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L   a intención de esta obra es facilitar el manejo de proyectos de muy diversa 
naturaleza, en los procesos de planeación, asignación y evaluación de los 

recursos necesarios, costeo y análisis de las cargas de trabajo y la ejecución y 
control de la realización de tareas necesarias para  cumplir con los predefinidos 
objetivos y el compromiso de entrega de un producto.  Todo lo anterior soportado 
con herramientas de la compañía Microsoft™. Intencionalmente solo se estudian 
los procesos inherentes al manejo de proyectos, sin dejar de lado la importancia 
de planes estratégicos aplicables en estos casos, pero que por su extensión y 
complejidad se dejan en manos de otros libros.

Se hace un especial reconocimiento al Project Management Institute (PMI™) por el 
uso reconocido de principios generales y enfoques metodológicos que estableció 
este instituto para el manejo gerencial de proyectos. El PMI permanece como 
uno de los principales líderes en el uso y mantenimiento de mecanismos y valores 
aplicables en la gestión de proyectos.

Los valores y cifras empleados en los ejercicios y ejemplos de esta obra se 
muestran en divisas y monedas de un país hipotético, para que sean aplicables a 
diversos tipos de economías. Los ejercicios y ejemplos que se explican vienen en 
un formato de presentación que hace fácil su desarrollo y seguimiento. El lector 
puede crearlos y guardarlos en su computadora para luego modificarlos, si lo 

Observaciones generales
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desea. Esto le permitirá un mayor entendimiento y más práctica para fortalecer 
su conocimiento.

Las instrucciones relativas a herramientas de computación empleadas en esta 
obra se presentan, preferencialmente, en español, pero es inevitable la presencia 
de términos en inglés, dada su amplia aceptación en este medio profesional. Se 
señalan en negrilla los nombres de los menús o teclas de acceso rápido y en letra 
estándar las opciones que el usuario podrá o deberá indicar en cada instrucción. 
En caso de que el usuario deba escoger una opción dentro de una lista de valores, 
ésta aparecerá demarcada entre corchetes rectangulares ([…]), y si tiene que 
escribir un texto en particular se señalará con la notación <...>.

Las teclas de acceso rápido son opciones de un programa que se ejecutan con 
una combinación de dos teclas. Generalmente, primero se mantiene oprimida 
la tecla Ctrl y luego la tecla correspondiente a la letra que aparece subrayada en 
la opción respectiva —por ejemplo, Ctrl+O—. Los nombres y opciones de un 
menú que aparezcan con una letra subrayada indican que se pueden ejecutar con 
esta combinación de teclas de acceso rápido. Es frecuente el uso de este tipo de 
notación: Vista → Zoom → Todo el proyecto para indicar la secuencia de pasos al 
usar opciones del menú.

El término clic se utiliza en este libro para aludir a la acción de presionar uno 
de los botones —generalmente el izquierdo— del dispositivo apuntador llamado 
comúnmente mouse en el medio hispano parlante. Algunos prefieren usar el 
término ratón en vez de mouse. Términos en inglés como hardware y software, que 
son de amplia aceptación en el mundo de la informática, se emplearán en esta obra 
para referir los componentes físicos y lógicos de computadores, respectivamente.



Este libro está dirigido fundamentalmente hacia las personas que administran      
 y coordinan actividades o asisten de múltiples formas el desarrollo de proyectos, 

para lo cual emplean mecanismos de planeación, programación y manejo de 
diversa información, de una manera altamente eficiente. Tiene como objetivo 
principal y general que el responsable del proyecto desarrolle habilidades 
necesarias para aplicar las herramientas de Microsoft™, Project y Office en su 
versión 2016 en la administración de proyectos, programas y portafolios de una 
modo muy funcional.

Las funciones de estos productos son también perfectamente utilizadas con 
Project Cloud de Microsoft  que básicamente presta las mismas funciones de 
Project 2016 a través de una gestión colaborativa, lo que permite su integración 
con Skype Empresarial y con Microsoft SharePoint. Este producto posibilita 
una cierta reducción de la inversión pues baja los costos de infraestructura por 
trabajar en un ambiente en la nube.

En la aplicación de estas herramientas se asume que el responsable de un proyecto 
está familiarizado con los conceptos generales del sistema operativo Microsoft 
Windows. Al finalizar la lectura del presente libro, el responsable de un proyecto 
será capaz de:

•	 Diseñar un proyecto usando herramientas computarizadas.

•	 Programar las tareas y los recursos asociados a ellas.

•	 Realizar un esquema de la organización de un proyecto.

•	 Utilizar toda la información asociada al proyecto de diversas maneras.

Introducción
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•	 Usar y ajustar los calendarios de trabajo.

•	 Analizar y ajustar asignaciones de recursos y costos, de acuerdo con el avance 
del proyecto.

•	 Producir e imprimir reportes con información resumida o detallada del proyecto.

•	 Manejar y analizar varios proyectos que, por compartir recursos o activida-
des, ameritan ser manejados como un proyecto global.

•	 Reconocer y emplear de modo eficiente herramientas computarizadas de 
proyectos para administrar la información de uno o varios proyectos, de 
acuerdo con las necesidades que se presenten.

La explicación de estos temas supone un conocimiento básico por parte del lector 
de los conceptos de planeación y control de proyectos que se administran me-
diante una segmentación y secuencia lógica de sus tareas; también supone un 
conocimiento general y funcional de las herramientas de Microsoft™, específi-
camente las de Office™ en su versión 2016, y un claro interés en armonizar la 
responsabilidad en la administración de proyectos con el uso de herramientas 
computarizadas orientadas al usuario final.

El capítulo 5 está dirigido a los responsables de manejar y controlar los tiempos, 
costos y cantidad de trabajo de una empresa corporativa que desarrolla proyectos 
combinando recursos y actividades de diferentes departamentos y complementan 
variadas funciones de la empresa. El propósito es desarrollar en los responsables 
de un sistema integrado de proyectos las habilidades necesarias para aplicar me-
canismos de planeación y control de proyectos corporativos y los beneficios deri-
vados de la administración de esta clase de proyectos. Este ejercicio se hace de una 
manera práctica y enfocada hacia los diferentes objetivos que se deseen alcanzar, y 
se tiene cuenta también el soporte de herramientas computarizadas. Se hace una 
breve introducción a la herramienta Project Server porque aparece en los catálo-
gos de Microsoft™ como la apropiada para el manejo de proyectos corporativos, 
pero no es la intención de este autor en profundizar en su estudio.

Para los interesados en el manejo de herramientas distintas a las de Microsoft™ 
existen software libres de buena calidad como el GanttProject y Planner, pero se 
recomienda, especialmente, Open Workbench y OpenProj. Estas herramientas, 
que pueden ser descargadas de: http://openproj.org/., son  similares al Project y 
pueden importar y exportar archivos con formato de este aplicativo. Por el mo-
mento, y tal como se comprobó, no funciona bien bajo el sistema Windows Vista™. 

También se puede utilizar el sitio http://www.openworkbench.org/, que está  orien-
tado a la planificación por recursos. Es un producto derivado de NikuWorkBench 
de Computer Associates™, el cual está integrado con Clarity.



Capítulo 1

Consideraciones generales sobre proyectos

Introducción
En este capítulo se revisan, de manera práctica, los principios de la teoría de la 
administración de proyectos. Se hace una descripción de las metodologías más comunes 
y de las características generales de dos herramientas de Microsoft™: Project y Excel, 
con énfasis en la manera como se debe preparar y presentar la información, mediante la 
referencia permanente del empleo de diversas alternativas, menús y vistas más importantes 
de este par de herramientas.

Este capítulo consta de las siguientes secciones:

•	 Fundamentos de la administración de proyectos

•	 Metodologías empleadas para administrar proyectos

•	 Herramientas de Microsoft para administrar proyectos

•	 Elementos característicos de Project

•	 Hoja de cálculo de Excel

•	 Elementos fundamentales de Excel

•	 Introducción a Project

•	 Más sobre el empleo de Excel
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La primera parte, que se refiere a la administración de proyectos, cubre los 
aspectos de creación de las fases en la administración de un proyecto, la definición 
y creación del plan de un proyecto, sus mecanismos de seguimiento y su cierre, 
las metodologías e instrumentos empleados en la identificación de las tareas y la 
conversión en módulos del proyecto. Igualmente, se verán en la segunda parte 
los diferentes métodos gráficos para el manejo de proyectos, tales como las 
gráficas de Gantt, el así llamado CPM (Critical Path Method) y el PERT (Program 
Evaluation Review Technique), y finalmente algunas formas de afrontar problemas 
de limitaciones al asignar recursos.

Se recomienda empezar planes de capacitación a las personas que administran 
proyectos, que vean que el esfuerzo de manejar un proyecto va desde un principio 
a un fin y no es simplemente una gráfica. Los siguientes numerales tratan 
específicamente el uso de herramientas de Microsoft para el manejo de proyectos.

Objetivos
Al finalizar este capítulo el responsable de un proyecto tendrá la capacidad de:

•	 Identificar las fases y las relaciones que guardan entre sí.

•	 Establecer la duración de las tareas, sus inter-dependencias y los recursos que 
necesitan.

•	 Aplicar sistemas gráficos para convertir en módulos la programación de las 
tareas.

•	 Reconocer las tareas de cuya ejecución depende la duración total del proyecto.

•	 Reconocer los problemas comunes en la asignación de recursos.

Fundamentos de la administración de proyectos
En esta parte se revisa la teoría de administrar proyectos y los enfoques de las 
metodologías usualmente empleadas para su planeación, programación y control 
a partir del momento en que se definió el alcance de un proyecto y se dio viabilidad 
financiera al mismo.

Antes de proponer una definición de qué es un proyecto, vale la pena tener 
presente que un éste tiene las siguientes características generales:

1.	Tiene un marco de tiempo determinado definido en la forma de un momento 
de inicio y otro de terminación. Ello induce a concluir que un proyecto es 
temporal, lo que es comúnmente deducido cuando todo el equipo encargado 
del mismo es desbandado o reasignado a otros encargos al terminar el 
proyecto.
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2.	Persigue un objetivo que debe ser claramente definido; para ello, se debe 
contar con indicadores que faciliten su evaluación y preferiblemente que 
encajen en los planes estratégicos de su patrocinador. En las diversas fases 
de su desarrollo participan múltiples equipos de trabajo con el propósito 
de crear un producto, un servicio o un elemento que se puede llamar un 
entregable único. Por ejemplo, muchísimos edificios han sido construidos, 
pero cada uno de ellos es único en el sentido que tiene diferentes propietarios, 
ubicaciones,  contratistas, etcétera que los hacen únicos, independientemente 
que hayan sido hechos inclusive con el mismo o similar plan de desarrollo.

3.	El plan de un proyecto es desarrollado por etapas o en otros términos es 
ejecutado de un modo progresivo con el fin de que sus efectos económicos, 
sociales y ambientales puedan ser verificados en forma periódica.

4.	Todo proyecto requiere de recursos de diversa índole que, en la gran mayoría 
de los casos, están limitados y restringen en diversas formas su ejecución. La 
cantidad y calidad de los recursos tiene mucho que ver con los alcances de 
un proyecto, porque el logro final de un objetivo implica el cumplimiento 
de ciertos estándares de calidad, los cuales pueden provenir de políticas 
empresariales o de los establecidos en un ámbito económico o social 
determinado.

De la lista anterior, el PMI considera los tres primeros como fundamentales para 
definir un proyecto. En términos de su administración, el PMI resalta el estudio  de 
las interrelaciones entre el tiempo, el costo y los alcances que, en forma indirecta, 
afectan la calidad del producto; estos factores, en el esfuerzo de desarrollar un 
proyecto, se complementan con otros factores que a su vez pueden generar otras 
restricciones al proyecto como lo son el riesgo, el grado de satisfacción del cliente 
o cualquier otro factor que limite las opciones.

Estos factores pueden ser la fecha de cumplimiento de un hito; es decir, de un 
logro significativo en el proyecto o el máximo permitido a un riesgo del proyecto; 
en este momento se debe prestar especial atención al marco de restricciones que 
se presentan al interrelacionar estos diversos factores, cada uno con un papel muy 
importante en los proyectos, como se muestra en esta gráfica:			 
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Figura 1.1. Las dimensiones básicas de un proyecto

Calidad
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Definición ampliada de las Delimitaciones

Las delimitaciones, en mayor o menor medida, determinan los esfuerzos 
por lograr un equilibrio dinámico que los administradores de un proyecto 
permanentemente tratan de ajustar y encauzar de acuerdo con las políticas de 
una empresa y el cumplimiento de los objetivos finales del proyecto. En cada una 
de estas dimensiones está implícita la presencia de un margen de incertidumbre.

De lo anterior también se puede concluir que las metas de un proyecto se 
circunscriben estrechamente a los objetivos y políticas propias de cada empresa, 
y como estas últimas pueden tener muy diversas  razones para su existencia, 
también los proyectos pueden tener variados objetivos y metas.

Para realizar un proyecto el administrador responsable debe planear, organizar y 
revisar el desempeño de las tareas que lo conforman; debe entonces administrar 
los equipos de trabajo y los recursos de tal manera que exista una relación eficiente 
entre los objetivos y alcances del proyecto, el tiempo que se dedica al mismo, los 
costos que se derivan de su realización y el cumplimiento de requisitos de calidad 
impuestos al producto o al resultante final del proyecto1.

El objetivo fundamental de esta obra es enseñar las formas, disciplinas y 
herramientas de manejo de proyectos, porque se tiene la convicción de que 
sólo a través de un claro entendimiento de estas disciplinas —acompañadas, 
claro está, de una comprensión de diversas herramientas computarizadas— se 
puede garantizar, en mejor forma, que los objetivos y alcances de un proyecto se 
materialicen.

Con este libro se intenta llegar al administrador de proyectos para proveerle estos 
conocimientos con un énfasis especial en el uso de herramientas computarizadas. 
El éxito en su adaptación y uso no podrá ser interpretado en términos de asegurar 

1	 En esta obra no se explican en forma detallada los requisitos de calidad, dado su enfoque 
particular ya explicado, pero se deja al lector la inquietud de profundizar en este aspecto 
fundamental.
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completamente la consecución de los objetivos de un proyecto, sino en términos 
de reducir el margen de incertidumbre que siempre rodeará a todos los proyectos, 
sin importar su clase y naturaleza.

Según estos razonamientos, es posible establecer diferentes planes de trabajo 
donde se tomen en cuenta las complicaciones e imprevistos que pueden surgir, así 
como las ventajas de realizar el trabajo de una u otra manera, tratando de manejar 
anticipadamente los elementos que intervienen en el proyecto, hasta encontrar el 
modo en que el desempeño sea el indicado para alcanzar un objetivo específico.

Al comenzar la planeación de un proyecto, generalmente, se plantean este tipo de 
preguntas:

•	 ¿Qué objetivo u objetivos se plantean para el proyecto y cuáles son los 
alcances respectivos?

•	 ¿Qué tareas se deben realizar, y en qué orden para lograr el objetivo ya 
planteado?

•	 ¿Cuánto tiempo llevará la realización de estas tareas?

•	 Si alguna tarea se retrasa, ¿qué repercusión tendrá en el desarrollo del 
proyecto?

•	 ¿Las cantidades y calidades de los recursos son o serán suficientes según lo 
planeado?

•	 ¿Cuál es el costo actual y futuro de los recursos asociados al proyecto?

•	 ¿Con qué recursos se cuenta para el desarrollo del proyecto teniendo en 
cuenta los alcances?

•	 ¿Con qué nivel de apoyo directivo se cuenta para su realización?

•	 ¿Cómo se identifican las actividades o tareas que van a ser realizadas?

•	 ¿Qué marco de tiempo se dispone para la ejecución del proyecto?

•	 ¿Qué políticas o conductas se establecen como probables para racionalizar el 
uso de los recursos?

Las respuestas a estas preguntas se obtienen a lo largo del proceso de dirigir un 
proyecto. Es de esperar que se cuenta con el respaldo de equipos de trabajo con 
experiencia en el desarrollo de proyectos similares y en determinadas tareas. Para 
el administrador de proyectos es fundamental entonces encontrar respuesta a los 
anteriores interrogantes en términos de:

•	 Definir un objetivo o resultado final de un proyecto.

•	 Establecer las técnicas y metodologías de desarrollo del mismo.
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•	 Establecer el marco de tiempo para su ejecución y su calendario laboral.

•	 Cuantificar y determinar la calidad de los recursos disponibles y necesarios 
para su realización.

•	 Analizar los eventos o contingencias que se puedan presentar durante su 
desarrollo.

•	 Lograr y concretar el nivel de apoyo por parte de las directivas de la empresa 
o de la institución dueña o usuaria final del proyecto.

Fases de un proyecto
Como en cualquier otro plan, lo primero que se debe hacer es un desglose del 
proyecto desde un punto de vista general, y posteriormente describir y ordenar 
claramente cada uno de los componentes y segmentos que lo constituyen. Este paso 
es fundamental con el fin de manejar proyectos que por su misma complejidad 
y envergadura requieren de una clara asignación de responsabilidades y de 
mecanismos que faciliten la supervisión de las tareas. Como una recomendación 
inicial, es importante abordar siempre la administración de un proyecto como si 
estuviera compuesto de tres etapas básicas:

•	 La definición de objetivos y la creación del plan básico 

•	 Desarrollo y supervisión 

•	 Cierre 

Definición y creación del plan básico del proyecto

1.	El marco de tiempo deseable o factible para el desarrollo del proyecto.
2.	La lista de tareas que conforman el proyecto y su secuencia.
3.	Ordenar las tareas en fases y establecer sus interdependencias.
4.	Programar las tareas teniendo en cuenta su tiempo de duración y las relaciones 

de ejecución que guarden entre sí.
5.	 Identificar los recursos que cada tarea requiere.
6.	Estimar los tiempos de ejecución y los costos asociados con los recursos y 

con el desarrollo del proyecto en general.

Las demás fases del proyecto se basarán directamente en la información que 
se registre en esta fase, que pasa a ser llamada el plan general del proyecto2. 
Dependiendo de la experiencia y los conocimientos de los responsables de un 
proyecto, es posible identificar las tareas y grupos de tareas que lo conforman. 

2	 Algunas personas lo llaman el plan maestro, otras, el plan base, y algunas otras lo llaman el 
presupuesto.
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Como principio práctico, es posible dividir un proyecto en al menos tres fases 
generales:

1.	Iniciales o de arranque.

2.	Intermedias o de desarrollo general. 

3.	Terminación o finalización.

En proyectos las herramientas de Microsoft citadas en este libro son fundamentales 
para la planeación y control del tiempo, del costo y de la cantidad de trabajo de 
las tareas. Estos programas facilitan un cierto manejo de los procesos de calidad y 
la planeación y control de los riesgos, también brindan un soporte, algo limitado, 
al proceso de comunicaciones de los participantes del proyecto, así como al 
manejo de los interesados, es decir del grupo de personas que de una forma u 
otra tienen intereses en un proyecto, al proceso de compras y la consecución y 
control del recurso humano, que son conceptos citados por el PMI como áreas de 
conocimientos a ser tenidas en cuenta en estos casos.

Desde un punto de vista administrativo, el PMI establece cinco grupos de 
procesos para el manejo de proyectos, en los que los flujos de información se 
traslapan constantemente, sobre todo en los de planeación, ejecución y monitoreo; 
igualmente la información de estos procesos no sólo sirve al siguiente, sino que 
también retroalimenta los anteriores. La siguiente figura muestra el flujo de estos 
procesos en el que las flechas indican los flujos de información y cómo el proceso 
de control alimenta con datos tanto la planeación como a la ejecución:

Figura 1.2. Procesos administrativos de un proyecto

Enlaces entre procesos

Procesos
de

planeación

Procesos
de

ejecución

Enlaces
entre

procesos

Procesos
de

control

Procesos
de

cierre

Procesos
de

iniciación

(Gráfico elaborado con base en lineamientos del PMI)
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Estos cinco grandes grupos de procesos sirven para establecer las formas de 
administrar un proyecto, pero no sirven para especificar el esfuerzo de las tareas 
del mismo, lo cual se realiza una vez se tienen definidos los alcances del proyecto. 
Enseguida se analiza todo el conjunto de esfuerzos y/o trabajos que se requieren 
para ejecutarlos en un marco de tiempo predeterminado, y luego se analizan las 
unidades de trabajo en las que es posible descomponer estos grandes volúmenes 
de trabajo, partiendo del global y luego llegando a la identificación de los grupos 
ya detallados, lo que da lugar a varios niveles.

Esto finalmente lleva a una estructura de trabajos llamada la EDT (Estructura de 
Desglose del Trabajo); es decir, la identificación del trabajo que se requiere en cada 
tarea y en cada grupo de tareas, y el nivel que cada uno ocupa en un cronograma. 
Este término se conoce en inglés como WBS (Work Breakdown Structure).

Es importante definir en estos procesos los criterios de aceptación de la 
terminación y el grado de avance de las tareas, y que éstos queden claramente 
aceptados por los participantes y responsables de las mismas. Este aspecto es una 
de las causas más frecuentes de conflictos durante el desarrollo de un proyecto, 
sobre todo cuando hay términos vagos, tanto por parte de los ejecutores como de 
los auditores de tareas. En la medida que un proyecto tiene un resultado final u 
objetivo tangible, es mucho más fácil definir estos criterios y viceversa; en cambio, 
cuando se obtiene de un proyecto un resultado final intangible, es necesario un 
gran esfuerzo para concretar y cuantificar estos aspectos.

También es importante examinar la cantidad, la calidad y la disponibilidad en 
el tiempo de los recursos que cada tarea requiere, para que haya una secuencia 
armónica y lógica entre ellas, y así determinar el cronograma de las mismas. 
Surge en este momento una pregunta fundamental: ¿Qué se considera una tarea? 
Alrededor de esta pregunta queda también otra inquietud y es la referente al nivel 
de detalle de una tarea, puesto que, por ejemplo: “Diseñar, fabricar, instalar y 
pintar las ventanas del edificio” puede quedar como una sola tarea si se contrata 
con una compañía especializada en estas labores o se tendría que detallar cada 
uno de los pasos si se asume su ejecución por cuenta propia, ya que en tal caso se 
tiene que acudir a diversos especialistas en cada una de sus etapas.

Una tarea3 es, por lo tanto, una labor que:

1.	Con base en la cantidad de trabajo y la disponibilidad de recursos que implica 
su realización, se le estima una duración.

2.	Se le asigna la responsabilidad de entregar un producto a la(s) tareas 
subsiguiente (s) por lo que puede ser condición para que otra tarea o varias 

3	 El termino Tarea en estos casos, es equivalente a lo que PMI llama el mínimo paquete manejable 
de trabajo.



Gerenciar proyectos es una destreza funda-
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exitosamente. Hoy en día el gerente de proyec-
to tiene a su alcance las tecnologías de la infor-
mación y la comunicación (TIC) para estructu-
rar, planear, ejecutar y controlar proyectos.

En este libro el autor explica cómo planear, 
evaluar y controlar proyectos con la ayuda del 
software de Microsoft –Excel 2016 y Project 
2016– dentro de los lineamientos del Project 
Management Institute (PMI). Está conectado con 
Gestión de proyectos con enfoque PMI, del mismo 
autor pero contiene una visión más amplia de 
los procesos de evaluación y control dentro de 
un esquema de gestión integrada. 

Esta obra sirve como texto guía para estudian-
tes de Administración, ingenierías y, en general, 
todos los interesados en acceder a una mirada 
práctica de la gerencia de proyectos.
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