las partes interesadas.

•	 Evaluar el éxito de tu proyecto.

•	 Decidir cuándo es momento de retirarse.

•	 Recopilar —y aprovechar— las lecciones aprendidas.
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Capítulo 1
Las cuatro fases 
de la gestión 
de proyectos

Si estás coordinando el desarrollo de una web, el diseño 

de un coche, el traslado de tu departamento a unas nuevas 

instalaciones, la actualización del sistema informático o 

cualquier otro proyecto —grande o pequeño—, siempre pa­

sarás por estas cuatro etapas: planificación, desarrollo, eje­

cución y finalización. Aunque cada una de estas fases tenga 

características singulares, se superponen. Por ejemplo, 

normalmente empezarás a planificar con un presupuesto 

y una fecha de finalización aproximados. Una vez estés en 

las fases de desarrollo y ejecución, definirás e implementa­

rás los detalles del plan del proyecto. Eso te aportará nueva 

información, por lo que revisarás el presupuesto y la fecha 

de finalización. Dicho de otro modo, planificarás mejor a 

partir de tu mejor conocimiento de la situación general.

Adaptado de Pocket Mentor: Managing Projects (producto n.º 1878), Har­

vard Business Review Press, 2006.



Visión de conjunto

S

N

L

4 4

F A S E S  D E L  P R O Y E C T O

Planificación Desarrollo Ejecución Finalización
ACTIVIDADES

Determinar el 
problema que 
realmente hay que 
resolver

Crear el equipo Monitorizar y controlar 
el proceso  
y el presupuesto

Evaluar la 
ejecución 
del proyecto

Identificar las par-
tes interesadas

Planificar la asig-
nación de tareas

Informar del progreso Cerrar el 
proyecto

Definir los objeti-
vos del proyecto

Crear el 
calendario

Celebrar reuniones se-
manales con el equipo

Recibir informes 
del equipo

Determinar el al-
cance, los recursos 
y las principales 
tareas

Celebrar la 
reunión de 
lanzamiento

Gestionar problemas Realizar un  
informe de 
evaluación 
posterior

Prepararse 
para soluciones 
intermedias

Elaborar un 
presupuesto

HABILIDADES CLAVE

Analizar las tareas Analizar los 
procesos

Supervisar Realizar un 
seguimiento

Planificar Formar los 
equipos

Liderar y motivar Planificar

Analizar los costes 
y beneficios de 
distintas opciones

Delegar Comunicar Comunicar

Negociar Gestionar conflictos

Seleccionar 
y contratar 
personal

Resolver problemas

Comunicar

HERRAMIENTAS

Estructura
de desglose
de trabajo

Herramientas de 
programación 
(CPM, PERT, 
Gantt)

Informe de 
evaluación pos-
terior: análisis 
y lecciones 
aprendidas

La siguiente tabla describe las actividades de cada fase, 

así como las habilidades y herramientas necesarias para 

realizar el trabajo:
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Planificación:  
cómo diseñar un proyecto

Cuando pensamos en la planificación de un proyecto, casi 

de inmediato nos viene a la mente su programación tempo­

ral, aunque en realidad no llegaremos a ese punto hasta la 

fase de desarrollo. El auténtico objetivo de la planificación 

es definir los fundamentos: qué problema queremos resol­

ver, quién participará en el proyecto y qué se hará.

Determinar cuál es exactamente el problema 
que se ha de resolver
Antes de empezar, es importante invertir un tiempo en de­

tallar qué asunto en concreto se abordará en el proyecto. 

No siempre es obvio. 

Pongamos por caso que el director de sistemas informá­

ticos te ha pedido a ti, que eres el gerente de tecnologías 

informáticas, que crees una nueva base de datos y un nuevo 

sistema para introducir la información. Seguramente, ten­

drás muchas ganas de iniciar el proyecto lo antes posible 

para, así, resolver esos problemas con los que estás lidiando 

desde hace algún tiempo. Pero ¿conseguirás de este modo 

resolver el problema de la empresa? Si quieres que el pro­

yecto tenga más probabilidad de éxito, primero debes ir 

más allá de los síntomas ya observados: «No podemos sa­

car los datos con la suficiente rapidez», y «Tengo que filtrar 

cuatro informes diferentes para compilar una simple ac­

tualización de la actividad reciente de mis clientes». Tienes 

que localizar aquellos problemas subyacentes que la orga­

nización está intentando resolver. Antes de diseñar la base 

de datos, plantéate unas cuantas cuestiones: qué tipo de 
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datos son necesarios, qué se hará con ellos, para cuándo es 

necesaria una solución, etcétera. Si no lo haces, correrás el 

riesgo de malgastar tiempo y dinero creando una solución 

demasiado simple, o demasiado compleja, tardía o senci­

llamente inútil para los usuarios.

Identificar a las partes interesadas
Verás más claramente el auténtico problema cuando deter­

mines quiénes son las partes interesadas. Es decir, cuando 

te plantees a qué cargos o personas afectarán las distintas 

actividades o los resultados del proyecto, quién aportará 

los recursos necesarios (personas, espacio, tiempo, herra­

mientas y dinero) y quién utilizará el producto del proyecto 

o se beneficiará de él. Las partes interesadas trabajarán 

contigo para enunciar qué significa exactamente que el 

proyecto tenga éxito. Consigue que definan qué esperan del 

proyecto y qué están dispuestas a aportar para conseguirlo. 

Además, si alguna de las partes interesadas cambia de idea 

a mitad de camino, debes estar preparado no solo para dar 

una respuesta a los nuevos participantes, sino también 

para incluir a los otros en cualquier decisión que implique 

redirigir el proyecto.

Tanto si estás gestionando el proyecto en una empresa 

como si trabajas de asesor independiente, es fundamen­

tal que te respalden las personas para las que trabajas. En 

algunas ocasiones, puede que lo vean todo color de rosa y 

que te exijan una enorme cantidad de trabajo en un plazo 

imposible; en otras, quizá esperen que obres milagros con 

unos recursos de material o personal insuficientes. Como 

gestor del proyecto, deberás asegurarte de que los requisi­
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tos y los recursos se correspondan equitativamente... o te 

verás abocado al fracaso.

Definir los objetivos del proyecto
Una de las tareas de planificación más difíciles es la de 

combinar las expectativas de las distintas partes interesa­

das en un conjunto coherente y manejable de objetivos. El 

éxito del proyecto se medirá en función de hasta qué punto 

se satisfagan dichos objetivos. Cuanto más explícitos sean 

desde un principio, menor desacuerdo encontrarás des­

pués respecto a si has cumplido o no las expectativas. De 

todos modos, en la fase de planificación aún quedan mu­

chas cosas en el aire, por lo que cada cierto tiempo tendrás 

que revisar esos objetivos marcados, a medida que vayas 

recabando información sobre lo que debes lograr.

Cuando definas los objetivos, piensa en la palabra METAS. 

Un objetivo debe ser:

•	 Medible

•	 Específico

•	 Temporalmente limitado

•	 Alcanzable

•	 Sensato

Supongamos que el actual seguro médico de una empresa 

no está ofreciendo un nivel de servicio acorde con las cuotas 

que pagan los empleados; por ello, el departamento de re­

cursos humanos ha recibido el encargo de buscar un nuevo 

proveedor. Los objetivos METAS del proyecto podrían ser los 

siguientes:
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	 1.	 Evaluar  <alcanzable> al menos a seis <medible> 

proveedores que cumplan los criterios mínimos 

del departamento en cuanto a calidad del servicio.

	 2.	 Recomendar  <alcanzable>, en el Consejo de 

Administración de junio <temporalmente limi-

tado>, los tres <específico> que ofrezcan la mejor 

y mayor cobertura a un coste que sea al menos un  

10% <sensato> más bajo que la actual contribución 

de la compañía por empleado.

Cuando definas los objetivos de tu proyecto ten en cuenta 

los siguientes factores:

•	 Calidad.  Identifica los criterios de calidad, y deter­

mina cómo cumplirlos y evaluarlos.

•	 Organización.  Calibra los objetivos en función de las 

personas y los recursos que tienes a tu disposición.

•	 Comunicación.  Determina qué información ne­

cesita cada una de las partes interesadas y cómo 

facilitársela.

Determinar el alcance, los recursos  
y las principales tareas
Muchos proyectos fracasan porque o bien se abarca más 

de lo debido y, por lo tanto, se subestima enormemente 

el tiempo y el dinero necesarios, o bien porque no se ha 

tenido en cuenta una importante parte del trabajo. Una 

herramienta bastante útil para evitar estos problemas es 

la estructura de desglose de trabajo (EDT), que ayuda 

a determinar el alcance y las tareas del proyecto, así como 
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a establecer estimaciones (encontrarás un ejemplo más 

adelante en este capítulo). El concepto subyacente consiste 

en subdividir actividades complejas en sus unidades más 

manejables.

Para crear una EDT:

•	 Pregúntate: «¿Qué se tiene que hacer para conse­

guir X?».

•	 Sigue haciéndote la misma pregunta hasta que la 

respuesta esté desglosada en tareas que ya no se 

puedan subdividir más.

•	 Calcula cuánto tiempo será necesario para realizar 

las tareas y cuánto costarán en términos de dinero y 

de horas por persona.

Normalmente, una EDT consta de tres a seis niveles 

de actividades subdivididas. Cuanto más complejo sea el 

proyecto, más niveles contendrá. Como norma general, 

no deberías llegar a tener más de veinte: solo un proyecto 

inmenso podría abordar tantos.

Ahora, durante la fase de planificación, no te preocu­

pes por la secuencia de actividades. Ya te encargarás de la 

programación en la fase de desarrollo. Utiliza la EDT para 

crear un marco que irás rellenando a medida que tengas 

las ideas más claras sobre las limitaciones de personal, pre­

supuesto y tiempo de ejecución del proyecto. Abultar las 

estimaciones es una manera aceptable de reducir riesgos, 

pero hazlo abiertamente y explica a las partes interesadas 

por qué lo haces.

Una cuidadosa planificación te permitirá hacer una 

estimación bastante ajustada de cuántas personas —con qué 


