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A QUIÉN VA DIRIGIDO ESTE LIBRO

Este libro te interesa si quieres saber:

• Qué es un proyecto y qué es la gestión de proyec-
tos como disciplina.

• Qué elementos o áreas deben gestionarse en un
proyecto.

• Cuáles son las fases de gestión, sea de la naturaleza
que sea el proyecto.

• Qué metodologías se pueden aplicar.
• Cuál es el proceso que hay que seguir.
• Qué documentos y herramientas pueden resultar

de utilidad y apoyo.
• Cuáles son las habilidades de un gestor de proyec-

tos.
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INTRODUCCIÓN

Los profesionales de la Información y la Docu-
mentación se encuentran habitualmente con diversos
retos asociados con problemas de gestión, como la ne-
cesidad de mejorar la eficiencia de recursos en épo-
cas de restricciones presupuestarias, las demandas de
mejoras en la calidad de los productos o servicios
que ofrecen o la gran competencia de actores en un
entorno de cambio y transformación constante en el
que las barreras sectoriales son cada vez más difusas.

Las metodologías de gestión de proyectos pueden
contribuir de forma muy significativa a dar respuesta
a algunos de estos retos, aunque también podemos
cuestionar aquellas prácticas metodológicas que son
demasiado rígidas o complejas, o las que no tienen
suficientemente en consideración el factor humano
o la importancia de la comunicación entre todas las
partes implicadas en un proyecto.

Este manual pretende ser de utilidad para todas
aquellas personas interesadas en la gestión de pro-
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yectos y tiene su origen en las necesidades detectadas
en la asignatura de Gestión de proyectos del máster
en Gestión estratégica de la información y del cono-
cimiento en las organizaciones (GEICO) que impar-
timos desde el curso 2013-2014 en la UOC en los
Estudios de Ciencias de la Información y de la Co-
municación. El planteamiento de la asignatura y sus
actividades es totalmente práctico y de alta aplicabili-
dad, pero la base y la estructura teórica es primordial
e imprescindible.

La idea de escribir el libro que tenéis en vuestras
manos surge cuando las autoras empezamos a traba-
jar en la planificación de la asignatura. Buscando bi-
bliografía para la asignatura, retomamos el libro de
Abadal (2004) Gestión de proyectos en información y docu-
mentación, que tiene puntos en común con el nuestro.
Por nuestra parte, hemos actualizado algunos de los
contenidos que ahí se presentan, a la vez que hemos
ampliado el foco sin centrarlo exclusivamente en el
ámbito de la Información y Documentación.

El perfil de persona que requiere ampliar sus co-
nocimientos de gestión de proyectos es realmente
muy amplio y Gestión de proyectos paso a paso preten-
de ser para todas ellas una guía práctica, didáctica y
de bolsillo para poder adentrarse con seguridad en la
materia.
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LA GESTIÓN DE PROYECTOS

La gestión de proyectos es una actividad que está
lejos de ser reciente o novedosa, aunque la adopción
de las metodologías de gestión a nivel organizativo,
en ámbitos no estrictamente de operaciones o inge-
niería, no se generalizó hasta la década de los ochen-
ta.

El primer proyecto que se identifica como tal da-
ta del 2550 a. C. y consistió en la construcción de
la pirámide de Gizeh, pero no fue hasta el siglo XX
cuando se inició la gestión de proyectos tal y como la
entendemos hoy en día. En los años sesenta del siglo
pasado, la gestión de proyectos inició su normaliza-
ción con la creación de organismos internacionales
que elaborarían sus primeras metodologías durante
la década de los ochenta. Esto marcó un punto de in-
flexión en la disciplina, que dejó de considerarse co-
mo una parte integrada en la gestión técnica del pro-
yecto y convirtió al project manager o ‘director de pro-
yecto’ en un gestor, más que en un experto técnico.
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Los proyectos y su gestión están presentes en las
bibliotecas —tanto públicas como universitarias, es-
pecializadas o escolares—, en los centros de docu-
mentación y en la cartera de servicios que ofrecen
los profesionales de la Información y la Documenta-
ción. Las bibliotecas realizan, entre otros, proyectos
de conversión de catálogos, creación de repositorios
digitales, definición de nuevos servicios para usuarios
o diseño de aplicaciones y sistemas de información;
por tanto, requieren de profesionales que tengan ha-
bilidades propias en la gestión de proyectos.

Aunque en el día a día de una biblioteca, centro
de documentación o unidad de información, las ope-
raciones representan un mayor porcentaje de activi-
dad que los proyectos, estos cada vez tienen más pre-
sencia. Algunos proyectos pueden parecer aparente-
mente actividades repetitivas, como la digitalización
de colecciones; pero siempre hay variables que ha-
rán único cada proyecto de digitalización, como es
la tipología documental de la colección, la tecnología
utilizada o el mismo equipo de trabajo. Esta singula-
ridad convierte su gestión en una disciplina estimu-
lante que plantea demandas siempre diferentes a sus
directores.

Entonces, ¿de qué hablamos cuando hablamos de
un proyecto?; ¿qué lo diferencia de las actividades
que realizamos de forma periódica?; ¿qué implicacio-
nes tiene gestionarlo?
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¿Qué es un proyecto?

Con el término proyecto nos referimos a aquella
actividad que se realiza para dar respuesta con un
producto o servicio único y concreto a una idea,
un problema o una oportunidad identificada.

Un proyecto ha de permitir pasar de una idea ge-
nérica a un producto o servicio concreto; pero, para
considerarlo como tal, no es imprescindible que aca-
be en la ejecución, producción o realización de dicho
servicio o producto, ya que también se puede limitar
exclusivamente a su diseño.

Es decir, un proyecto puede consistir en el diseño
de un producto o servicio, en su realización o en am-
bas acciones. En el caso del desarrollo de aplicacio-
nes, por ejemplo, el proyecto puede implicar el dise-
ño conceptual de la aplicación que quiere desarrollar
el cliente identificando necesidades, alineando esas
necesidades con la estrategia del cliente, recopilando
los requisitos y detallando sus funcionalidades, pero
el diseño podría ser desarrollado posteriormente por
otra organización.

Si analizamos algunas de las definiciones que pro-
ponen las metodologías en gestión de proyectos más
consolidadas, como PMBOK o PRINCE2, se pue-



18

den identificar algunos elementos comunes que po-
demos considerar como características esenciales.

«Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado único».

PMBOK (PMI, 2013, pág. 3)

«Un proyecto es una organización temporal que se crea con el pro-
pósito de entregar uno o más productos comerciales según un Bu-
siness Case acordado».

PRINCE2 (OGC, 2009)

En primer lugar hay que considerar su carácter
temporal. Independientemente de su duración —dos
meses o cinco años—, todo proyecto debe estar cla-
ramente identificado por una fecha de inicio y una
fecha de finalización. Y, en segundo lugar, debe tener
un objetivo único y estar orientado a la búsqueda de
un resultado concreto mediante el uso de recursos y
de un presupuesto determinado.

Además de estas dos características centrales, se
debe tener en cuenta que los proyectos se caracte-
rizan por ser elaborados de forma progresiva a tra-
vés de iteraciones. Estas comprenden actividades re-
lacionadas entre sí que han sido planificadas, super-
visadas y que se van superando teniendo siempre co-
mo horizonte la fecha de finalización. Los proyectos
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requieren de equipos ad hoc, constituidos específica-
mente para la ocasión y que trabajan de forma orien-
tada a alcanzar un objetivo común, el del proyecto.

En el ámbito de la gestión de la información y el
conocimiento, encontramos diversas definiciones de
proyecto, y todas ellas coinciden con los elementos
comunes que hemos destacado: un esfuerzo tempo-
ral, de duración limitada, que se sirve de recursos es-
pecíficos para conseguir un objetivo específico (Vi-
nopal, 2012).

Estas características básicas nos ayudan a diferen-
ciar de forma muy clara los proyectos de las operacio-
nes. Nos referimos a aquellas actividades de carácter
repetitivo y continuo que desarrollamos en nuestra
organización y que fácilmente podemos diagramar
como proceso. Son actividades que no están orienta-
das a un objetivo único como sí lo está un proyecto,
sino que están orientadas al rendimiento o al mante-
nimiento del negocio. Son actividades permanentes,
continuas y desarrolladas por un equipo que mantie-
ne la estructura funcional de la organización.

Cada vez es más frecuente que las actividades de
las organizaciones se estructuren en proyectos. Es-
tos pueden presentar una tipología muy diversa de-
pendiendo de la variable con que los clasifiquemos:
grado de impacto y frecuencia (Corrall, 2000), clien-
te interno o externo, o carácter estratégico y nivel de
complejidad (Allan, 2004).

El hecho de tratarse de un proyecto interno o ex-
terno es un condicionante clave en la gestión del mis-
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mo. Se considera un proyecto interno el que se reali-
za dentro de la propia organización con objetivos y
recursos propios, y externo el que se realiza por en-
cargo de un cliente con recursos propios y ajenos.
Las principales diferencias a tener en cuenta a la hora
de gestionar un proyecto, según se trate de un tipo
u otro, son la gestión de los recursos y de la comu-
nicación. La clave en la gestión de los proyectos ex-
ternos reside en la clara definición de los objetivos,
mientras que en los internos nos centraremos más en
la gestión de los recursos. En los proyectos internos,
los recursos tienden a ser mayoritariamente escasos
—siendo una de las razones de fracaso de muchos
de ellos—, mientras que se tiende más a lograr una
dotación de recursos adecuada a las necesidades en
el caso de los proyectos externos.

En lo que se refiere a la comunicación, en los pro-
yectos internos se centra principalmente en el flujo
de información entre los miembros del equipo, mien-
tras que en los externos el cliente es un foco de aten-
ción clave en las acciones comunicativas.

Por otra parte, con la generalización de la gestión
de proyectos en el ámbito profesional se tiende a ha-
cer un uso indistinto de diferentes conceptos que en
este punto consideramos importante diferenciar. Es-
tos son: proyecto, programa y portafolio o dossier.

• Un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un
producto o servicio único y se suele representar
como un conjunto de actividades con fechas de



21

inicio y fin. En general, los proyectos se crean
cuando una organización detecta necesidades o
problemas que resolver, oportunidades de nego-
cio, cambios en la legislación, renovación tecno-
lógica, etc.

• Un programa es un conjunto de proyectos que
guardan cierta relación entre sí y que se pueden
ejecutar de modo secuencial, totalmente en para-
lelo o solapándose parcialmente. La dirección del
programa se centra en las dependencias que exis-
ten entre proyectos, las economías de escala para
reducir costes y la coordinación de distintos pro-
yectos para eliminar riesgos y aprovechar siner-
gias. Un ejemplo clásico puede ser el programa
para llevar un hombre a Marte formado por un
conjunto de proyectos: uno dedicado a elaborar
un traje espacial; otro, a construir un transborda-
dor; otro a estudiar las condiciones necesarias pa-
ra la vida, etc.

• Un portafolio es un nivel de agrupación superior en
el que se gestionan y priorizan tanto programas
como proyectos individuales que no tienen por
qué estar relacionados entre sí, pero que ayudan
en su conjunto a alcanzar objetivos estratégicos
del negocio.

Es importante la diferenciación entre estos con-
ceptos, ya que el foco de atención de su gestor o
responsable es muy diferente. El gestor del proyecto
se centra en gestionar lo asignado para cumplir con
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los objetivos específicos del mismo usando de forma
eficiente los recursos y cumpliendo con los costes y
tiempos previstos, mientras que el gestor del porta-
folio de proyectos o de programa se centra en los re-
sultados acumulativos de un conjunto de proyectos
analizados de forma comparativa y en garantizar el
entorno adecuado para que estos proyectos puedan
obtener el mejor rendimiento. Para más información
sobre la gestión de programas o portafolios, sugeri-
mos consultar Vinopal (2012).

¿Qué es la gestión de proyectos?

Una vez identificado de qué hablamos al referir-
nos a proyectos y cómo podemos diferenciar un pro-
yecto de aquellas actividades más rutinarias de una
organización —las operaciones—, nos centraremos
ahora en introducir los elementos básicos de la ges-
tión de proyectos que serán desarrollados en los ca-
pítulos posteriores.

Cuando hablamos de gestión de proyectos, nos
estamos refiriendo a aquellas metodologías o prácti-
cas que nos han de servir para pasar de esa necesi-
dad o problema que ha surgido en la organización
a la solución, producto o servicio esperado. Dicho
en otras palabras, la gestión de proyectos es el proce-
so que nos permite planificar, programar y controlar
las actividades que se deben realizar mientras dure el
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proyecto para alcanzar los objetivos definidos. Si co-
mo decíamos, un proyecto corresponde a aquel es-
fuerzo necesario para convertir una necesidad en un
producto o servicio, la gestión de ese esfuerzo debe
dar respuesta a cuatro preguntas básicas: ¿qué?, ¿có-
mo?, ¿cuánto?, ¿cuándo?

Si analizamos la siguiente definición de Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), pode-
mos identificar una serie de elementos clave:

«La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, ha-
bilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto pa-
ra cumplir con los requisitos del mismo».

PMI (2013, pág. 5)

En primer lugar, cuando gestionamos un proyec-
to es importante tener claramente identificados los
requisitos, es decir, cuáles son las necesidades y las
expectativas, cuantificadas y documentadas, de nues-
tro cliente y demás interesados en el proyecto. En se-
gundo lugar, es igualmente importante definir unos
objetivos para el proyecto que sean claros, específi-
cos y realizables, es decir, que cumplan con los crite-
rios SMART, que trataremos más adelante en el ca-
pítulo «¿Qué proceso se ha de seguir?».

Gestionar un proyecto requiere de habilidades y
conocimientos específicos que implican buscar un
equilibrio entre los diferentes elementos que pueden
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restringir el proyecto: el alcance, el tiempo, el presu-
puesto del que disponemos, los requisitos de calidad
que se han marcado, los recursos disponibles, etc. La
gestión de proyectos es una metodología que necesi-
ta la implicación de diferentes ámbitos debido a su
carácter multidisciplinar, tal y como reconoce Abadal
(2004) —que desarrollaremos más adelante cuando
tratemos las áreas de conocimiento implicadas en la
gestión de proyectos.

La gestión de las restricciones del proyecto va a
ser una de las tareas más importantes y frecuentes de
un gestor de proyecto. Tradicionalmente, se utilizaba
el concepto de triple restricción para hacer referen-
cia a aquellos elementos críticos que podíamos con-
siderar como restricciones a nuestro proyecto y que
se había de gestionar de forma equilibrada, esto es,
mediante el alcance, el coste y el tiempo. Visualmen-
te se representaba con un triángulo equilátero en el
que los tres vértices correspondían a cada uno de los
elementos (figura 1). El arte de la gestión consistiría
así en mantener el equilibrio entre los elementos, que
están claramente interrelacionados entre ellos y son
interdependientes.

Cuando en un proyecto se propone incrementar
su alcance, es decir, el trabajo que hay que realizar,
ya que se quieren incluir nuevas tareas, este cambio
puede tener un impacto directo en costes, si se op-
ta por utilizar más recursos —humanos y de equipa-
miento—, o un impacto tanto de tiempo como de
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costes, si se opta por mantener el mismo número de
recursos dedicados al proyecto durante más tiempo.

Actualmente el concepto de la triple restricción se
ha ido ampliando al incorporar otros elementos que
se consideran también críticos en un proyecto: los
recursos, los riesgos y la calidad, así como los intere-
sados, que adquieren un papel central —como vere-
mos más adelante en el capítulo «¿Qué proceso se ha
de seguir?».

Figura 1. Triple restricción

Fuente: Elaboración propia

Para gestionar un proyecto es necesario definir su
ciclo de vida, y este dependerá de diversas variables,
como el sector en el que trabajamos o el nivel de
complejidad del proyecto. Para facilitar esta gestión,
las metodologías nos sirven de gran apoyo, como ve-
remos en el capítulo «Metodologías en la gestión de
proyectos».
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El éxito de un proyecto no está siempre garanti-
zado y se mide de una forma diferente en cada caso.
Los motivos de fracaso más frecuentes son:

• no se han conseguido los objetivos y resultados
previstos;

• se ha sobrepasado el tiempo, costes o recursos
previstos;

• no se han alcanzado los niveles de calidad espera-
dos;

• el cliente no está satisfecho con el resultado ob-
tenido.

La literatura sobre factores de fracaso de los pro-
yectos es muy extensa, pero, simplificando, se pueden
identificar como las principales causas de fracaso:

• la gestión deficiente e inadecuada del proyecto en
general y de los recursos en particular, con un ba-
jo grado de control y seguimiento que dificulta la
corrección de posibles desviaciones;

• la falta de comunicación con el cliente, dentro del
equipo o con los interesados del proyecto, dificul-
tando la alineación del proyecto con las necesida-
des de los usuarios o clientes;

• la valoración incorrecta del alcance del proyecto
en contraposición a los resultados que se quieren
obtener.
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La gestión de proyectos en el ámbito de la
Información y Documentación

Los profesionales de la Información y Documen-
tación están involucrados en la gestión de proyectos,
ya sea por la propia naturaleza de las actividades que
desarrollan, como diseñar y planificar nuevos servi-
cios, nuevos productos o reformar los existentes; o
bien, debido a la voluntad de servicio y planificación
para adecuarse a las necesidades de los usuarios.

La gestión de proyectos en bibliotecas, archivos,
museos, etc. no suele estar muy profesionalizada y
frecuentemente es asumida por personal del centro
que adquiere la función de director de proyecto (Hor-
warth, 2012). Este no siempre ha recibido la capaci-
tación adecuada para aplicar criterios o herramientas
de gestión que permitan que el proyecto sea gestio-
nado de forma eficiente y efectiva.

Por otra parte, los profesionales de la Informa-
ción que trabajan en algunos sectores como el farma-
céutico, la construcción o la tecnología, sí que suelen
estar más familiarizados con la figura del gestor del
proyecto como categoría o puesto de trabajo, así co-
mo con la oficina de Proyectos como estructura en
la organización dedicada a la gestión de proyectos.
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Tipología de proyectos

Es imprescindible diferenciar de entrada dos
grandes tipos de proyectos:

• los profesionales, de carácter práctico y que re-
quieren desarrollo;

• y los de investigación o académicos, que tienen un
carácter más teórico.

Además, según su orientación, también podemos
distinguir: proyectos de novedad o de reforma, es-
tratégicos u operacionales, solos o en cooperación y
simples o complejos.

A continuación vamos a ofrecer una pincelada de
las características básicas de los proyectos de investi-
gación, dado que a lo largo del libro desarrollaremos
en profundidad los proyectos profesionales.

Proyectos de investigación o académicos

Un método ayuda a dar respuesta a una pregun-
ta científica y sirve para diferenciar un proyec-
to profesional de un proyecto de investigación,
además de la finalidad de estos últimos de crear
conocimiento.
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Podemos clasificar los métodos de investigación
según los objetivos que se persiguen en: investiga-
ción descriptiva, correlacional, explicativa y explora-
toria; y, según la aplicabilidad, en básica y aplicada
(Pérez-Montoro, 2008):

• La investigación descriptiva persigue la definición
sistemática de una situación, problema o fenó-
meno.

• La correlacional quiere descubrir o establecer la
existencia de relaciones, patrones o interdepen-
dencias entre dos o más aspectos de un fenómeno.

• La explicativa se plantea como objetivo entender
el cómo y el porqué de estas relaciones, patrones
o interdependencias entre dos o más aspectos de
un fenómeno.

• La exploratoria estudia las posibilidades o viabi-
lidad de poner en funcionamiento una investiga-
ción y se concentra principalmente en la imple-
mentación de estudios pilotos.

• La básica persigue la creación, el desarrollo y la
contrastación de teorías sin tener en cuenta si es-
tas pueden o no tener una posterior aplicación
práctica directa.

• La aplicada se centra en la solución de problemas
concretos y prácticos a partir de los resultados ob-
tenidos en la investigación básica.
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Por otra parte, según el método de análisis segui-
do, podemos distinguir entre investigación cualitati-
va, cuantitativa y mixta:

• Cualitativa: se centra en la descripción de un fenó-
meno o problema, las variables analizadas se mi-
den de forma nominal o con escalas ordinales y la
información se analiza para establecer variaciones
del fenómeno o problema sin cuantificar.

• Cuantitativa: se centra en la cuantificación de la
variación del fenómeno para obtener una explica-
ción, las variables estudiadas se miden de forma
cuantitativa y la información se analiza para esta-
blecer las variaciones de las magnitudes de las va-
riables implicadas en el fenómeno.

• Mixta: combina y articula las dos anteriores.

Por su parte, el proceso de investigación se pue-
de dividir en dos partes muy diferenciadas: por una
parte, lo que definiría la base del proyecto indepen-
dientemente del formato o requisitos finales —que
denominamos estructura—; y, por otra parte, su ela-
boración, es decir, la concreción del proceso en unos
requisitos específicos.

• Estructura: se centra en la formulación del pro-
blema de investigación, el diseño, la construcción
de la recogida de datos, la redacción de la propues-
ta de investigación, la propia recogida de datos, el
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procesamiento de los mismos y la redacción del
informe.

• Elaboración: donde se deben tener en cuenta las
indicaciones de una determinada convocatoria si,
por ejemplo, hablamos de un proyecto H2020; o
de los apartados habituales en un trabajo acadé-
mico si, por ejemplo, se trata de una tesis doctoral.

Como ejemplo, una propuesta de secciones para un proyecto de
investigación puede ser la siguiente:

• Título
• Resumen
• Sumario
• Introducción
• Problema de investigación y/o hipótesis
• Marco teórico
• Metodología
• Resultados
• Discusión
• Conclusiones
• Bibliografía
• Apéndices

La gestión de proyectos como materia de
estudios universitarios

Según Cobo (2016), la gestión de proyectos está
incluida en los planes de estudio de noventa y nueve
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titulaciones de treinta y siete países, con un porcen-
taje elevado en el continente americano y en Francia
y Alemania. Son principalmente los estudios de tipo
presencial (63 %) los que ofrecen estas asignaturas
en universidades públicas. Este dato ya se reflejaba
en Cobo (2014), que concluía con la existencia de un
predominio de esta materia en los estudios de gra-
do y en universidades del sector público. A pesar de
ello, consideramos que es determinante saber gestio-
nar proyectos, ya que sirve tanto a nivel personal co-
mo profesional y/o académico. La formación en ges-
tión de proyectos implica la adquisición de una se-
rie de conocimientos teóricos y prácticos en gestión,
así como de habilidades interpersonales y de comu-
nicación que permiten un desarrollo más integral del
profesional de la información y la documentación.
Los programas de formación deberían facilitar la ad-
quisición de estas habilidades y conocimientos en las
diferentes asignaturas combinándolas con experien-
cias de aprendizaje práctico en asignaturas específi-
cas en gestión de proyectos.
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¿QUÉ HEMOS DE GESTIONAR Y
CÓMO HACERLO?

El gestor de proyectos o ‘project manager’ trabaja di-
ferentes ámbitos de gestión simultáneamente cuando
gestiona un proyecto: costes, equipo, esfuerzo, cali-
dad, entre otros. Su perfil debe ser por ello multidisci-
plinar, para poder coordinar bien todos esos elemen-
tos diferentes. En el argot profesional, tales elemen-
tos se conocen como áreas de conocimiento. Así se de-
nominan en el PMBOK (PMI, 2013), una de las me-
todologías tradicionales de gestión más extendidas y
en la que nos basamos principalmente en este libro.

En este capítulo, introduciremos al lector en esas
diferentes áreas de conocimiento de los proyectos e
identificaremos las diversas metodologías que se pue-
den aplicar. El capítulo también presentará al lector
la cara humana de los proyectos orientándole sobre
cómo definir la organización del equipo, para finali-
zar con las principales habilidades que debería desa-
rrollar para ser un buen gestor de proyectos.
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Ámbitos que hay que gestionar

Para identificar los elementos clave que se deben
gestionar, partiremos de las diez áreas de conoci-
miento que identifica el PMBOK. Dependiendo de
las características de cada proyecto, así como de la en-
tidad gestora, de la experiencia y conocimientos del
gestor o de la propia estructura organizativa, se de-
ben analizar las necesidades para seleccionar, adaptar
el nivel de detalle adecuado y adoptar aquellas áreas
que sean consideradas pertinentes.

1) Alcance. Definir lo que vamos a hacer y lo que
no es una tarea fundamental para garantizar que se
cumplirán los objetivos previstos, pero definir deta-
lladamente el alcance en las fases iniciales del proyec-
to no siempre es fácil o posible. Hay algunos tipos de
proyectos que tienden a incurrir en continuos cam-
bios o mejoras respecto al punto de partida inicial.
Si se opta por aplicar nuevas metodologías o tecno-
logías, o no se tiene una gran pericia, pueden encon-
trarse ciertas dificultades para delimitar el alcance. La
elección de la metodología de gestión marcará el mo-
delo de gestión del alcance.

2) Tiempo. Planificar el calendario del proyecto,
la duración de las tareas previstas según los recursos
disponibles, cómo se condicionan o afectan entre sí
las tareas, hitos o fechas clave que van a marcar o
condicionar el calendario, o el grado de cumplimien-
to del propio calendario son preguntas a las que se
da respuesta mediante la gestión del tiempo.
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3) Costes. La gestión de los costes es otra de las
tareas críticas y está estrechamente relacionada con
la gestión de las dos áreas de conocimiento anterio-
res: el alcance y el tiempo. Estimar cuáles serán los
costes del proyecto, cuál será su presupuesto, analizar
su rentabilidad económica y hacer su seguimiento y
control aplicando los ajustes necesarios a lo largo del
proyecto son las tareas principales de la gestión de
costes.

4) Calidad. Es una de las prácticas que están pe-
netrando en los últimos tiempos en el entorno de las
bibliotecas (Balagué y Saarti, 2014) que forman par-
te de la gestión de los proyectos. Esta gestión está
orientada tanto al producto como al proyecto, es de-
cir, al cumplimiento de normas o estándares de los
productos generados por medio del proyecto y a la
calidad o excelencia del proceso de gestión del pro-
yecto —estrechamente vinculado a los procesos de
evaluación y mejora continua.

5) Recursos humanos. Uno de los elementos di-
ferenciadores de un proyecto es la constitución de
un equipo de personas que trabajen de forma coor-
dinada y orientada a alcanzar los objetivos propues-
tos. Definir qué recursos serán necesarios —núme-
ro, perfil, dedicación, etc.—, gestionarlos y dirigirlos
una vez se han integrado en el equipo de trabajo del
proyecto serán algunas de las tareas que tendrá que
llevar a cabo el gestor.

6) Comunicación. La comunicación, ya sea inter-
na o externa, es cada vez más un elemento clave para
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el éxito de un proyecto, sobre todo en los que parti-
cipan diversas instituciones, en los que los miembros
del equipo están dispersos geográficamente y hay un
uso intensivo de las tecnologías para la gestión del
mismo, o en los que los interesados tienen un nivel
de influencia o impacto alto. Los gestores de proyec-
tos dedican una parte significativa de su tiempo a co-
municarse, tanto con los miembros del equipo como
con otros interesados, y por ello es necesario planifi-
car y gestionar las acciones adecuadas para lograr una
comunicación eficaz y que responda a las expectati-
vas y necesidades de cada actor: ¿qué necesita saber
cada actor en cada momento?

7) Riesgos. Desde el inicio de un proyecto es ne-
cesario tener en mente y prever aquellos elementos o
factores que pueden incidir en que este sea un éxito
o no. Podemos clasificar los riesgos en cuatro cate-
gorías: riesgos técnicos, por ejemplo los vinculados a
tecnologías; financieros, como la obtención de recur-
sos; de proceso, asociados a una mala planificación o
a bajas del equipo y externos, como cambios en las
políticas de terceros. Ser consciente de estos facto-
res y gestionarlos desde su inicio minimiza el riesgo
de que realmente ocurran y afecten al proyecto; o, si
llegasen a ocurrir, hace que su impacto sea el menor
posible.

8) Adquisiciones. La realización de un proyecto
requiere de una serie de recursos, materiales o servi-
cios externos que se necesitan adquirir —subcontra-
taciones, equipamiento, etc. Dependiendo de la tipo-
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logía del proyecto, esta puede ser un área crítica, ya
que el volumen de contrataciones puede ser muy alto.
Planificar estas adquisiciones y gestionarlas puede ser
responsabilidad del gestor del proyecto o realizarse
desde el departamento de compras o contratación de
la organización.

9) Interesados. En cualquier proyecto hay actores
—personas, grupos de personas u organizaciones—
que pueden afectar a su éxito, tanto positiva como
negativamente, o que pueden verse afectados por el
proyecto. Identificar estos actores, sus expectativas y
necesidades, y gestionar la relación con ellos a lo lar-
go del ciclo del proyecto para buscar su implicación
y mantenerlos informados es, cada vez más, una ta-
rea clave.

10) Integración. Hay tareas que implican la coor-
dinación de los procesos y actividades que se deben
llevar a cabo en las diferentes fases y áreas, como re-
dactar los documentos formales de inicio y el plan del
proyecto; dirigir y gestionar su ejecución y los cam-
bios que puedan ocurrir y hacer el seguimiento del
avance del proyecto y de su cierre. Son tareas difícil-
mente delegables a otros miembros, ya que requieren
una visión global del mismo y, además, conforman el
día a día de un gestor.
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Metodologías de gestión de proyectos

Cuando un gestor de proyectos se encuentra en la
fase inicial del proyecto, una de las primeras decisio-
nes que debe tomar es la metodología que hay que se-
guir. Hay diversas opciones metodológicas, que po-
demos clasificar en tradicionales y ágiles, y su elec-
ción ha de basarse en las características del proyecto
y, en particular, en su ciclo de vida.

El ciclo de vida de un proyecto

Cada proyecto tiene su propio ciclo de vida.

Cuando hablamos de ciclo de vida nos referimos
a aquellas fases en las cuales estructuramos to-
do aquello que necesitamos hacer a lo largo del
proyecto, pasando de la identificación al diseño
o planificación, posteriormente a su implemen-
tación y finalizando en la evaluación y difusión
de los resultados.

Los ciclos de vida nos permiten mostrar de forma
estructurada y formalizada las actividades que se de-
ben realizar y se suelen representar de forma gráfica.
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Es importante diferenciar entre el ciclo de vida
del proyecto y el ciclo de vida de un producto,
que hace referencia a las fases secuenciales que
van desde la concepción del producto a su reti-
rada, pasando por el desarrollo y su uso.

No todos los proyectos tendrán un mismo ciclo
de vida, sino que dependerá de factores como la
complejidad del proyecto, el nivel de incertidumbre,
las prácticas en nuestro sector o las necesidades de
control que tenga nuestra organización. Los niveles
de complejidad e incertidumbre del proyecto serán
los elementos clave que nos ayudaran a definir su ci-
clo de vida.

En proyectos simples en los que se tienen clara-
mente definidos los requisitos o el equipo de trabajo
no hay dudas sobre cómo llevar a cabo el proyecto,
se puede optar por un ciclo de vida tipo waterfall o ‘en
cascada’, en el que planificamos el alcance —lo que
hay que hacer— desde el inicio. Este tipo de ciclo re-
quiere poca interacción con el cliente y establece una
única entrega al final. En cambio, cuando no están
claramente identificados los requisitos o el equipo de
trabajo no tiene el saber hacer necesario para reali-
zarlo —por ejemplo, si se ha apostado por una nue-
va tecnología—, es recomendable optar por ciclos de
vida del tipo fast tracking (o ‘por la vía rápida’), en los
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cuales se puedan solapar las fases y actividades para
dar un mayor grado de libertad al equipo en la gestión
del alcance del proyecto, que se mantendrá abierto
durante una parte del proyecto. En este tipo de ciclos
se requiere una mayor interacción con el cliente y se
establecen entregas parciales.

Finalmente, hay proyectos en los que el grado de
incertidumbre será muy elevado, ya que ni los requisi-
tos están bien identificados ni se cuenta con un equi-
po que sepa claramente cómo desarrollarlos. En es-
tos casos, se recomienda la utilización de ciclos de
vida adaptativos y metodologías ágiles que permiten
una mejor gestión en entornos inciertos, ya que man-
tienen el alcance abierto durante todas las fases del
proyecto. Este tipo de proyectos requiere de iteracio-
nes y entregas continuas; por ello, existirá una mayor
interacción con el cliente.

El ciclo de vida es un elemento clave a la hora
de elegir la metodología que vamos a aplicar para la
gestión de nuestro proyecto y permite clasificarlas en
dos grandes grupos: las metodologías tradicionales,
que se aplican en proyectos con ciclos de vida, del
tipo waterfall o fast tracking y las metodologías ágiles,
para proyectos con ciclos de vida iterativos o adap-
tativos.

A continuación, haremos una descripción general
de cada una de ellas e invitamos al lector a profundi-
zar en cada metodología a partir de las fuentes docu-
mentales que sugerimos. Cabe destacar que la mayo-
ría de las metodologías que recogemos en este libro
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no son exclusivas, sino que pueden ser complemen-
tarias entre sí.

Metodologías tradicionales de gestión

Como hemos mencionado anteriormente, son
apropiadas para gestionar proyectos en los que es nu-
lo o moderado el nivel de incertidumbre sobre qué y
cómo vamos a hacer el proyecto. Las principales son:

1) Project Management Body of Knowlegde (PM-
BOK®). Estándar de gestión de proyectos gestiona-
do desde el Project Management Institute (PMI). Es
reconocido internacionalmente y se aplica en diver-
sidad de sectores. Ofrece una guía con una serie de
buenas prácticas que pueden adaptarse a las necesi-
dades de cada proyecto. En la 5.ª edición (PMI, 2013),
están estructuradas en cinco grupos básicos de pro-
cesos, diez áreas de conocimiento y cuarenta y siete
procesos. Cada uno de ellos será tratado con más de-
talle más adelante.

2) ISO 21500 (Norma UNE-ISO 21500:2012).
Estándar desarrollado en 2007 por la International
Standard Organisation con el objetivo de ofrecer una
guía en la gestión de proyectos, independientemen-
te del tipo de organización o proyecto. Tiene una
estructura similar al PMBOK, con cinco grupos de
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procesos, diez áreas de conocimiento y no define téc-
nicas o herramientas de gestión.

3) PRojects IN Controlled Environments 2
(PRINCE2). Estándar utilizado de forma generali-
zada en el Reino Unido, aunque nació asociado a la
gestión de proyectos públicos. Se estructura en un
conjunto de ocho procesos y no cubre aspectos aso-
ciados a la gestión de proyecto como la calidad, ya
que considera que están cubiertos por otras metodo-
logías.

4) Goal Directed Project Management (GDPM).
Metodología nacida en Noruega, centrada en el lado
humano de los proyectos —las personas— y la nece-
sidad de tener un objetivo y enfoque del trabajo co-
mún. Se basa en dos herramientas básicas —el plan
de hitos y la matriz de responsabilidades— que pue-
den ser complementadas con herramientas que ofre-
cen otras metodologías.

Metodologías ágiles de gestión

Otra modalidad son las metodologías ágiles, que na-
cieron en 2001 en el sector del desarrollo de softwa-
re, pero su uso se ha ido ampliando a otros sectores.
Sus promotores consensuaron un marco de princi-
pios que se refleja en el Manifiesto por el Desarrollo
Ágil de Software:
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«Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software
tanto por nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A
través de este trabajo hemos aprendido a valorar más:
Individuos e interacciones - sobre procesos y herramientas
Software funcionando - sobre documentación extensiva
Colaboración con el cliente - sobre negociación contractual
Respuesta ante el cambio - sobre seguir un plan
Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos
más los de la izquierda».

Beck et al. (s. d.)

Las metodologías ágiles se caracterizan por un ci-
clo de vida iterativo o adaptativo que se estructura en
ciclos fijos. Durante el proyecto, el alcance del mismo
se mantiene abierto y se van entregando los produc-
tos —o entregables— de forma continuada. Estas
metodologías priorizan el valor al cliente integrán-
dolo como parte del equipo de trabajo. Describimos
brevemente las principales metodologías:

1) Scrum. Es la principal metodología ágil en la
actualidad y apareció en Japón aplicada al desarrollo
de nuevos productos. Los proyectos se estructuran
como un conjunto de sprints, una iteración corta y
de duración fija. Durante cada sprint se trabajan una
serie de requisitos que no pueden ser modificados, el
resultado se entrega al final de cada sprint y se revisa
(Sutherland, 2015).
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2) Lean Software Development. Aplicación de los
principios de lean manufacturing al desarrollo de soft-
ware. Se basa principalmente en eliminar aquello que
no aporta valor al cliente, retrasar las decisiones has-
ta poder basarlas en evidencias, entregar lo más rá-
pido posible y potenciar al equipo reduciendo las je-
rarquías (Poppendieck y Poppendieck, 2003).

3) Kanban. Aproximación surgida para el desa-
rrollo de software, pero aplicable a otros ámbitos y
centrada en la introducción de cambios en el ciclo
de vida. Tiene como objetivo gestionar el avance de
las tareas de un proyecto mejorando así la transpa-
rencia y eficiencia del mismo. Se basa en tres reglas
principales: la primera, visualizar el trabajo y las fases
del ciclo; la segunda, determinar el límite del trabajo
en curso y la tercera, medir el tiempo para completar
una tarea. Existen herramientas en línea que facilitan
su aplicación mediante tableros en los que se puede
visualizar, controlar y optimizar el flujo del trabajo
(Kniberg, 2010).

Se recomienda optar por una metodología ágil en
un proyecto cuando este requiere un nivel de cam-
bios altos, cuando ha sido difícil identificar los requi-
sitos en la fase inicial, cuando se prevé la petición de
mejoras durante el proceso o cuando se puede contar
con la implicación activa de los interesados a lo lar-
go del proyecto. Por el contrario, no es recomenda-
ble optar por este tipo de metodologías si el proyec-
to requiere de un control de cambios formal o tiene
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un fuerte componente de documentación, o cuando
contamos con un equipo de trabajo con poca expe-
riencia o el cliente no está dispuesto a implicarse ac-
tivamente en el proyecto.

El equipo en el proyecto y su organización

Una de las principales causas de fracaso de un
proyecto son los grupos de personas. Una planifica-
ción poco participativa, una excesiva centralización,
un énfasis en el proceso —y no en las personas— o
la falta de firmeza en momentos decisivos son algu-
nas de las razones que pueden hacer que un proyec-
to fracase. Pero estas mismas personas son también
quienes solucionan los problemas y llevan a cabo las
tareas a lo largo del proyecto.

Por ello, uno de los puntos clave es definir cuál
será su organización: quién formará parte del
equipo, cómo se estructurará y cómo se gestio-
nará. En definitiva, elegir los ingredientes ne-
cesarios y mezclarlos de la forma más adecua-
da con un objetivo concreto: definir un equipo
efectivo en el que las habilidades y experiencias
de los miembros se complementen.
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Para ello, el gestor debe ser conocedor de los pun-
tos fuertes y débiles de cada miembro del equipo
y trabajar a lo largo del proyecto para crear una at-
mósfera adecuada motivando al grupo para alcanzar
los objetivos del proyecto por encima de sus objeti-
vos individuales, de las líneas de responsabilidad o de
la rigidez de las normas. La motivación y el apoyo
al equipo, la flexibilidad, la comunicación regular y
transparente, una actitud orientada a la identificación
de problemas, la propuesta de soluciones y la retro-
alimentación positiva serán la base en el trabajo del
equipo. Un gestor debe adoptar una actitud cercana y
abierta ejerciendo un cierto coaching al equipo y con-
versando con ellos de forma individual o colectiva —
discusiones, seminarios— para identificar sus preo-
cupaciones o expectativas en relación con el proyec-
to.

Otro aspecto importante para gestionar el equi-
po es conocer los roles dentro del equipo que
cada miembro puede adoptar, más allá de los ro-
les funcionales. Estos hacen referencia a tenden-
cias de comportamiento e interrelación con los
demás.

El modelo Belbin (Belbin, s. d.) puede ayudar a
identificarlos y definir el plan de gestión del equipo
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a partir de ellos. Este modelo define nueve roles: ce-
rebro, investigador de recursos, coordinador, impul-
sor, monitor evaluador, cohesionador, implementa-
dor, finalizador y especialista.

Cada vez más sucede que los equipos de un pro-
yecto no comparten un espacio físico común. La ges-
tión de este tipo de equipos requiere potenciar aque-
llos canales y elementos de comunicación que han de
permitir desarrollar una comunicación fluida. Debe
asegurarse una plataforma de comunicación adecua-
da, con el apoyo técnico necesario, para desarrollar
un entorno de comunicación informal acorde con el
equipo, el proyecto y el entorno organizativo.

El tipo de organización en el que se desarrolla
el proyecto va a ser uno de los condicionantes para
definir la estructura organizativa del mismo, ya que
condicionará principalmente el nivel de autoridad del
gestor del proyecto.

En las organizaciones funcionales, basadas en una
clara definición de relaciones de autoridad y esferas
de competencia, y en las que el equipo está orientado
a los objetivos del departamento para poder trabajar
en proyectos, es necesario crear un equipo específico
y definir un miembro como gestor del mismo. En es-
te tipo de organizaciones, el gestor del proyecto tie-
ne poca autoridad, ya que esta es compartida con el
director funcional. Por ello, requiere mucho trabajo
de coordinación y los miembros encuentran dificul-
tades para centrarse en el proyecto cuando continúan
recibiendo trabajo de su área funcional.
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En el caso de organizaciones orientadas a proyec-
tos, el gestor de proyectos tiene plena responsabili-
dad y autoridad. El equipo de trabajo está plenamen-
te integrado en el proyecto y hay una comunicación
fluida, pero una menor eficiencia en la gestión, debi-
do a la duplicidad de recursos y trabajos y a la falta
de especialización funcional.

Las organizaciones matriciales intentan sumar los
aspectos positivos de las dos anteriores. En ellas, los
miembros del equipo tienen dos superiores: el fun-
cional y el gestor del proyecto. Es una estructura
compleja de gestionar, ya que requiere un gran es-
fuerzo de comunicación debido al potencial alto de
conflictos entre los intereses del departamento y el
proyecto, pero permite una máxima rentabilidad de
los recursos.

El equipo puede estar formado por miembros in-
ternos o profesionales externos que se incorporan
puntualmente. Para estos últimos es importante que
se aseguren unas condiciones básicas de entorno de
trabajo, tanto físicas —mesa, ordenador, etc.— co-
mo informativas —normativas, procesos, etc.—, y
un proceso de adaptación para evitar casos de miem-
bros del equipo aislados.

El equipo de un proyecto está formado por dife-
rentes personas, cada una de las cuales asumirá un
rol, función y responsabilidad. Es importante tener
presente los roles principales y cuáles son sus funcio-
nes, ya que en ocasiones se puede generar confusión:
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• En primer lugar se sitúa el project manager o ‘direc-
tor o gestor del proyecto’. Es aquella persona res-
ponsable de dirigir el día a día y asume la respon-
sabilidad de cumplir con los objetivos definidos
de acuerdo con el calendario, presupuesto y recur-
sos asignados.

• En algunos proyectos podemos encontrar tam-
bién un equipo de dirección, que engloba a las
personas que participan directamente en las acti-
vidades de dirección del proyecto.

• En segundo lugar se encuentran los miembros del
equipo, el grupo de personas que realizará el tra-
bajo del proyecto.

• En tercer lugar está el cliente o usuario, que es la
persona u organización que utilizará el producto o
servicio resultado del proyecto. Puede ser interno
o externo.

• Otra figura importante es el sponsor o ‘patrocina-
dor’, que debe diferenciarse del patrocinador eco-
nómico. Este corresponde a la persona o grupo
de personas que son responsables en la organiza-
ción de facilitar el éxito del proyecto, para lo que
proporcionan el apoyo necesario.

• Aunque no forman parte del equipo, no se debe
olvidar a los interesados que, debido a su posición
en la propia organización de los socios o del clien-
te, pueden ejercer una influencia positiva o nega-
tiva sobre el avance del proyecto.
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¿Qué habilidades se requieren?

La gestión de los recursos humanos de un proyec-
to tiene características que la diferencian de la gestión
de recursos humanos en sí, ya que a la vez se tiene
que gestionar el proyecto y el equipo de personas que
lo harán posible. Las comentamos brevemente en el
siguiente apartado.

La gestión del equipo

El gestor de proyecto tiene que poseer un amplio
abanico de conocimientos y atributos, gestión de los
recursos humanos y otras habilidades, pero las más
fundamentales son el conocimiento y la compren-
sión de la propia organización del órgano del que de-
pende, y el conocimiento y experiencia laboral de or-
ganizaciones de otros sectores.

Hay dos elementos de contexto que un gestor de
proyectos debe considerar para gestionar a su equipo:
las diferencias culturales y los principios de gestión
de cambios. Trabajar con culturas diferentes puede
tener impacto en la manera de pensar, las relaciones
de género, las orientaciones temporales y la distancia
entre el gestor y los empleados, entre otros. Según
Glass (1998), la toma de decisiones será más efectiva
si se siguen cinco pasos:
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1) Identificar la red de decisiones.
2) Trazar las posiciones fundamentales de las pie-

zas clave.
3) Redactar un plan de influencia.
4) Reuniones con las figuras clave.
5) Implementar un seguimiento con las figuras

clave.

La gestión del cambio a nivel de recursos huma-
nos se podría sintetizar en:

• Establecer la sensación de urgencia.
• Crear una coalición guía.
• Desarrollar una visión y estrategia.
• Comunicar la visión de cambio.
• Potenciar la acción de base amplia.
• Generar victorias a corto plazo.
• Consolidar los logros y producir más cambios.
• Anclar nuevos enfoques en la cultura corporativa.

Construir un equipo coherente con sentido de
propiedad y delegar responsabilidades entre los
miembros es vital, pero además el gestor de proyec-
tos tiene que motivarlos de manera individual y hacer
que el equipo haga piña y un trabajo eficaz de manera
cooperativa y/o colaborativa.

El modelo de Tuckman (1965) es uno de los más
populares para la creación de equipos y diferencia las
fases siguientes:
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1) Orientación: fase inicial cuando los miembros
no se muestran como realmente son.

2) Conflicto: se produce cuando el grupo empieza
a trabajar y surgen las primeras divergencias.

3) Colaboración: tercer estadio, cuando se supe-
ran las diferencias y se empieza a trabajar juntos.

4) Productividad: tiene lugar cuando el equipo es-
tá cohesionado y unido y los intereses del grupo pri-
man sobre los personales.

En cada una de estas cuatro fases el gestor de pro-
yectos puede incidir para resolver problemas, mejo-
rar el compromiso del grupo o incentivar a los miem-
bros, por ejemplo. Las dinámicas internas —o exis-
tentes entre los miembros— y las externas —o exis-
tentes entre las organizaciones implicadas—, se pue-
den gestionar con entrevistas cara a cara con los key
influencers. Por otro lado, el gestor de proyectos tie-
ne que encontrar el equilibrio a la hora de establecer
una comunicación abierta entre los miembros, ya que
es importantísimo y difícil al mismo tiempo. En re-
lación a la motivación, algunos de los aspectos que
tienen que incorporar son:

• Mantener una actitud positiva siempre.
• Mostrar confianza con los miembros del equipo.
• Escuchar, ayudar y dar soporte a los miembros.
• Mantener contacto a diario con el equipo.
• Garantizar una buena planificación.



53

• Asegurar que las promesas sobre horarios, costes,
etc. se cumplan.

• Minimizar la burocracia.
• Resolver los problemas y quejas lo más rápido po-

sible.

Conocimientos, habilidades y actitudes
personales

Es necesario un conocimiento y entendimiento
personal de las propias fortalezas y debilidades, así
como de las fuentes de ayuda y soporte. Para ello
hay que saber gestionar el estrés, la incertidumbre, el
tiempo, ser asertivo y tener herramientas y habilida-
des de presentación.

Se tiene que hacer una valoración global de la pro-
pia organización y del órgano de la que depende in-
cluyendo funciones y responsabilidades de las per-
sonas clave. Tener presente la gestión del cambio, la
política, el poder y la cultura de las organizaciones de
proyectos, así como los aspectos jurídicos de la ges-
tión de los recursos humanos y las cuestiones lega-
les. Además, se requiere tener una visión de gestión
estratégica, de recursos humanos, financiera, motiva-
ción de equipos y capacidad para comunicarse e in-
fluir en los altos cargos. Es decir, mostrar unas habi-
lidades de comunicación generales.

Es necesario tener identificadas herramientas y
técnicas de gestión de proyectos, así como las fuentes
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de información y apoyo sobre cuestiones de gestión
de proyectos en general. No hay que olvidar la crea-
ción de planes de negocio, la administración de pre-
supuesto y disponer de habilidades de investigación,
por ejemplo, de diseño de un proceso de evaluación.

La gestión del riesgo puede ser uno de los elemen-
tos críticos en nuestro proyecto. Como gestores he-
mos de desarrollar habilidades que nos permitan ha-
cer una gestión adecuada de los riesgos del proyecto
y, para ello, hemos de ser conscientes de las posibles
actitudes que se pueden adoptar tanto personal co-
mo institucionalmente ante el riesgo.

JISC (2004) identifica una serie de actitudes que
pueden ayudar a entender tanto la posición del ges-
tor como la de la institución ante el riesgo: aversión
extrema al riesgo, pasar la pelota, ausencia de malas
noticias son buenas noticias, reacción instintiva, mi
mente se compone, matar al mensajero y que se ma-
terialice.

Un gestor puede adoptar y promover en un pro-
yecto una serie de principios que, según Carnegie
Mellon University —citado en JISC 2004—, son
esenciales para la gestión del riesgo: adoptar una
perspectiva corporativa y visión futura que permita
identificar incertidumbres y anticipar resultados, pro-
mover una comunicación abierta que facilite el tra-
bajo en equipo y crear una visión compartida centra-
da en resultados, y concebir el riesgo como un pro-
ceso continuo cuya gestión se integre en la gestión
del proyecto y en la cultura organizativa.
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El gestor de proyectos debe conocer el contexto
profesional específico en cada caso —por ej., si se
trata de una biblioteca, de un museo, etc. Además
de controlar el contexto y las prácticas de trabajo de
las organizaciones de otros sectores —por ejemplo,
organizaciones gubernamentales, sector privado—,
debe tener la capacidad de trabajar con diferentes
profesiones, organizaciones y sectores, tener facili-
dad para las tecnologías de la información y la co-
municación (TIC), así como aprender nuevas herra-
mientas, como el uso de software de gestión de pro-
yectos, software de oficina y herramientas 2.0.

En resumen, un gestor de proyectos debe tener
una actitud flexible, diplomática, positiva, persisten-
te, de confianza, debe trabajar duro y ser, sobre todo,
entusiasta. Además debe poseer capacidad de orga-
nización, comunicación, gestión del tiempo, toma de
decisiones, negociación, valentía y gestión de los re-
cursos (Egeland, 2013).
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¿QUÉ PROCESO SE HA DE SEGUIR?

La semilla de un proyecto es una idea, un proble-
ma o una necesidad, ya sea procedente de la empresa
u organización o del cliente. Las ideas evolucionan,
se delimitan, se concretan y se consolidan. Aunque
cada proyecto es único, todos tienen cinco fases o
procesos principales en común: inicio, planificación,
ejecución, seguimiento y cierre, que suelen desarro-
llarse de manera secuencial y en algunos momentos
puntuales coexisten.

Gestionar un proyecto implica la ejecución de di-
versas tareas que se suceden o realizan de forma pa-
ralela en el tiempo contando con unos recursos espe-
cíficos y orientados a alcanzar un objetivo concreto,
y en las que intervienen diversos miembros del equi-
po de diferentes áreas funcionales. En un momento
concreto del proyecto pueden tener tareas en activo
los equipos técnicos, de marketing y de compras. Las
habilidades, la experiencia y la formación del gestor
del proyecto serán decisivas a la hora de cohesionar



58

y coordinar los recursos que intervienen en el pro-
yecto.

Lo importante es que la estructura en etapas (fi-
gura 2), que permite fragmentar el proceso en dis-
tintas partes, ayude a la gestión. Reconocerlas ayuda
mucho a establecer metas y objetivos concretos, así
como a controlar la duración y los costes. Al finalizar
cada una de las etapas se pueden implementar con-
troles de calidad y realizar una evaluación del grado
de éxito alcanzado, así como de los elementos que
hay que mejorar.

Figura 2. Los procesos en la gestión de proyectos

Fuente: Elaboración propia

1) Inicio: consiste en la definición del proyecto a
alto nivel, acotando su alcance y realizando los pro-
cedimientos administrativos para abrir el proyecto de
forma oficial dentro de la organización.
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2) Planificación: implica el establecimiento de las
acciones que se llevarán a cabo a lo largo del proyecto
y su calendarización en el tiempo, así como los ob-
jetivos planteados y los recursos —humanos y mate-
riales— de los que se dispone.

3) Ejecución: consiste en que cada miembro del
equipo tome la planificación y realice las tareas que le
han sido asignadas. La misión del gestor aquí es muy
importante, ya que tiene que vigilar que la planifica-
ción se cumpla y, por otro lado, coordinar al equipo
y facilitar la solución a los problemas.

4) Seguimiento: proceso iterativo a lo largo del
proyecto que determina si está bajo control compro-
bando el trabajo realizado respecto a lo previsto pa-
ra determinar desviaciones y definir las acciones co-
rrectoras necesarias.

5) Cierre: es una fase administrativa pero es muy
importante. Implica cerrar oficialmente el proyecto,
de manera que todos los implicados entienden que
las tareas planificadas se han ejecutado y se puede
realizar una valoración final del mismo.

Seguidamente desarrollaremos cada una de las
etapas enunciadas, intentando concretar los objeti-
vos, las actividades que las componen y los documen-
tos esenciales.
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Iniciación

Engloba todas aquellas actividades o tareas que
hay que realizar para convertir una idea en la de-
finición de un proyecto viable y obtener su apro-
bación.

En esta fase es cuando se define el alcance y se
selecciona el equipo que trabajará y hará posible la
ejecución y cierre del proyecto. También se aprove-
cha la etapa inicial para alinear las expectativas de los
interesados (o ‘stakeholders’) con el propósito del pro-
yecto.

Aunque el proceso de iniciación varía considera-
blemente dependiendo del entorno corporativo en
el que se trabaje o de la propia tipología del proyec-
to, podemos identificar cuatro fases principales: diag-
nóstico y conceptualización, análisis de la viabilidad,
selección del proyecto, definición y aprobación for-
mal.

Diagnóstico y conceptualización

La idea de un proyecto puede originarse de dife-
rentes formas. Puede ser una respuesta desde el ser-
vicio a cambios en las directrices o políticas de la ad-
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ministración, o puede tener un origen interno en la
misma organización, en un miembro del equipo de
la unidad o en la dirección.

En esta fase se identifica y documenta el proble-
ma o la oportunidad de negocio que puede dar lu-
gar a la realización del proyecto. Es muy recomenda-
ble el uso de técnicas de identificación de problemas,
como por ejemplo los diagramas de causa-efecto, las
encuestas de calidad y técnicas creativas de genera-
ción y mejora de ideas.

Análisis de viabilidad

Una vez identificadas las oportunidades, es nece-
sario analizar su viabilidad, tanto técnica como eco-
nómica, para facilitar la decisión sobre la selección y
aprobación. Pueden utilizarse metodologías de aná-
lisis tanto cuantitativas como cualitativas. El análisis
de viabilidad es una herramienta crucial para la toma
de decisiones que permitirá identificar las limitacio-
nes del proyecto, detectar oportunidades, definir los
requisitos del proyecto, evaluar alternativas y llegar a
un consenso sobre la línea de acción.

Selección del proyecto

Aunque el entorno organizativo marcará el pro-
ceso de iniciación, un proceso de selección de pro-
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yectos completo incluye, en primer lugar, una clasifi-
cación de los proyectos, la selección de los criterios
con los que serán evaluados, la recepción de los pro-
yectos candidatos y la evaluación de las propuestas
para generar el portafolio.

Si el gestor de proyectos participa en la gestión del
portafolio de proyectos de la organización o el con-
junto de estos se agrupan de acuerdo con la estrate-
gia de negocio de la organización, algunas de las fun-
ciones que se tienen que desempeñar como parte de
la fase de selección serán: aceptar o rechazar el pro-
yecto candidato, comunicar las prioridades de cada
proyecto, balancear el portafolio, evaluar el avance de
los proyectos del portafolio y evaluar las prioridades
y actualizarlas en los momentos clave.

Para facilitar la selección del proyecto que hay
que incorporar en el portafolio de la organización, se
pueden usar técnicas de análisis de alternativas como
el scoring.

Definición formal y aprobación

Una vez seleccionado el proyecto, será necesario
hacer una primera definición formal a muy alto nivel.
Se deben identificar la visión y los objetivos que hay
que alcanzar y cómo estos están alineados con la es-
trategia de la organización. La definición clara de los
objetivos es un elemento crítico para el éxito del pro-
yecto. Se debe hacer siguiendo los criterios SMART,
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sin ambigüedades, específicos, que puedan medirse,
realistas, consensuados y acotados en tiempo y coste.

También se debe definir cuál es el alcance del pro-
yecto —qué haremos y qué no haremos, los princi-
pales entregables—, su marco temporal o principales
hitos, así como los recursos económicos, humanos
y materiales necesarios. De forma complementaria,
es importante identificar los principales interesados
en el proyecto, sus expectativas y nivel de poder, in-
fluencia e impacto en el mismo.

En particular, cuando el proyecto se presenta en
una convocatoria de tipo competitivo, ha de pasar un
proceso de selección y, para ello, será necesario pre-
sentar su candidatura o solicitud siguiendo los requi-
sitos que establezca la entidad financiadora. En el ca-
so de proyectos internos o que se presenten directa-
mente a un cliente, hay dos documentos claves que
recogen la información: el enunciado de trabajo del
proyecto (statement of work o SOW) y el acta de cons-
titución del proyecto (project charter).

Planificación

Una vez ha sido aprobado el proyecto, hay que
prestar atención a su planificación. La importancia de
este proceso tiende a ser infravalorada por muchos
gestores, aunque es una de las principales causas de
fracaso de los proyectos. Es recomendable dedicar el
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tiempo necesario a la planificación y hacerlo impli-
cando al resto del equipo de trabajo, ya que facilita-
rá mucho su ejecución. El esfuerzo que se debe de-
dicar a la planificación dependerá mucho del tipo de
proyecto que haya que gestionar y de la experiencia
previa del gestor o de la organización en proyectos
similares.

Planificar implica concretar los objetivos que hay
que alcanzar y determinar qué es necesario hacer
definiendo paquetes de trabajo y actividades a las
que se asignan los recursos necesarios, se estima
su duración y coste y se incluyen en el cronogra-
ma del proyecto relacionándolas con el resto de
tareas. Planificar también implica determinar có-
mo gestionar la calidad, relacionarse con todas
aquellas personas o entidades implicadas, comu-
nicar el avance y resultados del proyecto y ges-
tionar nuestro equipo y los recursos materiales
necesarios.

Aunque las diferentes metodologías de gestión de
proyectos plantean este proceso de una manera apa-
rentemente ordenada, se ha de tener en cuenta que
estas acciones se interrelacionan entre ellas y condi-
cionan la ejecución de las otras y, por tanto, este pro-
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ceso debe verse como una serie de iteraciones, lo que
puede consumir mucho tiempo del gestor.

Como resultado de la planificación se elabora un
plan de proyecto, o plan de acción, que recoge todas
las actividades que se han de realizar. Además de ser
el mapa de ruta, el plan de proyecto será un docu-
mento clave para comunicar a todos los implicados
en qué consiste y qué se quiere conseguir.

Documentar el proyecto

Una de las primeras actividades es recoger aque-
lla información que puede ser útil en el proceso de
planificación de fuentes internas o externas. Aporta-
rá información relevante sobre factores que pueden
afectar al desarrollo, como personas que pueden blo-
quear procesos o equipos que pueden aportar infor-
mación experta en una de las tareas. También es im-
portante recopilar información sobre prácticas o ex-
periencias previas que ayuden en la planificación, por
ejemplo en la estimación de tiempos.

Dependiendo del tipo de proyecto, será el mo-
mento de identificar los requisitos del producto. Este
proceso es particularmente relevante en los proyec-
tos de tipo tecnológico. Existen muchos tipos de re-
quisitos que hay que identificar —funcionales, ren-
dimiento, seguridad, etc.— y no todos tendrán la
misma importancia. Hay que documentar bien estos
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requisitos para evitar ambigüedades y definirlos si-
guiendo los criterios SMART.

Es recomendable implicar a los miembros del
equipo para aportar su visión, conocimiento, expe-
riencia en definir las tareas que se deben realizar, es-
timar el tiempo necesario para llevarlas a cabo y tam-
bién para identificar los riesgos que pueden afectar
al proyecto y definir cómo pueden prevenirse. Una
de las técnicas más utilizadas para buscar esta impli-
cación del equipo son las reuniones iniciales de pro-
yecto, en las que se pueden utilizar dinámicas de tra-
bajo creativas para generar ideas.

Estrategia de comunicación

El flujo de información es uno de los elementos
clave en todo proyecto y es necesario definir qué
información requiere cada uno de los interesa-
dos, en qué momento la necesitará y cómo ha-
cérsela llegar. Aunque la comunicación es común
a todos los proyectos, las necesidades de infor-
mación y los métodos que se utilizan son espe-
cíficos en cada uno.

Cuando se define el plan de comunicación hay que
tener en cuenta tanto la comunicación interna, es de-
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cir, entre los miembros del equipo de trabajo del pro-
yecto, como la comunicación externa con todos los
interesados —proveedores, cliente, etc. Los interesa-
dos del proyecto serán los destinatarios de las accio-
nes de comunicación. Si se agrupan según su interés
y nivel de implicación y poder usando matrices, será
más fácil definir una estrategia adaptada a sus necesi-
dades para gestionar la comunicación, el cambio y las
situaciones de conflicto. En el plan se deben incluir
tanto elementos formales —informes, memorandos,
boletines, etc.— como informales —conversaciones,
mensajes, etc.

El plan de comunicación no ha de ser un elemen-
to complejo, pero sí que debe aportar información
clave para regular el proceso. El éxito e impacto del
proyecto dependerá en gran medida de las activida-
des de comunicación y difusión. El plan de comuni-
cación ayudará a optimizar el flujo de comunicación
y facilitará una comunicación eficiente entre los so-
cios y equipo dando a conocer el proyecto a intere-
sados, e informando y comunicando los resultados y
avance del mismo.

Definición del trabajo que hay que realizar

Una vez documentado el proyecto, el siguiente pa-
so será identificar aquello que se va a realizar, es de-
cir, el alcance del proyecto. En este proceso es im-
portante diferenciar entre el alcance del producto que se
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va producir como resultado —sus funcionalidades,
características, etc.— y el alcance del proyecto, es decir, el
trabajo que se va a realizar para llevar a cabo el pro-
ducto o servicio y para gestionar el propio proyecto.

Es tan relevante definir lo que se va a realizar
como lo que no, es decir, las exclusiones. Incluir
en el plan del proyecto una sección en la que se
detalle de forma argumentada aquello que no se
va a realizar puede ser de gran ayuda para gestio-
nar las expectativas. Una máxima en la gestión
de proyectos es que todo aquello que no está ex-
plícito crea ambigüedad y puede ser fuente de
conflicto.

Tomando como punto de partida el project charter
(‘acta de constitución’) o similar, se debe ir desglo-
sando el trabajo que se va a realizar en piezas o en-
tregables que sean manejables para su gestión. Cada
entregable se va desglosando en paquetes de trabajo,
que a su vez se separan en actividades que se dividen
en tareas. Se deben incluir no solo las labores que van
a realizar los miembros del equipo, sino también las
que van a ejecutar los agentes externos —como pro-
veedores. Además de las tareas de ejecución del pro-
ducto, se han de incluir actividades de gestión, como
las reuniones de seguimiento.
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Una de las herramientas más usadas para definir el
alcance de un proyecto es la «Estructura Desglosada
de Trabajo» (EDT). Cuando se define el alcance en
una EDT, es recomendable que se oriente a entrega-
bles o productos, en vez de definir las fases tempo-
rales o crear un listado de tareas.

Otro elemento a definir en el alcance son los hitos
del proyecto. Estos no se corresponden con tareas ni
actividades, sino que son puntos o estadios en el pro-
yecto —siempre asociados a fechas concretas— que
acostumbran a marcar la consecución de un objeti-
vo parcial. Como tal, el plan de hitos se convertirá en
una herramienta clave para hacer el seguimiento del
avance del proyecto y comunicarlo a los interesados.

Estimación de la duración y asignación de
recursos

Una vez definido el alcance, es el momento de es-
timar la duración de cada tarea y asignar los recursos
necesarios para llevarla a cabo. Este proceso es uno
de los más complejos para un gestor de proyectos,
sobre todo si es la primera vez que se trabaja en un
proyecto de ese tipo. Por ello, es importante rodearse
de gente con experiencia que pueda asesorar.

Para cada uno de los entregables e hitos recogidos
en la EDT o en el plan de hitos, es necesario defi-
nir las actividades y tareas necesarias para elaborar-
los. Para cada una de estas tareas se debe estimar el
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esfuerzo necesario para realizarla, es decir, la carga
de trabajo necesaria.

Es importante diferenciar el esfuerzo de la dura-
ción de la tarea en el calendario —este es un paso
posterior al que se llega una vez hayas asignado
los recursos. Una misma tarea con el mismo es-
fuerzo va a tener una duración diferente depen-
diendo del número de recursos que se asignen
para su ejecución. El esfuerzo se mide en horas,
días, meses o hasta años, dependiendo del pro-
yecto.

Hay técnicas que pueden ayudar a estimar el tiem-
po, como la técnica de revisión y evaluación de pro-
yectos PERT por analogía o el planning poker.

Una vez identificadas las tareas y el esfuerzo ne-
cesario para realizarlas, es momento de secuenciarlas
u ordenarlas identificando relaciones y dependencias.
En un proyecto no es posible realizar todas las tareas
en paralelo. Muchas de ellas se relacionan o condi-
cionan entre sí, y hay algunas que requieren diversas
iteraciones; además, no siempre se dispone de los re-
cursos necesarios para realizarlas.

Es importante identificar el tipo de dependencias
que se establecen, pero sobre todo aquellas que no
puede controlar el gestor. Algunas de las dependen-
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cias son obligatorias y están vinculadas a la propia na-
turaleza del proyecto; otras son discrecionales o ar-
bitrarias y se definen desde el propio equipo en ba-
se a su experiencia previa; y otras vienen determina-
das desde fuera del proyecto. Para definir las depen-
dencias, se puede usar la lógica inicio-final que define
cuatro posibles dependencias: «final a inicio», «final
a final», «inicio a inicio» e «inicio a final». De todas
ellas, «final a inicio» es la más común.

En este punto del proyecto se dispone de un pri-
mer calendario del mismo, todavía provisional, sobre
el cual trabajar asignando los recursos necesarios —
personas, máquinas, activos, etc.— en base a la dis-
ponibilidad de los mismos. Si se trata de una organi-
zación con una estructura orientada a proyectos, no
siempre se va a contar con los recursos en un 100 %,
sino que van a tener probablemente una dedicación
parcial al proyecto.

Alcanzado este estadio, ya se dispone de todos los
elementos necesarios para poder elaborar el crono-
grama final asignando fechas concretas a los hitos
y fechas estimadas para cada actividad y tarea. Para
las tareas y actividades hay un cierto margen para su
ejecución, pero para la consecución de los hitos del
proyecto las variaciones deberían ser mínimas.

Si se ha optado por utilizar una aplicación para
la gestión del proyecto, esta permitirá crear un calen-
dario completo que se convertirá en la herramienta
de trabajo diario del equipo, ya que ofrece una visión
detallada de cada actividad y tarea —con su dura-
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ción, las relaciones y dependencias con otras, los hi-
tos del proyecto, los recursos asignados y costes aso-
ciados— y permitirá hacer un seguimiento de avance.

Una vez elaborado el calendario, siempre hay mar-
gen para mejorarlo, ya sea optimizándolo, es decir,
reduciendo la duración sin tener que aumentar los
costes; o comprimiéndolo, reduciendo el tiempo de
ejecución pero aumentando los costes.

Estimar costes y definir el presupuesto

Es indudable la estrecha relación entre tiempo y
costes. En la práctica se planifican en paralelo y son
elementos en constante revisión. Aunque la gestión
de costes depende mucho del proyecto y de las prác-
ticas en la organización, hay algunas recomendacio-
nes que se deben seguir.

Se recomienda estimar los costes partiendo del
elemento menor e ir agrupando costes hasta llegar al
nivel de paquete de trabajo o entregable. El nivel ele-
gido para descomponer el presupuesto depende mu-
cho de la experiencia, de las prácticas en la organiza-
ción o de las exigencias del cliente.

Aunque la unidad de medida depende del recurso,
la más frecuente es coste/tiempo/persona cuando se
hace referencia a recursos humanos. En la estimación
de costes de los recursos técnicos, la mejor fuente
de información son las tarifas o presupuestos de los
proveedores. Se ha de tener en cuenta que si en la fase
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de iniciación se trabaja con un nivel de precisión muy
alto —alrededor del 50 %—, este se va reduciendo
hasta un 10 % en esta fase de planificación.

Es recomendable incluir todos los costes deta-
llando como asunciones o supuestos aquellos de los
que se hará cargo directamente el cliente, y como ex-
clusiones aquellos aspectos que no entran en el pre-
supuesto. Asimismo, es importante diferenciar entre
costes fijos y variables y entre costes directos e indi-
rectos.

Hay que dedicar tiempo suficiente a estructurar
el presupuesto —ítems, partidas, etc.— y este debe-
ría tener una estructura clara y fácil de comprender
por el cliente. Si se opta por elaborar una EDT, la
elaboración del presupuesto debería ser un proceso
bastante directo.

Una vez elaborado el presupuesto, se obtiene la
línea base de costes, conocida como curva S. Esta co-
rresponde a la distribución del presupuesto para ca-
da fase del proyecto y se utiliza a lo largo del mismo
para medir y hacer un seguimiento de su uso. Se es-
tablece al sumar cada uno de los costes de las tareas
individuales para los periodos establecidos.

En el plan de costes es recomendable incluir dos
reservas asociadas a posibles imprevistos o riesgos
que pueden ocurrir: la reserva de contingencia y la
reserva de gestión. La primera hace referencia a las
partidas estimadas para las acciones correctivas que
se han definido en el plan de riesgos del proyecto y
de las que el gestor puede disponer en caso de que
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un riesgo previsto se convierta en cierto. La reserva
de gestión es una partida que forma parte del presu-
puesto, pero no de la línea base de costes, y está re-
servada por si ocurren riesgos imprevistos. El gestor
no puede disponer de ella si no obtiene antes la au-
torización del cliente. Esta reserva acostumbra a ser
un porcentaje del total de la línea base de costes.

Estimar posibles riesgos del proyecto

Todo proyecto puede ser objeto de riesgos o in-
certidumbres causados por una falta de información
sobre hechos que lo pueden afectar y sus consecuen-
cias. Es importante dedicar la atención y el tiempo
suficientes a identificar y analizar estos posibles ries-
gos y planificar cómo responder a ellos. La gestión
de riesgos implica un proceso sistemático y proactivo
gracias al cual se identifican los riesgos, se analizan
cualitativa y cuantitativamente, se prepara un plan de
respuesta y finalmente se realiza un seguimiento.

El gestor debe asumir que no todo irá según lo
previsto y preguntarse qué cosas pueden ir mal en
el proyecto. Los principales riesgos afectan a retra-
sos en el tiempo, incremento de costes, dependencias
de agentes externos, etc. Hay diferentes técnicas que
pueden ayudar, como una Risk Breakdown Structure
(RBS), similar a la EDT, pero clasificando los riesgos
según categoría —técnicos, personal, organizativos,
legales, etc.
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Todo riesgo tiene una causa y una consecuencia.
Cuando se identifican los riesgos se pueden de-
finir utilizando esta estructura:

«Debido a <causa> aparece <riesgo> que pro-
voca <consecuencia>».

Por ejemplo, debido a una imprecisión en la to-
ma de requisitos del equipamiento necesario, apare-
ce una posible denegación del permiso a alojar los
equipos en el servicio de hosting, que provoca generar
un nuevo pedido y posibles retrasos en el calendario
y variaciones del presupuesto. Algunas técnicas pa-
ra identificar los riesgos son el diagrama Ishikawa o
técnicas de recopilación de información.

Una vez identificados los riesgos es necesario ana-
lizar cualitativamente cada uno de ellos. En defini-
tiva, se trata de intentar concretar la incertidumbre
asociada al riesgo analizando qué probabilidad hay
de que se convierta en una realidad y, si eso ocurre,
qué nivel de impacto va a tener en nuestro proyecto.
Para realizar este análisis, se puede usar una matriz
impacto/probabilidad.

Otro paso es decidir cómo responder a cada uno
de los riesgos. Se pueden ignorar los riesgos con un
índice probabilidad/impacto muy bajo, pero se debe
hacer un seguimiento por si hay algún cambio. En el
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caso de riesgos con alta probabilidad pero con bajo
impacto, se pueden considerar como suposiciones.
Si los riesgos tienen un alto impacto pero una baja
probabilidad, se pueden transferir o aceptar. Y en el
caso de riesgos de alto impacto y alta probabilidad,
la recomendación es siempre evitarlos.

El tipo de respuesta va a depender de si se trata de
un riesgo positivo o negativo. En el caso de riesgos
positivos, hay tres posibles respuestas:

• Explotar el riesgo y cambiar el plan del proyecto.
• Compartirlo y trasladarlo a un tercero más capa-

citado.
• Mejorarlo y actuar sobre la probabilidad e impac-

to.

En caso de ser un riesgo negativo, hay cuatro res-
puestas:

• Evitar el riesgo y cambiar el plan de proyecto.
• Transferir el riesgo y trasladarlo a un tercero que

pueda gestionarlo mejor —por ejemplo, contratar
un soporte técnico externo.

• Aceptar el riesgo, ya que no se pueden definir res-
puestas.

• Mitigarlo actuando sobre la probabilidad o impac-
to. Si se opta por esta estrategia se puede actuar
con acciones preventivas que contribuyen a miti-
gar la probabilidad de que el riesgo pase.
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Estas son acciones previas a que se produzca el
riesgo, así que se deben incluir en el plan de proyecto
y, por tanto, prever su coste. También se deben defi-
nir acciones de contingencia orientadas a mitigar el
impacto del riesgo y que se harán efectivas una vez
que el riesgo haya sido cierto. Estas son realmente
necesarias para aquellos riesgos que se han prioriza-
do como altos. El coste de estas acciones se debe in-
cluir en las reservas de contingencia, que se han de
mantener durante todo el proyecto hasta que desapa-
rezca el riesgo.

Como resultado de este proceso, siempre es reco-
mendable crear un registro de riesgos: un documento
en el que se recoge la información necesaria para po-
der gestionarlos —definición, probabilidad/impac-
to, tipo de respuesta, acciones de prevención y con-
tingencia y propietario.

Ejecución del proyecto

La ejecución es la hora de la verdad para el pro-
yecto. Las tareas planificadas se están ejecutando, se
están produciendo aquellos resultados o entregables
parciales previstos, el equipo está dedicado al proyec-
to, se están utilizando los recursos materiales, se es-
tán ejecutando costes y el calendario va avanzando.

Durante esta fase el gestor del proyecto está cen-
trado en gestionar el día al día. Esta gestión incluye
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conseguir que se realicen las actividades y tareas pla-
nificadas, gestionar al equipo, asegurar la calidad del
proceso de gestión y del producto, relacionarse con
los interesados gestionando sus expectativas, gestio-
nar los recursos económicos, humanos y materiales,
responder a incidencias que puedan ocurrir, tomar
decisiones o hacer propuestas y distribuir la informa-
ción relacionada con el proyecto. Un buen gestor de
proyectos ha de ser capaz de gestionar simultánea-
mente diversas tareas o temas, pero sobre todo debe
tener una actitud proactiva ante los problemas que
puedan ocurrir.

Implementar un proyecto no se centra solamente
en producir los entregables previstos, sino en gestio-
nar todo aquello que hará posible que estos entrega-
bles sean producidos. Son muchas las tareas que hay
que realizar, pero quisiéramos destacar tres que cree-
mos que son claves para la ejecución del proyecto: el
lanzamiento del proyecto, la gestión de incidencias y
cambios y la gestión de interesados.

Lanzamiento del proyecto

Un factor de éxito en la ejecución del proyecto
es el kick-off, o ‘lanzamiento del proyecto’. En una
reunión de kick-off deben estar presentes todas aque-
llas personas claves implicadas, ya que será una opor-
tunidad para compartir y crear una visión comparti-
da del proyecto, de sus objetivos y limitaciones, y pa-
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ra asegurar que cada participante sea conocedor de
lo que ha de pasar, cuándo pasará y cuál debe ser
su papel en ello. Preparar esta reunión es un tiempo
bien invertido, se asegura el lugar y horario adecuado,
la disponibilidad de materiales necesarios, el guion y
mensaje que hay que transmitir al equipo y la misma
comunicación externa del lanzamiento del proyecto.

Gestión de las incidencias y los cambios

Una de las principales responsabilidades durante
la implementación de un proyecto es la gestión de las
incidencias y de los cambios. Identificar problemas
o potenciales problemas, dar respuestas a peticiones
de cambios, implementar esas estrategias o interven-
ciones y documentarlas.

Es importante diferenciar entre incidencia y cam-
bio. Una incidencia es alguna cuestión que hay que
gestionar, pero que no alcanza la categoría de ries-
go o cambio. Su origen está en el término inglés is-
sue y no tiene un equivalente en nuestro idioma. Son
temas que aparecen y que pueden llegar a afectar al
proyecto, por ello, se debe gestionar y hacer un se-
guimiento de los mismos, para que no se conviertan
en un problema futuro —por ejemplo, un proveedor
ha subido los precios y en el contrato no está estipu-
lado. Se sugiere que se mantenga un registro de estas
incidencias detallando las acciones realizadas, el res-
ponsable, el estado y las fechas de apertura y cierre.
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Por su parte, un cambio es una situación que afec-
ta a cualquiera de los tres elementos de la triple res-
tricción, ya sea porque incrementa el trabajo que de-
be realizar, aumenta el coste del proyecto o modifica
el calendario de ejecución. Los cambios pueden lle-
gar al proyecto por diferentes vías y ser solicitados
por cualquier interesado. Existen diversos niveles de
cambio, según cómo afecte al alcance, al coste, al ca-
lendario o a los objetivos del proyecto. Es importante
definir cómo clasificar los cambios y cómo actuar en
cada uno de los casos según su nivel, ya que el nivel
de formalidad debe ser diferente. Por ejemplo, cam-
bios que afectan levemente al calendario pero que no
tienen un impacto en coste o alcance pueden apro-
barse por el responsable de las tareas, pero cambios
que implican un incremento de costes significativo
o un retraso en el calendario posiblemente requieran
de una aprobación formal por escrito.

Independientemente del nivel, es recomendable
seguir un mínimo sistema formal para documentar
las peticiones de cambios que pueden documentar-
se y analizarse según su origen, justificación, cómo
afectarán al proyecto y los posibles riesgos asociados.
Este análisis permite valorar si el proyecto puede o
no aceptar el cambio y con qué condiciones se acep-
ta. Si después de este análisis se opta por no rechazar
el cambio, ya que está fuera del alcance, o no se pue-
de modificar el calendario o el presupuesto, siempre
es recomendable trabajar con el equipo para buscar
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alternativas o negociar una solución viable que sea
satisfactoria para todos.

Gestión de los interesados

El concepto de interesados introducido por Free-
man (1984) se ha ido integrando en la práctica de la
gestión de proyectos vinculado a criterios de éxito.
Consiste en mantener una relación continuada con
aquellos individuos que están activamente implica-
dos en el proyecto o que pueden ser afectados co-
mo resultado de su ejecución y finalización, y siem-
pre con el objetivo de alcanzar con éxito los resulta-
dos del proyecto.

Un gestor ha de poder influir en los interesados
de su proyecto para asegurar que se impliquen y que
contribuyan al mismo. Un interesado puede contri-
buir tanto materialmente como de forma inmaterial.
Su grado de compromiso —oposición o apoyo, pa-
sivo o activo, etc.— será uno de los activos más im-
portantes a la hora de gestionar.

En la fase de planificación del proyecto se identifi-
can los interesados y se planifica su gestión. Además,
se recogen de forma sistemática datos sobre sus in-
tereses y expectativas, se analiza cuál es su impacto y
el apoyo al proyecto y se evalúan las posibles reaccio-
nes en situaciones para planificar la estrategia de re-
lación. Para analizar a los interesados, se pueden apli-
car algunos modelos como las matrices poder/inte-
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rés, poder/influencia o influencia/impacto o el mo-
delo prominencia.

Es recomendable unir a los interesados en grupos
similares —por ejemplo, los afectados y los que afec-
tan— para facilitar la definición de estrategias de re-
lación. El resultado es un documento: el registro de
interesados, con indicaciones claras para interactuar
con cada interesado; ¿cuál es el nivel de participación
deseado y el actual?; ¿cuáles son sus expectativas e
influencia?; ¿hay interrelaciones con otros actores?;
¿cuáles son los requisitos de comunicación para cada
fase del proyecto?; ¿qué información distribuir a cada
interesado y con qué objetivo?; ¿con qué frecuencia
comunicar con él?; ¿cómo hacer un seguimiento de
la relación?

Durante la implementación del proyecto se infor-
ma a los interesados sobre su estado o avance, así
como de las incidencias o cambios que han ocurri-
do, y se recoge su feedback sobre la gestión del pro-
yecto para mejorar acciones futuras. También se rea-
lizan presentaciones, ya sean formales o informales,
del proyecto. Gestionar la relación con los interesa-
dos requiere habilidades interpersonales y de comu-
nicación, ya que en el fondo se están gestionando ex-
pectativas mediante la negociación para llegar a un
consenso o acuerdo, clarificando dudas que puedan
surgir, resolviendo incidencias o gestionando aque-
llos conflictos que se planteen.
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Seguimiento y control del proyecto y de las
tareas

Cuando el proyecto está en marcha, el gestor se
encarga de supervisar su día a día, de asegurar que se
cumplen las tareas necesarias para verificar los requi-
sitos y producir los entregables pactados —de docu-
mentar el trabajo realizado mediante informes, de ac-
tualizar los planes de proyecto o de hacer previsiones.

Es un proceso iterativo a lo largo de todo el pro-
yecto en el que se comprueba si está avanzando tal y
como estaba previsto a nivel de alcance, costes, tiem-
po y calidad. Es parte de la estrategia de mejora con-
tinua definida por el ciclo Deming o PDCA,1 dando
respuesta a preguntas tales como:

• ¿Se ha producido todo aquello que habíamos pre-
visto?

• ¿En qué estado están los entregables?
• ¿Se cumple con los criterios de aceptación que de-

finimos?
• ¿Cuál es el estado actual del cronograma?
• ¿Qué tareas se han finalizado?

1. El ciclo Deming es una estrategia de mejora continua basada en
una espiral que incluye planificar, hacer, verificar y actuar (del inglés
PDCA), y que se aplica a la gestión de calidad. Para más información,
consultar la obra Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis
(Deming, 1989).
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• ¿En qué situación de progreso están las tareas ini-
ciadas y no finalizadas?

• ¿Cuál ha sido la causa de los retrasos en las tareas?
• ¿Se gasta más de lo debido?; ¿cuál es la causa?
• ¿Se cumple con los requisitos de calidad acorda-

dos?
• ¿Los resultados y el proceso están siguiendo los

criterios de calidad marcados y que espera el clien-
te?

Para ello hay que recoger información de forma
periódica y sistemática, que va a permitir identificar
variaciones sobre la previsión inicial y proponer ac-
ciones correctivas o preventivas que se deben aplicar
para reducir esas variaciones o rectificar errores.

Si en la fase de planificación se han identificado
los indicadores que monitorizar —hitos que hay que
alcanzar, limitaciones, desviaciones temporales, ries-
gos— la fuente de esa información, el momento en
el que se precisa, la persona que puede proporcionar-
la, el canal para recogerla y la herramienta que hay
que utilizar para gestionarla, ahora es el momento de
ponerlo en práctica.

La recogida de información puede hacerla direc-
tamente el gestor —con reuniones, llamadas telefó-
nicas, observación, etc.— o pedirle a los responsa-
bles de cada tarea que informen del progreso, prefe-
riblemente mediante un sistema formal u homoge-
neizado, como puede ser un sencillo informe sema-
nal de progreso en el que se informe del estado de
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las tareas activas y se identifiquen las principales in-
cidencias o preocupaciones. Una recomendación es
combinar ambos métodos, sobre todo en aquellas ta-
reas críticas de las que se debe hacer un seguimiento
más detallado, ya que el retraso en una de ellas im-
plica un retraso seguro en el proyecto. Como vere-
mos más adelante hay herramientas tecnológicas que
facilitan el proceso de seguimiento de las tareas, co-
mo MS Project. Estas herramientas facilitan tanto la
recogida de información de los diferentes miembros
del equipo como hacer un seguimiento de toda la in-
formación sobre el estado de las tareas y elaborar lis-
tados de tareas o gráficos tipo Gantt.

Los datos obtenidos gracias a este proceso permi-
ten definir estrategias para reducir las desviaciones.
Por ejemplo, en el caso de desviaciones en el cro-
nograma del proyecto, se pueden aplicar técnicas de
gestión de tiempo, como el camino crítico o la com-
prensión del cronograma. En el caso de desviaciones
de costes, si no se pueden asumir por el margen de
gestión, su gestión puede ser complicada e implicar
el tener que modificar las estimaciones de tareas fu-
turas para asumir las desviaciones o la reducción de
los objetivos, en este caso siempre de acuerdo con el
cliente.

La gestión de proyectos demanda una cierta ha-
bilidad para comunicar con claridad cuál es el esta-
do y avance del proyecto. El informe de seguimien-
to es una herramienta útil que permite mantener a
los interesados informados y facilitarles la toma de
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decisiones. Por medio de los informes de seguimien-
tos, además de informar, se puede anticipar y facili-
tar la resolución de problemas o destacar los éxitos
del equipo de trabajo. Independientemente del tipo
de informe por el que se opte, todo informe debe
tener un claro enfoque hacia lo que el destinatario
necesita hacer basándose en la información, es decir,
facilitar que se puedan identificar las decisiones que
hay que tomar o las acciones que hay que desarrollar
en cada momento del proyecto. Además del enfoque,
es importante que el informe sea claro y profesional,
redactado desde la transparencia, siendo realista con
los objetivos definidos y explicitando cuándo es ne-
cesaria o urgente la intervención en el proyecto.

Cierre del proyecto

Una de las características de los proyectos es que
siempre llegan a su fin.

El cierre es una fase importante en la que se
busca la aceptación del cliente del producto o
del servicio resultado del proyecto y asegurar su
transición a la siguiente fase.
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También se realiza el cierre administrativo del
proyecto y se evalúa el proyecto o se documentan las
lecciones aprendidas en el mismo.

Aceptación y cierre administrativo

Una vez alcanzado el punto final, cuando ya se
han producido todos los entregables, estos deben en-
tregarse al cliente. Dependiendo del tipo de proyec-
to, la entrega puede consistir en el envío de una se-
rie de documentos, como puede ser en el caso de los
proyectos de investigación o estudios de consultoría,
o puede ser la puesta en marcha de un sistema de in-
formación, de un servicio documental, de una herra-
mienta tecnológica, etc.

Pero el cierre de un proyecto no finaliza en la en-
trega, sino que se deberá cerrar el proyecto técnica-
mente verificando que todo el trabajo haya sido rea-
lizado administrativamente, asegurando haber reali-
zado todos los pagos y conciliando las cuentas y, do-
cumentalmente, revisando la documentación produ-
cida y conservando aquella que es requerida por el
sistema propio de la organización o los requisitos del
marco normativo del proyecto.

La aceptación del cliente de los resultados obte-
nidos va a ser un elemento clave del cierre. Se deben
recopilar las aceptaciones parciales de los diferentes
entregables realizadas a lo largo del proyecto. Si se ha
seguido un proceso de aceptación de una cierta for-
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malidad o se ha documentado utilizando, por ejem-
plo, actas de aceptación, va a ser más fácil realizar
esta tarea.

En la fase de iniciación se definen unos criterios
de éxito asociados a los objetivos del proyecto. Estos
criterios van a facilitar validar si los requisitos y ob-
jetivos que se habían definido para el proyecto y para
el producto se han cumplido. Pero debe tenerse en
cuenta que los criterios pueden ser tanto imparciales
—como el cumplimiento de los requisitos, de los ob-
jetivos o el impacto que pueda tener el proyecto en el
negocio— como subjetivos, como puede ser el nivel
de satisfacción o del cliente. Es importante buscar
no solo la aceptación del producto, sino también y
especialmente la aceptación del proyecto. Es decir, se
debe perseguir el nivel de satisfacción del cliente con
el trabajo realizado, la calidad de los profesionales, la
gestión de las incidencias, etc.

Una vez validado y aceptado el producto o servi-
cio resultante por parte del cliente, es necesario ase-
gurar que pasa a ser gestionado por el cliente. Aun-
que parezca una cuestión lógica, suele ser una fuen-
te de complicaciones, tanto por el cliente como por
el proveedor, ya sea porque el cliente no ha previsto
recursos para esta fase, o bien porque el proveedor
busca una continuidad de la relación. Por ello es re-
comendable prever esta transición en el alcance del
proyecto.

En este momento debe cerrarse administrativa-
mente el proyecto comprobando que todos los pa-



89

gos han sido realizados y que las cuentas están con-
ciliadas, así como la transición del equipo de traba-
jo a otros proyectos o actividades. El cierre adminis-
trativo también implica documentar el proyecto —
tanto a nivel administrativo como técnico—, lo cual
no debería ser complicado si se lleva al día la gestión
del proyecto, actualizando los planes, presupuestos y
elaborando informes de seguimiento.

Evaluación del proyecto

El proceso de cierre es un momento clave para
capitalizar el conocimiento que se ha generado
gracias a la gestión del proyecto y es un activo
clave a nivel organizativo, sobre todo en aquellas
organizaciones cuya estructura se basa en pro-
yectos. Es el momento de realizar un proceso
de evaluación del mismo y del aprendizaje orga-
nizativo en el que se identifiquen las lecciones
aprendidas, es decir, puntos fuertes o acciones
para mejorar las prácticas corporativas. Es im-
portante implicar al equipo en este proceso de
captura y consolidación de conocimiento.

Basándonos en Carpenter (2011), esta evaluación
debe orientarse a medir los resultados del proyecto
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una vez finalizado, ya sea en términos de la eficiencia
de la gestión del proyecto para alcanzar los resultados
esperados en el tiempo previsto y con el coste esti-
mado e identificar lecciones aprendidas para próxi-
mos proyectos, o bien en términos de impacto, sos-
tenibilidad o escalabilidad del proyecto en base a la
utilización por parte de los usuarios. Debe centrarse
en los puntos fuertes del proyecto y en las áreas de
mejora, lo que permite identificar acciones que pue-
den aplicarse en otros proyectos de la organización,
pero también mejoras a nivel individual de los miem-
bros del equipo de trabajo.

Existen diversas metodologías para realizar este
proceso, como las técnicas retrospectivas, muy utili-
zadas en la gestión de proyectos Agile o la sesión de
lecciones aprendidas que sugiere el PMI (2013). La
sesión de lecciones aprendidas tiene el objetivo de
reflexionar como equipo sobre qué salió mal y qué
salió bien en el proyecto e identificar recomendacio-
nes para que los errores no vuelvan a cometerse y
potenciar los aciertos en proyectos futuros. Se pue-
de usar para ello una matriz de evaluación. Durante
la dinámica de trabajo, puede ser de gran ayuda te-
ner preparadas algunas preguntas que faciliten la re-
flexión, como por ejemplo:

• ¿El proyecto se había definido de forma clara y
precisa?

• ¿Tuvimos los suficientes recursos para ejecutarlo?
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• ¿Cómo fue la comunicación tanto interna como
externa?

Para facilitar el aprendizaje corporativo es impor-
tante que los resultados de esta evaluación sean com-
partidos con el resto de la organización. Los repo-
sitorios de buenas prácticas o de conocimiento son
especialmente útiles en organizaciones que trabajan
en proyectos. Un documento resultante de la evalua-
ción del proyecto va orientado a capitalizar el cono-
cimiento generado y debería incluir una descripción
del proyecto de forma orientada a la estrategia de ne-
gocio —el alcance, el coste, los objetivos, la organi-
zación, etc.—, así como una valoración del proyecto:
recomendaciones para prácticas futuras basadas en
las razones de éxito o fracaso y lecciones aprendidas;
el detalle de los principales indicadores de gestión del
proyecto o KPI (Key Performance Indicators), métricas
utilizadas para cuantificar el avance del proyecto en
base a la triple restricción, y el grado de cumplimien-
to de los objetivos; y referencias a documentación
administrativa o técnica del proyecto que pueda ser
consultada.

Dependiendo del tipo de proyecto, además de la
evaluación centrada en los inputs o recursos necesa-
rios, las actividades o trabajos realizados y los out-
puts o resultados obtenidos directamente del proyec-
to, puede requerirse una evaluación que tiene que ver
con los efectos del proyecto y, por tanto, los outcomes e
impacto del mismo a corto, medio o largo plazo. Este
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tipo de evaluación puede orientarse al uso por parte
de los usuarios o al Social Return on Investment (SROI)
o retorno del proyecto en términos económicos, so-
ciales o ambientales para los principales interesados
del mismo (Carpenter, 2011).

Finalmente, se ha de tener en cuenta que tanto
el proceso de seguimiento como el proceso de eva-
luación tienen que estar plenamente integrados en la
gestión del proyecto. La razón es simple: evaluar o
realizar un seguimiento de un proyecto requiere el
análisis de datos del mismo, y esos datos deben ser
obtenidos a lo largo del proyecto para asegurar el
correcto análisis. Es, por lo tanto, necesario planifi-
car cómo será evaluado el proyecto con antelación al
propio proceso identificando cuáles son los objetivos
de la evaluación, qué métodos vamos a utilizar, qué
indicadores o KPI definiremos, qué información se
va a necesitar para elaborar los indicadores y en qué
momentos se va a necesitar.
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HERRAMIENTAS QUE TENEMOS A
NUESTRA DISPOSICIÓN

Seguramente al pensar en herramientas lo prime-
ro que se nos ocurre es software. Aunque estas herra-
mientas son importantes, ya que permiten trabajar
en un entorno de información compartida, actuali-
zada y de forma colaborativa, no son las únicas. En
este capítulo presentamos una selección de aquellos
elementos que tenemos a nuestra disposición para la
gestión de nuestros proyectos y que consideramos
herramientas en un sentido amplio. Nos referimos a
metodologías, técnicas, documentos, programas, ha-
bilidades o modelos de colaboración y financiación.

Metodologías y técnicas

Uno de los elementos que puede tener un impac-
to directo en el éxito de un proyecto es el uso de las
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técnicas y métodos adecuados al mismo. A pesar de
ello, estudios sobre el uso de estas metodologías re-
flejan que muchas de ellas tienden a no aplicarse en
los proyectos debido a la falta de conocimiento de
las técnicas, a la falta de tiempo o, principalmente,
a que las características de los proyectos no parecen
requerir de estas técnicas (Horwarth, 2012). A conti-
nuación, facilitamos una breve guía de aquellas que
consideramos que debería tener presente un gestor
según la fase o la funcionalidad.

Herramientas propias de la gestión de
proyectos

A continuación comentamos aquellas herramien-
tas que pueden resultar de interés conocer para deci-
dir si se tendrán en cuenta o no, en función siempre
de las características y naturaleza del proyecto.

Análisis de la viabilidad

El análisis de viabilidad consiste en la evaluación
de información procedente de varios ámbitos que
permite conocer si un nuevo proyecto aportará lo
que se espera de él. El análisis de viabilidad tiene que
incorporar criterios económicos y de negocio, así co-
mo aspectos organizativos, técnicos y de gestión de
proyectos. Debe incluir una identificación de la opor-
tunidad, describiendo el problema, el potencial mer-
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cado y los resultados a obtener. Además debe con-
tener un benchmarck de experiencias, una evaluación
inicial de la tecnología disponible, de las capacidades
propias y que se deben obtener, del coste-beneficio
y una identificación de posibles alternativas. Como
parte de este estudio es imprescindible identificar los
principales riesgos del proyecto y una visión prelimi-
nar de objetivos, alcance, calendario y presupuesto
del mismo.

Análisis de identificación de problemas:
diagrama causa-efecto

Diversas herramientas pueden ayudar a analizar
los problemas e identificar sus causas, tanto en la
fase de diagnóstico y conceptualización como en el
proceso de mejora continua durante la fase de segui-
miento. Una de ellas es el diagrama causa-efecto o diagra-
ma de Ishikawa (figura 3). Se trata de una representa-
ción gráfica para visualizar de forma intuitiva las cau-
sas y subcausas que potencialmente explican un pro-
blema. Se conoce como «espina de pescado» por su
forma de visualizar las causas asociadas a problemas
agrupadas en categorías. Es una herramienta muy útil
para determinar acciones correctivas o que den res-
puesta a un determinado problema, ya que permite
una visualización rápida y clara de la relación entre
estas causas. Para elaborar el diagrama se utiliza la
espina principal para identificar el problema y las se-
cundarias para cada categoría elegida. Se puede usar
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una lluvia de ideas para identificar causas que se co-
locan en cada espina secundaria según la categoría
correspondiente.

Figura 3. Diagrama de Ishikawa

Fuente: Wikipedia (s. d.)

Selección de proyectos: scoring

Existen diversas técnicas numéricas y no numéri-
cas para el proceso de selección de proyectos. La téc-
nica del scoring es un método numérico que prioriza
los proyectos del portafolio dando pesos a un lista-
do de criterios, ya sean de negocio o de gestión de
proyecto. Se pueden usar diversos modelos de pun-
tuación (1-0, no ponderado, ponderado, etc.). Esta
técnica, de estructura sencilla, permite usar múltiples
criterios que estén alineados con la empresa. Pero si
se busca mostrar el valor, la utilidad o beneficio del
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proyecto, se debe optar por otros métodos como el
periodo de retorno o el beneficio comparado (q-sort).

Formalizar el proyecto: Project Charter

El Project Charter o ‘acta de constitución’ docu-
menta la autorización formal del inicio del proyecto
y de cada una de sus fases y, a su vez, recoge las ne-
cesidades de negocio y las expectativas de los intere-
sados que lo justifican. Es resultado del estudio de
viabilidad y cierra la fase de inicio del proyecto. En
el momento en el que se aprueba el acta de proyecto,
este se considera formalmente autorizado. En este
documento se tienen que hacer constar los siguientes
aspectos:

• Estrategia, meta y objetivos.
• Supuestos y restricciones.
• Descripción del proyecto —qué incluye y qué no

incluye.
• Productos entregables.
• Hitos y fechas importantes.
• Recursos y estructura organizativa.
• Interesados y sus requisitos.
• Costes/medidas del retorno de la inversión.
• Riesgos.
• Requisitos de aprobación.
• Firma de aprobación del patrocinador y director

del proyecto.



98

Análisis de interesados

Para clasificar a los interesados en el proyecto en
subgrupos y poder definir estrategias comunes para
gestionarlos y evaluar cómo pueden responder a di-
ferentes situaciones, se puede optar por la matriz de
poder/interés (figura 4), la matriz poder/influencia
o la matriz influencia/impacto. Si el foco del análi-
sis está en los resultados del proyecto, la matriz po-
der/interés los clasifica según su nivel de autoridad
(poder) y preocupación (interés). Si se opta por cen-
trarse en el propio proyecto, la matriz poder/influen-
cia los clasifica según su nivel de autoridad (poder)
y participación activa (influencia). Si se prefiere un
enfoque en su capacidad para afectar al proyecto, la
matriz influencia/impacto es la técnica que se debe
aplicar.

Figura 4. Matriz poder/interés

Fuente: Elaboración propia
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Plan de comunicación

El plan de comunicación es la herramienta bási-
ca para planificar y gestionar la comunicación con
los diversos interesados de un proyecto. A continua-
ción sugerimos una estructura de información que
hay que incluir en un plan de comunicación (tabla 1).

Tabla 1. Elementos de un plan de comunicación

Tipo Reunión
kick-off

Objetivo
Presentación del proyecto
Presentación del equipo
Revisión proyecto inicial

Canal Presencial
Frecuencia Único

Destinatario Equipo
Cliente

Responsable Gestor del proyecto

Entregable Agenda
Acta

Fuente: Elaboración propia

Además de estos elementos, es recomendable de-
finir cuáles son los objetivos de la comunicación, el
mensaje que hay que comunicar y los destinatarios
de las acciones de comunicación. El plan de comu-
nicación puede también incluir una estrategia de ges-
tión de los interesados que detalle cuál es su posición
inicial y final, el nivel de necesidades de comunica-
ción —alto/medio/bajo— y las acciones de comu-
nicación previstas —documentos y canales.
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Gestión de equipos: matriz de roles y
responsabilidades

La matriz RACI es una herramienta sencilla que
permite conocer los roles y responsabilidades de ca-
da recurso del proyecto en cada una de las actividades
o tareas. Su nombre proviene de las siglas en inglés:
R (Responsible, ‘el que ejecuta la tarea’), A (Accountable,
‘el que vela porque se ejecute’), C (Consulted, ‘debe ser
consultado para obtener datos o tomar decisiones’)
e I (Informed, ‘debe ser informado’). En la matriz, o
tabla, aparecen los recursos como columnas y las ta-
reas como filas. Para cada fila, se asignan los códigos
RACI según la función del recurso en la tarea. Co-
mo regla general para su elaboración, se ha de tener
en cuenta que un recurso puede tener varios roles en
una tarea y que en una fila solo puede haber una úni-
ca A, al menos una R y no tienen por qué haber C
ni I (tabla 2).

Tabla 2. Matriz roles y responsabilidades

  Recurso 1 Recurso 2 Recurso 3

Tarea 1 RI AI CI
Tarea 2 AI RI  
Tarea 3 AI RI I
Tarea 4 I AI R
Tarea 5 I AI R
Fuente: Elaboración propia
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Representación del alcance: Estructura
Desglosada de Trabajo (EDT)

Es una de las herramientas más usadas para defi-
nir el alcance de un proyecto. La EDT es una repre-
sentación gráfica y descriptiva de la descomposición
jerárquica, orientada a entregables, no tareas, de todo
el trabajo que se va a realizar para lograr los objetivos
del proyecto. PMI (2013) recomienda seguir cuatro
pasos para elaborarla:

1) identificar los productos finales;
2) definir los entregables principales;
3) descomponer los entregables principales en com-
ponentes más pequeños hasta llegar al nivel de pa-
quete de trabajo y,
4) revisarla con los interesados principales.

El nivel de detalle necesario dependerá de cada ti-
po de proyecto y puede variar dentro de una misma
EDT, ya que algunos entregables pueden requerir un
mayor nivel de detalle (figura 5). Es importante que
el nivel inferior permita identificar su coste y calen-
dario. No se trata de un listado de tareas, sino de en-
tregables. Puede ser de ayuda usar nombres y evitar
los verbos.
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Figura 5. Ejemplo de EDT

Fuente: Elaboración propia

Estimación de costes y duración: PERT

El método PERT (Program Evaluation and Review
Technique) es una herramienta que facilita estimar el
coste y duración de las tareas del proyecto. Para ha-
cerlo, utiliza tres valores de referencia: el tiempo/cos-
te pesimista (p), el más probable (m) y el optimista
(o). Para calcularlo se aplica la fórmula e = (o + 4m +
p) / 6. También permite calcular la desviación están-
dar de una tarea (de = (p – o) / 6).

Plan de hitos

Es un formato de visualización resumido de to-
dos los estadios decisivos que se deben alcanzar en
el proyecto para llegar a su fin. Los hitos marcan es-
tadios intermedios en el proyecto. Para definirlos co-
rrectamente, deben ser específicos, medibles y estar
asociados a una fecha concreta. Se puede usar la téc-
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nica de responder a preguntas sobre una condición
que se debe alcanzar en el proyecto. Algunos ejem-
plos de hitos son las fechas claves, como las reunio-
nes de seguimiento, el lanzamiento del proyecto, la
finalización de paquetes de trabajo o la fecha de ven-
cimiento de una entrega por parte de una empresa
contratada. Se representa como una tabla que rela-
ciona cada hito con su fecha de inicio y finalización
y resume de forma simple el calendario. Los hitos
ayudan a mantener el enfoque del equipo y a reali-
zar el seguimiento de su avance. Son un elemento vi-
sual que hay que incluir en informes de seguimiento
y otras acciones de comunicación (tabla 3).

Tabla 3. Ejemplo de plan de hitos

  Fecha inicio Fecha final

Hito 1    
Hito 2    
Hito 3    

Fuente: Elaboración propia

Método de diagramación de dependencias

El Precedence Diagram Method (PDM) o ‘diagrama
de dependencias’ es una técnica que permite repre-
sentar las subordinaciones entre las tareas del proyec-
to. Según este método, cada actividad se representa
en un rectángulo. La duración de la tarea se indica
en el interior y en cada extremo se indican las fechas
máximas y mínimas de inicio y finalización. Cada ac-
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tividad se relaciona con otras mediante flechas (figu-
ra 6).

Figura 6. Método de diagramación de dependencias PDM

Fuente: Elaboración propia

Técnicas de optimización y compresión del
calendario

Existen varias técnicas para revisar el calendario
del proyecto. El camino crítico identifica la cadena
de tareas que determinan la duración mínima de un
proyecto y, por lo tanto, las tareas con una menor
flexibilidad y que requieren un mayor control. Cual-
quier retraso en una de las tareas del camino crítico
va a generar un retraso en el proyecto. La mayoría de
programas de gestión permiten identificarlo de for-
ma automática; si es necesario reducir el tiempo de
ejecución de alguna tarea se pueden usar técnicas co-
mo el fast-tracking —que consiste en reprogramar ac-
tividades secuenciales, pero que pueden realizarse en
paralelo— o el crasing —que consiste en aumentar los
recursos dedicados a las tareas del camino crítico.
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Una tendencia en la gestión de proyectos es añadir
automáticamente a cada tarea búferes o márgenes. El
resultado es una mayor duración del proyecto y posi-
bles actitudes como la procrastinación o el síndrome
del estudiante. Se puede usar la técnica de la cadena
crítica, que permite eliminar los búferes individuales
de las tareas y crear un búfer final.

Visualización de la planificación: diagrama de
Gannt

Hay diversos formatos para visualizar la planifica-
ción del proyecto. El más extendido es el diagrama
de Gannt, un diagrama de barras que muestra la re-
lación entre las actividades del proyecto y el marco
temporal del proyecto (figura 7). Cada actividad se
representa con un bloque rectangular, cuyo tamaño
indica la duración de la misma, y su posición está de-
terminada por las fechas de inicio y finalización. Las
líneas con flechas indican las relaciones entre las ta-
reas. Para crearlo, se pueden usar programas especí-
ficos de gestión de proyectos o generarlo desde una
aplicación de hoja de cálculo.
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Figura 7. Diagrama de Gannt

Fuente: Wikimedia

Análisis de riesgos: matriz probabilidad/
impacto

Herramienta de análisis cualitativo de los riesgos
que permite priorizar según dos factores: la probabi-
lidad de que ocurran y las repercusiones que puedan
tener. La matriz se compone de dos ejes: en el eje
vertical se definen los valores de probabilidad y en
el horizontal los valores de impacto (figura 8). Los
valores obtenidos en las celdas son el resultado de
multiplicar el valor de probabilidad por el de impac-
to. Los riesgos más críticos tienen los valores más
altos y los menos relevantes valores más bajos. En
este ejemplo de matriz hemos definido cinco niveles
de probabilidad —1 (muy bajo o 1-19 %), 2 (bajo o
20-39 %), 3 (moderado o 40-59 %), 4 (alto o 60-69 %)



107

y 5 (muy alto o 80-99 %)— y el impacto se ha cla-
sificado en cinco niveles (1-5).

Figura 8. Matriz probabilidad/impacto

Fuente: Elaboración propia

Plan de proyecto

El plan de proyecto es un mapa de ruta que defi-
ne el trabajo que se debe realizar y los recursos ne-
cesarios para ello, así como los mecanismos de con-
trol. Existen plantillas, propuestas de estructura, etc.
para guiar en la redacción del plan de proyecto. El
documento ha de incluir el resultado del proceso de
planificación que hemos visto en el capítulo «¿Qué
proceso se ha de seguir?». A continuación sugerimos
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los contenidos clave que hay que incluir en un plan
de proyecto en el área de la gestión de información
y conocimiento:

• Información de contexto.
• Objetivos del proyecto.
• Alineación a la estrategia de la organización.
• Definición de alcance, supuestos y exclusiones.
• Descripción de las principales actividades.
• Cronograma.
• Relación de los recursos necesarios.
• Organización del proyecto.
• Presupuesto.
• Plan de comunicación.
• Registro de riesgos.
• Estándares de calidad.
• Propiedad intelectual, patentes o licencias.
• Proceso de seguimiento.

Gestión de los cambios durante la ejecución

Las herramientas que hay que usar en la gestión de
cambios dependerán de si se ha optado por una me-
todología Agile o tradicional y de los procedimientos
de la organización que se siga. Tanto si se opta por
utilizar formularios de cambio o sistemas de segui-
miento más informales, sugerimos mantener un con-
trol de los cambios que van ocurriendo en el proyec-
to y de su análisis y resolución. Los elementos míni-
mos que recomendamos incluir son:
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• Descripción de la petición de cambio —origen,
detalle del cambio y justificación.

• Impacto del cambio —identificar cómo afecta al
alcance, coste y calendario del proyecto.

• Posibles alternativas al cambio.
• Decisión o solución adoptada.

Informes de seguimiento

Los informes de seguimiento son documentos
básicos del proceso de reporting sobre el avance del
proyecto. Sus características, contenidos, periodici-
dad, nivel de detalle, etc. dependerán del plan de co-
municación y de los destinatarios. A pesar de ello, al-
gunos de los elementos o informaciones que no pue-
den faltar en un informe de seguimiento son:

• Identificación del proyecto y del periodo al que
hace referencia el informe.

• Detalle del avance del proyecto: hitos consegui-
dos, entregables finalizados, costes incurridos, etc.
Es importante identificar las desviaciones ocurri-
das.

• Cambios aprobados durante el periodo.
• Próximas tareas.
• Temas pendientes.

Un informe de seguimiento es una herramienta
de comunicación del proyecto. Recomendamos que
sea breve, conciso y con elementos visuales. Es muy
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práctico usar elementos como los semáforos para
marcar el avance de los diferentes elementos del pro-
yecto.

Matriz de evaluación de lecciones aprendidas

Herramienta para documentar las lecciones
aprendidas de un proyecto. Es una matriz sencilla que
permite generar una dinámica de equipo para identi-
ficar buenas prácticas y áreas de mejora del proyecto
(figura 9).

Figura 9. Matriz evaluación

Fuente: Elaboración propia
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Técnicas para la recogida de datos

Gran parte de los proyectos del ámbito documen-
tal quieren solucionar un problema relacionado con
el acceso, la organización o la difusión de la infor-
mación/documentación. Conocer las metodologías
existentes para saber seleccionar aquella o aquellas
más adecuadas es importante, pero estas, a su vez, se
tienen que adaptar a los intereses, sistemas de trabajo
y públicos que solicitan el soporte en la elaboración
del proyecto. A continuación sintetizamos la mayoría
de los métodos y técnicas de recogida de datos.

1) Métodos directos.

• Técnica de la encuesta. Es un procedimiento es-
tándar de interrogación para obtener información
de la población. Hay dos técnicas: el cuestionario
y la entrevista. El cuestionario es una herramienta
estructurada para la recogida de datos primarios
a grupos de personas, con el objetivo de determi-
nar los conocimientos, opiniones o actitudes so-
bre distintos aspectos; mientras que la entrevista
se realiza con la comunicación verbal utilizando
el cuestionario como herramienta principal para
obtener la información.

• Técnicas de observación. El método directo de
observación permite obtener información de los
usuarios sin manipulación e implica una vigilan-
cia directa y el registro de las dimensiones del fe-
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nómeno que se estudia. Debe trabajarse con un
guion cerrado para poder comparar los datos pos-
teriormente. Las personas observadas pueden ser
conscientes o no de estar siendo monitorizadas.

• Técnicas de consenso. Por medio de estas técnicas
se puede alcanzar un nivel de consenso o acuer-
do entre un conjunto de individuos sobre un te-
ma concreto. Dos de ellas son el método Delphi
y el grupo de discusión o ‘focus group’. El método
Delphi consiste en la reunión de un grupo de ex-
pertos para discutir y reflexionar sobre un asun-
to con finalidades prospectivas. Se realizan dife-
rentes rondas de cuestionarios que se envían por
correo electrónico y que nunca se reúnen de ma-
nera conjunta. Por su parte, el focus group consis-
te en encuentros con grupos de ocho a diez per-
sonas organizados para conocer su experiencia y
puntos de vista sobre un determinado conjunto
de aspectos.

2) Métodos indirectos. Otros métodos que se
pueden usar para recoger datos están relacionados
con el análisis de los registros del sistema o los docu-
mentos producidos. A continuación detallamos bre-
vemente algunos de estos métodos:

• Análisis de citas y referencias. Es la principal téc-
nica de recogida de datos para los estudios biblio-
métricos y se basa en un recuento y análisis de las
referencias bibliográficas que han sido citadas en



113

un trabajo científico y el análisis de las relaciones
que existen entre los documentos citados y los que
figuran en las citas.

• Análisis de contenido. Analiza las características
que están presentes en unos determinados docu-
mentos con el fin de determinar si aparecen o no
unos elementos específicos y de qué forma son
tratados.

• Análisis transaccional. Es una técnica de recogida
de datos que registra las acciones realizadas por
un usuario en un sistema de recuperación de la
información. Proviene del término inglés log que
recoge el registro cronológico de las operaciones
de proceso de datos en un sistema quedando re-
gistradas en un fichero.

• Análisis secundario. Parte en muchas ocasiones de
un trabajo previo de recopilación de información,
es decir, de los datos primarios. Tiene que haber
una reelaboración de los datos que sean de fuentes
diversas y permitan dibujar un nuevo contexto de
interpretación.

Técnicas de creatividad

Existen numerosas técnicas orientadas a la creati-
vidad y a los procesos de innovación —alternativas,
brainstorming, TRIZ, scamper, etc. Resumimos tres
de ellas que pueden ser relevantes aplicadas a la ges-
tión de proyectos:
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1) La lista de atributos. La lista de atributos persi-
gue la generación de ideas creativas con el objetivo
de modificar y mejorar cualquier producto, servicio
o proceso. Mediante este método se identifican los
atributos del mismo. Se pueden hacer listas de carac-
terísticas físicas, usos, sinónimos, antónimos, partes,
connotaciones, etc. El método distingue los atribu-
tos esenciales del resto para quedarse solo con los
primeros. En general, el procedimiento consiste en:
identificar el producto, servicio o proceso que hay
que mejorar o el problema que se debe resolver; ana-
lizarlo y hacer una lista de tantos atributos como sea
posible; y coger cada atributo y pensar en la forma
de cambiarlo o mejorarlo.

2) Método 6-3-5. El método 6-3-5 es una forma
escrita del método de la tormenta de ideas, por ello
a veces es llamado escritura de ideas. Cada uno de
los seis miembros que participan en la dinámica ha
de escribir en un papel en blanco, de forma concisa
y breve, tres ideas sobre un tema previamente plan-
teado. Una vez finalizado, se comparte la hoja con el
compañero de al lado, quien generará o ampliará con
nuevas ideas a partir de la idea inicial. Y así sucesiva-
mente hasta finalizar el círculo. Si se quiere ampliar el
número de participantes o mantener su anonimato,
se puede optar por la técnica del brainwriting.

3) Técnica de los sombreros. Técnica orientada a
fomentar el pensamiento paralelo. Para llevarla a ca-
bo se utilizan seis sombreros de colores diferentes
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que simbolizan una cierta manera de pensar. Cuan-
do un participante lleva un determinado sombrero,
sus aportaciones deben basarse exclusivamente en
esa forma de pensar. Durante la dinámica, cada par-
ticipante ha de tener opción de llevar cada uno de los
sombreros. Gracias a esta técnica se pueden minimi-
zar conflictos.

Documentación

A lo largo del proyecto se genera una serie de
documentos que se convierten en herramientas de
gran importancia y utilidad para asegurar que el se-
guimiento y control son los necesarios. En cada una
de las etapas de un proyecto hay material asociado,
en muchos casos, para su correcta planificación, se-
guimiento y control. En la siguiente tabla los relacio-
namos con la etapa y el área de conocimiento.

Tabla 4. Documentación generada en cada fase y asociada al área de conoci-
miento

Etapa Documento Área de co-
nocimiento

Iniciación

Estudio de viabilidad*
Acta de constitución
Definición inicial del
alcance*
Registro de interesa-
dos*
Organigrama

Integración
Integración
Alcance
Comunicación
Integración

Planificación Definición detallada
del alcance

Alcance
Alcance
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Etapa Documento Área de co-
nocimiento

Estructura Desglose de
Trabajo (EDT)
Plan de hitos
Calendario
Presupuesto
Plan de gestión de
riesgos
Plan de calidad*
Plan de recursos hu-
manos y organiza-
ción*
Plan de comunica-
ción*
Plan de administra-
ción de compras y
contratos*

Tiempo
Costes
Riesgos
Calidad
Recursos humanos
Comunicación
Administración

Ejecución

Kick-off
Informe de open-issues
Documento de peti-
ción de cambios
Registro de cambios
Informe de programas
(procesos seguimiento
y control)

Integración
Integración
Integración
Integración
Comunicación

Seguimiento y control

Informe de seguimien-
to EDT y hitos
Informe de seguimien-
to de calendario
Informe de seguimien-
to del presupuesto
Informe de control de
riesgos
Informe de control de
cambios
Informe de seguimien-
to de otros planes*

Alcance
Tiempo
Costes
Riesgos
Integración
Otros

Cierre Acta de aceptación
Informe de cierre

Integración
Integración

Otros
Convocatoria y agen-
da de reunión
Acta de reunión

Integración
Integración

*Recomendado. Fuente: Adaptado de Mariné y Rodríguez (2014)
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El archivo de un proyecto va a ser uno de los acti-
vos de conocimiento para la organización. La docu-
mentación de cierre de todo proyecto tiene dos as-
pectos:

• la documentación administrativa formada princi-
palmente por los documentos mostrados en la ta-
bla 4, contratos y cualquier otro documento que
justifique las decisiones tomadas;

• la documentación técnica de los entregables rea-
lizados —documentos del diseño funcional y téc-
nico, de uso, etc.

La tecnología como un buen aliado

La tecnología por sí sola, sin la planificación del
proyecto, es empezar la casa por el tejado. Los pro-
gramas que nos ayudan a gestionar los proyectos
tienen cada vez más espacios integrados donde hay
múltiples funcionalidades y las actualizaciones y nue-
vas versiones son constantes, así que tenemos un am-
plio abanico de herramientas —algunas bastante vo-
látiles.

Las herramientas para trabajar en línea de forma
colaborativa permiten: generar notificaciones, hacer
un seguimiento de plazos y costes, la gestión de la
relación con clientes CRM, la facturación, la gestión
de versiones de un desarrollo, establecer chat entre
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los miembros del proyecto, además de conferencias
en tiempo real y el intercambio de ficheros en tiem-
po real o no. A modo de ejemplo, aunque surgen
nuevas herramientas y las existentes evolucionan a
gran velocidad, listamos algunas de ellas: Basecamp;
Teambox; TeamLab; Central Desktop; Confluence;
Kapost; Producteev; ActiveCollab; Assembla y Time
Doctor.

En líneas generales, el software de gestión nos ayu-
da a organizar mejor las actividades, nos permite ver
de forma gráfica y clara los diferentes proyectos en
los que se está trabajando, los miembros del equipo
que participan en cada uno, las tareas asignadas a ca-
da miembro y el progreso en la ejecución de las mis-
mas. Es importante tener en cuenta las necesidades
de cada proyecto a la hora de seleccionar aquella he-
rramienta que mejor se adapta a las necesidades: si
es software libre, si hay límite del número de usuarios,
si se puede gestionar más de un proyecto a la vez, si
permite guardar la información en la nube o no y, por
último, si dispone de aplicación para teléfono móvil.

El programa de referencia desde nuestro punto
de vista es Microsoft Project, que permite mantener
todo el proyecto organizado ayudando a elegir las ac-
ciones y tareas pendientes, los recursos, el presupues-
to, gestionar el tiempo y validar los resultados. Ade-
más, genera informes sobre el progreso para presen-
tar a ejecutivos u otras partes interesadas. La última
versión, Project 2016, hace especial hincapié en la
edición colaborativa, incluso de forma remota, con

https://basecamp.com/
https://redbooth.com/?ref=teambox
https://www.onlyoffice.com/es/?cid=95176
https://www.centraldesktop.com/
https://www.atlassian.com/software/confluence
https://kapost.com/
https://www.producteev.com/
https://activecollab.com/
https://www.assembla.com/home/
http://affiliates.timedoctor.com/affiliates/
http://affiliates.timedoctor.com/affiliates/
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ayuda del cliente de mensajería empresarial de Micro-
soft, Lync. Además se integra perfectamente con el
resto de soluciones de la compañía.

Financiación

Si se tiene que gestionar un proyecto de la orga-
nización donde se trabaja o seguir el encargo de un
superior y crearlo, en la mayoría de las ocasiones no
será necesario buscar financiamiento externo para el
proyecto, pero sí que será importante el correcto uso
del presupuesto. En cambio, si se quiere llevar a ca-
bo un proyecto pero no se dispone de presupuesto,
se tendrá que recurrir a fuentes de financiación, tan-
to internas como externas. Aunque en este apartado
nos centraremos en las fuentes de financiación exter-
nas, el proceso de obtención de financiación interna
puede tener ciertos paralelismos.

Por lo que respecta a la financiación externa, es
importante tener presente que el proceso es cada vez
más competitivo y, por lo tanto, requerirá de un es-
fuerzo por parte del gestor para mostrar el uso efi-
ciente de los recursos para los que se pide dinero y el
impacto que el resultado del proyecto va a tener.

https://lync.softonic.com/
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Fuentes de financiación

Las fuentes de financiación externa pueden ser
tanto organizaciones públicas como empresas priva-
das u organizaciones sin ánimo de lucro como las
fundaciones. Como estas fuentes son muy diversas,
cambian con frecuencia dependiendo de las líneas
prioritarias de cada organización y dependen del en-
torno geográfico o del sector en el que se está tra-
bajando. En este libro nos limitaremos a identificar-
las a nivel de tipología, pero es importante dedicar
el tiempo necesario a identificar aquellas fuentes de
financiación que pueden adaptarse mejor a las nece-
sidades del proyecto y centrarse en aquellas para las
que se tenga más probabilidades de obtención de la
financiación en base a los requisitos de las mismas.

En líneas generales, las opciones de financiación
externa son: convocatorias competitivas, subvencio-
nes u otro tipo de aportaciones públicas, créditos y
crowdfunding (‘financiación colectiva’).

La administración pública —ya sea a nivel local,
autonómico, estatal o europeo— es una de las fuen-
tes de financiación de proyectos clásicas. Las moda-
lidades de financiación pueden ser las subvenciones,
que siempre se conceden con posterioridad y vincu-
ladas a la finalidad de un gasto, y los convenios o
contratos. Los contratos, como alternativa a la sub-
vención, pueden ser de diversos tipos: cesiones de
uso de equipamientos, la prestación de servicio o los
convenios de colaboración.
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Cada vez más es recomendable explorar las opor-
tunidades de financiación que ofrece la Unión Euro-
pea para toda clase de proyectos y programas en cam-
pos como el desarrollo regional y urbano, el empleo
e inclusión social, la agricultura y desarrollo rural, los
asuntos marítimos y pesca, la investigación e innova-
ción o la ayuda humanitaria. Las pymes pueden reci-
bir financiación de la Unión Europea mediante sub-
venciones, préstamos y garantías. En el caso de las
organizaciones no gubernamentales y de la sociedad
civil, pueden recibir financiación siempre y cuando
trabajen en las áreas de competencia de la UE y no
tengan ánimo de lucro. En la mayoría de estos casos,
será necesaria la colaboración con otros socios para
desarrollar el proyecto y obtener la financiación.

La captación de fondos empresariales por medio
de acciones de patrocinio o convocatorias en ámbi-
tos concretos es otra posibilidad. En este caso, se de-
be definir el retorno que ofrece el proyecto a la em-
presa, ya sea a nivel de publicidad u otros beneficios
intangibles.

Además, dependiendo del tipo de proyecto para el
que se esté buscando financiación, cada vez más las
organizaciones no gubernamentales pueden ser una
fuente de financiación, ya sea con convocatorias que
publiquen alianzas o partenariados para cooperar en
el desarrollo del proyecto.

Otras de las fuentes de financiación para proyec-
tos que se están popularizando son las de crowdfun-
ding —micromecenazgo o financiación colectiva. Es-
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ta opción consiste en obtener financiación a partir
de las microaportaciones de capital por parte de in-
dividuos hasta alcanzar los objetivos de financiación
definidos. Existen diversas plataformas en línea que
permiten publicitar diversos tipos de proyectos y ob-
tener financiación para poder implementarlos y mo-
delos de financiación crowdfunding dependiendo del
retorno que recibe el inversor.

Finalmente, otra de las opciones que se debe va-
lorar para financiar un proyecto es optar por un cré-
dito bancario por medio del cual la entidad bancaria
entrega una cantidad de dinero que se está obligado
a restituir al cabo de un plazo de tiempo establecido
y sobre la que se pagan unos intereses.

Proceso de obtención de la financiación

Como hemos comentado, si el proyecto requiere
la búsqueda de financiación, debe tenerse en cuenta
que se está delante de un proceso que necesita una
inversión significativa de recursos y tiempo. Depen-
diendo del tipo de financiación a la que se opte, la or-
ganización puede plantearse contratar personal adi-
cional o los servicios de una consultoría con expe-
riencia y especializada en este tipo de gestiones.

Los requisitos de cada convocatoria son muy es-
pecíficos y deben cumplirse; por lo tanto, es preciso
hacer una lectura detallada de toda la documentación
asociada a la financiación que pueda ser significati-
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va. Como hemos apuntado anteriormente, en mu-
chas ocasiones las opciones de financiación requie-
ren de partenariados para la realización de proyectos,
en los cuales se puede colaborar con organizaciones
del mismo sector o multisectorial.

Es también importante tener en cuenta que el do-
cumento a elaborar para cada solicitud no puede ser
el mismo y que deberá adaptarse a los requisitos de
la entidad financiadora, a los de la propia organiza-
ción y a las expectativas del resto de interesados del
proyecto.

Aunque las características del proceso pueden va-
riar, consideramos que el resumen del proceso que
ofrece Allan (2004) es suficientemente estandarizado
para orientar en este proceso:

• Identificar un proyecto potencial y elaborar el per-
fil de proyecto con las necesidades de financia-
ción.

• Reconocer fuentes de financiación potenciales,
obtener la documentación necesaria y establecer
los requisitos y criterios de financiación y elabo-
rar un análisis de la entidad financiadora y de su
entorno.

• Determinar los apoyos internos en la organiza-
ción para optar a la financiación y establecer el
equipo responsable de llevarla a cabo.
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• Redactar un borrador de la solicitud habiendo re-
suelto dudas con la entidad financiadora y buscar
impresiones de compañeros o expertos.

• Escribir el documento de solicitud final y obtener
la aprobación en la organización para su presen-
tación.

• Presentación de la solicitud y espera de los resul-
tados.

• En caso de haber sido otorgada la financiación,
el proyecto se inicia; en caso de denegación, es
recomendable solicitar feedback de la entidad para
mejorar en solicitudes posteriores.

Como hemos dicho, obtener financiación es un
proceso cada vez más competitivo. Es importante te-
ner presentes algunos de los principales errores que
pueden hacer que la propuesta no sea seleccionada
y que pueden coincidir con aquellos aspectos en los
que destacamos que centre la atención el gestor de
proyecto. Estos son, entre otros, una definición clara
y específica de los objetivos del proyecto, una defini-
ción detallada de los entregables o productos que se
realizarán durante el proyecto, un calendario y presu-
puesto suficientemente detallados y coherentes con
el alcance del proyecto, o una propuesta sobre cómo
será evaluado el proyecto y los indicadores que hay
que utilizar.
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Partenariado

En nuestro entorno profesional, cada vez es más
frecuente la participación en proyectos cooperativos,
donde se colabora con diversas organizaciones del
sector tanto público como privado y del mismo sec-
tor de actividad o multisectoriales. Esta tendencia es
más significativa en proyectos financiados externa-
mente, en especial, aquellos que han obtenido finan-
ciación europea.

Los beneficios asociados al partenariado en los
proyectos son múltiples, pero de ellos queremos des-
tacar la oportunidad que ofrece para el aprendizaje.
Gestionar o ser miembro de un proyecto en el que
participan diversos socios con contextos corporati-
vos o especializaciones diferentes puede ser un ele-
mento motivador. Este entorno facilita el desarro-
llo de nuevas habilidades y nuevos puntos de vista o
perspectivas que se enriquecen tanto de la calidad del
proceso como de los resultados.

Pero también hay otra cara al partenariado: los re-
tos o barreras que debe tener presente el gestor. Las
diferencias de la cultura organizativa de cada socio o
las luchas de poder o rivalidades pueden convertirse
en retos a los que hay que anticiparse para evitar si-
tuaciones de conflicto que puedan tener un impacto
negativo en el proyecto. Dependiendo de estas dife-
rencias, de la complejidad del proyecto o de la expe-
riencia previa de trabajar con socios, el esfuerzo de
gestión será mayor.
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Antes de entrar en un partenariado es importan-
te valorar los beneficios de la participación. Para ello
se deben comparar los objetivos y resultados espera-
dos del proyecto con las prioridades o líneas estraté-
gicas de la organización. Algunas preguntas que pue-
den ayudar en este proceso son: ¿por qué necesita-
mos participar en este partenariado?; ¿qué nos ofre-
cerá que no podemos obtener nosotros como orga-
nización?; ¿cuál será nuestro papel?; ¿están claros y
consensuados los objetivos del partenariado entre to-
dos los miembros?

Si se está en esa posición de liderazgo del partena-
riado o se puede influir en la selección de los miem-
bros, no se debe dudar en dedicar tiempo y recur-
sos suficientes para encontrar a los socios ideales. Es
crucial poner las necesidades del proyecto por delan-
te de otros aspectos —como las alianzas previas— y
asignar a cada socio responsabilidades basándose en
la experiencia previa e intentando evitar solapamien-
tos o duplicidades.

Tres de los factores que se deben tener presentes
en la planificación, ya que van a facilitar el éxito
del proyecto, son: la comunicación, la gestión de
conflictos y la asignación de responsabilidades.
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Si se trata de socios con los que no se ha trabaja-
do anteriormente, es crucial conocer cuáles son sus
dinámicas de trabajo y las expectativas que tienen del
proyecto. A lo largo del proyecto se ha de mante-
ner un nivel de interacción que facilite el intercambio
abierto de información que permita la retroalimen-
tación. Este flujo de información ha de contribuir a
crear una visión compartida del proyecto. Para ello es
necesaria una planificada y adecuada comunicación
que se recoge en el plan de comunicación.

Se puede evitar el conflicto con una adecuada
planificación del proyecto en la que se clarifiquen
responsabilidades y procesos creando un marco de
transparencia y responsabilidad. Puede ayudar crear
una simple matriz de responsabilidades que identifi-
que de forma clara y visual la implicación de cada
socio —eje horizontal— con las tareas de ejecución
y gestión del proyecto —eje vertical. Es importante
que la planificación prevea cómo van a resolverse los
conflictos que puedan aparecer.

Si decíamos que el proyecto tiene su ciclo de vi-
da, lo mismo sucede con el partenariado. Sullivan y
Skelcher (2002) establecen una serie de cinco fases en
el desarrollo de un partenariado que va desde el mo-
mento en que los socios identifican posibilidades de
colaboración (preconcepción), se reúnen para explo-
rar oportunidades (iniciación) y formalizan esa cola-
boración en una estructura organizativa (formaliza-
ción), a su puesta en acción (operación) y finaliza-
ción. Ser consciente del punto de desarrollo en el que
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se encuentra el partenariado en un proyecto permite
definir mejor la estrategia para su gestión.
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CONCLUSIONES

Hemos intentado redactar el contenido del libro
que está a punto de terminar de manera clara y sobre
todo práctica, con la finalidad de que sea una herra-
mienta de consulta para aquellos que gestionen pro-
yectos por primera vez y también para aquellos que
quieran aprender más o mejorar la gestión en alguna
de las fases.

Uno de los aspectos que queremos resaltar es la
importancia de la metodología a la hora de diseñar
cualquier proyecto. Generalmente, cuando plantea-
mos la necesidad de definir un proceso metodológi-
co, las empresas se echan a temblar, pues lo relacio-
nan con una tarea titánica y de escasa utilidad para su
organización. Las metodologías de gestión pueden
añadir un esfuerzo significativo al gestor y al resto
del equipo, así como trabajo al propio proyecto, que
en muchos casos no es proporcional a los beneficios
que se obtienen. Por lo tanto, es necesario analizar
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las diferentes variables de un proyecto para decidir
en qué caso debemos aplicar una metodología u otra.

Los proyectos están sujetos a un entorno cada vez
más incierto y cambiante que los condiciona. Son
múltiples los factores que pueden hacer fracasar un
proyecto. El gestor, cuando asume la responsabilidad
del mismo, debe definir los principales ingredientes
del pastel dependiendo del producto o servicio, del
entorno, de los requisitos, de las habilidades, etc. y
asegurar el mejor pastel con los ingredientes con los
que cuenta.

En la gestión de proyectos no hay una fórmula
mágica. A pesar de ello, a modo de conclusión quere-
mos resaltar algunos aspectos que consideramos cla-
ves y a los que muchas veces, en el día a día, los ges-
tores no les dedican suficiente tiempo o atención.

Destacamos la importancia de una buena plani-
ficación como fase que sienta los fundamentos del
proyecto, ya que la consideramos como la inversión
decisiva para el éxito y cierre del proyecto. La impor-
tancia de la planificación tiende a ser infravalorada
por muchos gestores, a pesar de ser una de las prin-
cipales causas de fracaso de muchos proyectos. En la
ejecución de las tareas diarias no se tiene una visión
global, ni se suele disponer del tiempo necesario para
obtenerla. Es recomendable dedicar el tiempo nece-
sario a la planificación de nuestro proyecto y hacer-
lo implicando al resto del equipo de trabajo, ya que
facilitará la ejecución del mismo. Como consejo, el
tiempo invertido en planificación no debe verse co-
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mo un coste, sino como una inversión en la gestión
del proyecto. La diferencia entre proyectos con o sin
éxito se reduce en la mayoría de los casos a la buena
gestión del mismo.

Una máxima en la gestión de proyectos es que to-
do aquello que no está explícito en el plan de proyec-
to crea ambigüedad y puede ser una fuente de con-
flicto. Es importante definir tanto lo que se va a rea-
lizar como todo aquello que no va a formar parte del
proyecto, es decir, las exclusiones del proyecto. In-
cluir en el plan del proyecto una sección en la que se
detalle de forma argumentada todo aquello que no
se va a realizar va a ser de gran ayuda para gestionar
las expectativas de los interesados a lo largo del pro-
yecto.

Pero como hemos ido recordando a lo largo de
este libro, aunque la planificación es necesaria y cru-
cial para que el proyecto sea un éxito, no debe verse
como algo rígido. Un plan de proyecto es un mapa
de ruta flexible y que puede fácilmente ir cambiando
o corrigiéndose según las desviaciones que se iden-
tifiquen con los procesos de control y seguimiento:
ejecutar y controlar son procesos estrechamente re-
lacionados que algunas metodologías integran en una
misma etapa y que hacen que la ejecución de un pro-
yecto no sea un proceso lineal, sino iterativo.

La implementación del proyecto implica hacer un
seguimiento del progreso, medir los resultados y ha-
cer los cambios o ajustes que sean necesarios para
conseguir que los objetivos definidos se cumplan.
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Implementar conlleva gestionar las personas, los re-
cursos y el proceso del proyecto. La comunicación, la
toma de decisiones y el trabajo en equipo serán acti-
vidades claves en la fase de ejecución o de gestión de
este día a día del proyecto. Diseñar informes de se-
guimiento basados en las necesidades de los intere-
sados, potenciar la implicación del equipo en iden-
tificar problemas y aportar soluciones, comunicar la
información necesaria para facilitar la toma de deci-
siones son algunos de los aspectos que debe cuidar
un gestor, pues la mayoría de los problemas que sur-
gen durante la ejecución del proyecto tienen su raíz
en estos elementos.

La gestión de proyectos requiere que el gestor
adopte una visión por encima del detalle, una visión
global del proyecto y del impacto de sus desviacio-
nes. Las buenas prácticas en gestión de proyectos re-
comiendan no basar el seguimiento ni en las activi-
dades ni en las personas, sino en los logros, en aque-
llo que hemos conseguido y lo que queda pendiente
por conseguir para alcanzar el objetivo previsto. Un
gestor ha de tener en todo momento una visión cla-
ra del estado del proyecto teniendo identificado qué
falta por hacer, el trabajo pendiente, los fondos ne-
cesarios y cuáles son los hitos futuros.

Pero también requiere que esta visión sea estraté-
gica, que mantenga el proyecto alienado con la estra-
tegia de la organización.

Finalmente, hay que enfatizar que el cierre de un
proyecto no finaliza en la entrega. Un proyecto de-
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be cerrarse técnicamente verificando que todo el tra-
bajo haya sido realizado; administrativamente, asegu-
rando haber realizado todos los pagos y conciliando
las cuentas; y, documentalmente, revisando la docu-
mentación producida y conservando aquella que es
requerida por el sistema propio de la organización o
los requisitos del marco normativo del proyecto.

Los proyectos son una fuente de conocimiento
corporativo. El cierre del proyecto permite realizar
un proceso de captura y de consolidación de conoci-
miento —que va un paso más allá de la gestión de in-
formación— sobre el proyecto realizado, como par-
te del proceso de seguimiento y control en el que he-
mos ido documentando el avance, controlando las
desviaciones, la eficacia de gestión, etc. Para que este
proceso sea un éxito, la clave reside en que esté ple-
namente integrado en la gestión del proyecto.
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