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Resumen

Cuando hablamos de proyectos debemos diferenciar entre lo que es la
preparacion, la evaluaciébn y la administracibn de proyectos.
Dependiendo de lo que se trate, las técnicas y herramientas pueden ser
diferentes aunque complementarias. En este trabajo se trata de
enfocar con una vision integral y holistica el mundo de los proyectos en
atenciébn a su gerenciamiento y desarrollo. Concretamente se
puntualiza la nocién de proyectos, el concepto de gestién de proyectos,
las funciones de la gestidn de proyectos y las bases estructurales para
enfocar esta disciplina; las cuales se desarrollan explicando y
ejemplificando con sus caracteristicas esenciales. La idea es motivar
a que organizaciones publicas y privadas den un poco mas de atencion
a la planificacion y monitoreo de proyectos en el entendido de que la
buena implementacion de estos son el corazén del desarrollo de las
regiones.

Palabras clave: Proyecto, Gestiébn de Proyectos, Planificacion,
Organizacion, Direccion, Control, Gestion de la Calidad, Estructura de
descomposiciéon del producto, del trabajo, de la organizacion y de los
costos.
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INTRODUCCION

En el transcurso de los Ultimos treinta afos, el mundo esta enfrentando
una considerable dinamica en el desarrollo interno y externo de las empresas;
es asi que las organizaciones han encarado con mayor énfasis la flexibilidad
y capacidad de atencion al cliente. Por prioridad a esta necesidad, las
empresas y organizaciones se han preocupado de crecer y generar nuevos
proyectos y oportunidades en virtud de aprovechar factores sinérgicos y de
esa manera ser mas competitivos, diferenciarse en el mercado, creando un
distingo competitivo frente a la competencia.

Este panorama encara un escenario de desarrollo de las empresas en
procura de manejar el concepto de gestion y gerenciamiento de proyectos de
la mejor manera posible y considerando una actitud profesional e ingeniosa
para planificar y controlar las oportunidades generadas. Este proceso pasa
por manejar eficientemente los recursos con equipos de trabajo flexibles,
esfuerzos que apunten a las necesidades primordiales de la organizacién y
una actitud basada en la planificacion y gerenciamiento de los proyectos
generados.

El area de la gestion de proyectos es una de las &reas de conocimiento
que mas crece y ha crecido en su utilizacion practica en muchas partes del
planeta; es objeto de inversion en capacitacion y desarrollo de metodologias
en la mayoria de las empresas y también se constituye en una herramienta
importante utilizada por el estado. Es en estas circunstancias que existe
una creciente demanda en el mercado de profesionales que pueden actuar
en esta disciplina.

Cuando se estan implementado, desarrollando y operando proyectos,
una de las principales dificultades esta en la medicion y en la evaluacion de
los resultados obtenidos; en la obtencion de resultados parciales y finales
que permitan estimar y comparar plazos, costos, calidad, objetivos, riesgos
y otros. Es justamente estas condiciones y parametros que podran ser
atendidas por los conceptos y las técnicas de la gestion de proyectos.

Entonces, existe una necesidad manifiesta de establecer previsiones
confiables, lo mas realistas posibles para medir el desempefio y los
resultados de los proyectos. El manejo y atenciéon debida de estos factores
y variables puede ser la clara diferencia entre proyectos bien o mal
ejecutados. Justamente, la gestion de proyectos es la disciplina adecuada
que permitira planificar, organizar, direccionar, controlar y verificar la calidad
del desarrollo de los proyectos en el mudo empresarial, organizacional y
estatal.
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La técnica de gestion y gerenciamiento de los proyectos, es hoy
conocida con el nombre de “valor agregado” y fue introducida por el gobierno
de Estados Unidos a través del departamento de la Fuerza Aérea en los afios
60; de este modo esta técnica se utilizd por el Departamento de Defensa y
se torn6 en una de las mas importantes técnicas de gestion en contratos de
defensa.

1. MARCO CONCEPTUAL

1.1. El concepto de proyectos

Desde un punto de vista cotidiano, un proyecto esta asociado a una
idea, a una oportunidad, a una inversién que debe ser desarrollada en un
contexto de emprendimiento y riesgo.  Esto significa que la nocion de
proyectos es el desarrollo de una serie de actividades planificadas que
propenden a la 6ptima utilizacion de los recursos en procura de lograr un
objetivo.

Desde un punto de técnico-econdmico un proyecto presenta tres
caracteristicas fundamentales:

« Tiene un objetivo o fin determinado, el cual debe tener el caracter
de unicidad y mensura.

+ Tiene un plazo determinado que significa considerar en la escala de
tiempo un periodo de realizacion asociado al proyecto.

+ Tiene un presupuesto que debe ser definido a priori con el fin de
planificar los recursos financieros necesarios para el desarrollo del
proyecto.

Las caracteristicas complementarias que debe tener un proyecto son:

+ Un proyecto no es repetitivo, dado que se realiza una sola vez,

+ Es homogéneo, porque todas las areas involucradas concurren al
objetivo,

+ Es complejo, por las relaciones y restricciones que se generan,

+ Es humana, porque implica poner en juego y dirigir a toda una
organizaciéon humana.

Segun VARGAS (2008:3), un proyecto se define:

“Proyecto es un emprendimiento no repetitivo, caracterizado por una
secuencia clara y légica de eventos, con inicio, medio y fin, que se destina a
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alcanzar un objetivo claro y definido, siendo conducido por personas dentro
de los parametros definidos de tiempo, costo, recursos involucrados vy
calidad”.

1.2. Concepto de gestion de proyectos

La gestion de proyectos apunta a la consideracién de herramientas de
tipo gerencial, las cuales deben ser enfocadas para que la empresa u
organizacion sea capaz de desarrollar un conjunto de habilidades tanto a
nivel individual como de trabajo en equipo. El propdésito de lograr esta
actividad es planificar, organizar, dirigir y controlar los eventos asociados al
proyecto, dentro de un escenario de tiempo, costo y calidad predeterminados.
En otras palabras, se trata de verificar el cumplimiento especifico y efectivo
de las actividades, costo y calidades planificadas a priori. Este concepto
esta asociado a lo que se llama la performance del proyecto.

El concepto de gestion de proyectos consiste en comprometer las
acciones necesarias para llevar un proyecto a su término o finalizacion, esto
quiere decir:

« Alcanzar el objetivo del proyecto,

+ En el plazo fijado,

* Y dentro los limites del presupuesto,

+ Todo ello respetando las normas de calidad asociadas.

El resultado de un proyecto consiste en determinar la situacion de un
proyecto al término de aquel, midiendo:

» El grado de alcance del objetivo,
+ La diferencia entre el plazo real y el plazo inicialmente fijado,
« Ladiferencia entre el costo real y el presupuesto planificado.

Desde un punto integral y holistico, definiremos a la gestion de
proyectos como:

“La Gestion de Proyectos, es la disciplina que tiene la capacidad de
integrar de manera sistémica la planificacién, la organizacion , la direccién,
el control y la calidad en el manejo de las actividades asociadas a un
proyecto”.

La gestion de proyectos es una actividad tan integral que por ello mismo
involucra diversas areas de competencia en el gerenciamiento de los
proyectos; estas areas se muestran en la figura 1.
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Figura 1
Areas de la gestion de proyectos
Fuente: VARGAS (2008)
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1.3. Fases de un proyecto y escala temporal

Un proyecto puede ser analizado a la luz de su ciclo de vida, es decir
analizar su evolucion dentro de una escala temporal, desde su nacimiento
hasta su muerte. Esta perspectiva de analisis permite denotar en el tiempo
una serie de fases de una manera natural y por las que necesariamente
pasara el proyecto. Este concepto y esta 6ptica de analisis se pueden aplicar
a diferentes situaciones o0 casos que se encuentran por ejemplo en la realidad
industrial, tales como:

+ Desarrollo de un nuevo producto;

* Automatizacion de una linea de produccion;

+ Construccién de una nueva planta de produccion;
+ Traslado y estudio de nuevas ubicaciones;

* Reorganizacion de una empresa o parte de ella;

+ Realizacion de ajustes tanto cualitativos como cuantitativos en las
organizaciones;

« Realizacion de estudios de reduccién de costos, etc.

Las fases que debe seguir un proyecto dentro del analisis de su ciclo de
vida son: definicién, concepcidn, construccion, puesta en marcha, operaciéon
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y cesion. Esta terminologia puede variar considerando el dominio que tiene
el proyecto: puede ser de construccion, financiero, industrial, comercial,
informatico, social, etc. La figura 2 muestra cuales son las fases de un
proyecto (Cfr. TERRAZAS, 2006).

Figura 2
Fases y ciclo de vida de un proyecto

Fuente: TERRAZAS (2006)

Definicion

Concepcién

Construccion

Puesta en
marcha

Operacién y
cesion

a) Fase de definicion

Esta es la fase de reflexion estratégica; consiste en la definicion del
objetivo de un proyecto o de un conjunto de proyectos. Aqui la idea se
concretiza y se hacen estudios y evaluaciones preliminares; se analiza el
entorno, se preparan las previsiones, se evallan objetivos y alternativas,
realizando un primer examen de la misidon, vision, objetivos, costos y
programa; se justifican los presupuestos y se trata de fijar plazos;
basicamente se trata de una fase de esquema director y de perfil. Esta fase
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de definicion responde al ;Por qué? se desarrolla el proyecto. En otras
palabras, se puede decir que en esta fase se determina la estrategia de base,
la organizacién y las necesidades de recursos para llevar adelante el
proyecto.

b) Fase de concepcion

Si el proyecto ha superado la primera fase, se pasa a la fase de
concepcion general. El propésito es determinar, lo antes posible y con la
mayor precision, las especificaciones, los costos, los programas, las
necesidades de recursos, los bloques de tareas y subsistemas que de una
manera técnica y econdmica, formaran parte del proyecto. Esta fase de
estudio conceptual y evaluacién tiene por finalidad el estudio de las
caracteristicas de la obra y del procedimiento que permitira alcanzar el
resultado esperado.

Se puede mencionar también que la fase de concepcién puede ingresar
a un analisis mas exhaustivo en la fase de concepcion detallada del proyecto
y que se refiere a la descomposicibn de tareas en subproyectos o
microactividades a fin de establecer un proceso de asignacion de actividades
mas profundo.

El objeto de la fase de concepcion es definir el ;,qué? (qué producir), el
¢quién? (quién producira, quién distribuird), el ;dénde? (dénde estara
ubicado el proyecto), el scuando? (es decir el plazo) y el ¢cuanto? (cuanto
costard y generara el proyecto).

El analisis de esta fase debe culminar con una proposicidén concreta y
coherente de las caracteristicas técnicas principales, calendarios, estimacion
de costos, etc. En esta fase puede adoptarse la decision de continuar o no
con el proyecto.

¢) Fase de construccion

Es la denominada fase de ingenieria. Esta fase es la més larga y
costosa en la mayoria de los casos y se trata de hacer realidad lo que se ha
definido anteriormente. No es una fase de estudio, sino de gestion
(planificacion, organizacion, direccidén y control). Esta fase de construccion
incluye tareas tales como la fabricacion o adquisicion de “hardware”, el
establecimiento de lineas de autoridad y responsabilidad, la redaccién de
manuales de procedimiento, la construccion de instalacién y obras fisicas y
la finalizacién de la documentacion de soporte.

Departamento de Administraci n, Econom a y Finanzas
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El objeto de esta fase se centra en el ;como? realizar el proyecto,
definiendo las siguientes actividades:

» Actualizar los planes detallados;

+ Identificar y gestionar los recursos requeridos, para facilitar el
proceso de construccién (aprovisionamientos y “stocks”);

« Verificar las especificaciones de construccion del sistema;
+ Disefio detallado de los componentes;

+ Inicio de la fabricacion, construccion e instalacion;

*  Preparacion final y distribucién de documentos;

+ Realizaciéon de pruebas finales;

+ Desarrollo de manuales técnicos y documentacion;

* Desarrollo de planes de soporte para la puesta en marcha.

d) Fase de puesta en marcha

Llegar a esta fase significa juzgar que el proyecto es factible técnica y
econOmicamente y que se llevard a cabo para alcanzar los objetivos
deseados. En esta fase se desarrollan las siguientes actividades:

+ Realizacion de los ensayos y pruebas finales del sistema;

« Utilizacion del sistema para los fines previstos por el usuario o
cliente;

+ Evaluacion de las prestaciones suficientes del sistema en los
aspectos técnico, econdémico y social, de tal manera que se puedan
alcanzar las condiciones operativas reales;

+ Proporcionar a los planificadores la informacién de retroalimentacion;
+ Evaluacion sobre la adecuacion de los sistemas de soporte.

e) Fase de operacion y cesion

En esta fase, el proyecto abandona la idea con la que se inicié en la
fase de definicion, porque el sistema se ha integrado a la estructura
organizativa regular o porque el producto o servicio se ha entregado al cliente
que lo solicito.

En esta fase se inicia la operacion productiva del proyecto y comienza
su vida Util; se puede también tener la situaciéon de que el proyecto ha
terminado en un fracaso y debe ser cancelado. Esta fase incluye la
elaboraciéon de documentos finales, archivos de documentos, balances
financieros, microfilmes, “disquetes”, bases de datos, etc.
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Dentro de una perspectiva temporal y a la que estan asociadas las fases
del proyecto se pude mostrar la figura 3 que denota y visualiza la evolucion
de un proyecto en relacion a su ciclo de vida y a la intensidad y esfuerzo que
debe dedicarse a cada una de ellas.

Iniciacién Planeamiento Ejecucion

Figura 3
Fases, escala temporal y esfuerzo en un proyecto
4 Esfuerzo H i
Fase de Fase de : Fase de ; Fase de Cierre

ase de Control

Tiempo

1.4. Funciones de la gestion de proyectos

Las acciones de la gestidn de proyectos estan asociadas a un conjunto
de funciones especializadas, tal cual se muestra en la figura 4.

Figura 4
Funciones de la gestion de proyectos
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A. La funcién de Planificacion
Que se ocupa de dos aspectos fundamentales:

+ El ordenamiento en orden logico y cronologico de las tareas con el
proposito de optimizar el uso de recursos disponibles y de esta
manera intentar respetar los plazos fijados.

* El escalonamiento de los flujos financieros con miras a definir un
presupuesto de ingresos y gastos de tal manera que se pueda prever
la ocurrencia de flujos positivos a lo largo de todo el desarrollo del
proyecto.

B. La funcion de Organizacion

Tiene que ver especificamente con la composicion del equipo, la
reparticion de tareas, el método de trabajo y la constitucion de un medio
ambiente adecuado asegurando un maximo de productividad y
seguridad.

C. La funcién de Direccion
Dirigir un proyecto consiste en:
« Tomar buenas decisiones,
+ Obtener el mejor rendimiento del personal involucrado,
+ Hacer converger las energias hacia los fines y objetivos,
+ Saber llevar el proyecto hacia un buen término,
+ Establecer un buen liderazgo.

Las acciones de la funcion de direccion requieren habilidades de
relaciones humanas, motivacion, espiritu de equipo, delegacion, etc.

D. La funcién de control

Controlar un proyecto consiste en comparar periédicamente, por

ejemplo cada mes, el desarrollo real y previsible frente al desarrollo

planificado, con el fin de tomar las acciones correctivas que se puedan

presentar eventualmente. El control se puede hacer de dos formas:

+ El control del avance fisico que apunta a detectar las diferencias
existentes con relacion a la planificacion,

« El control presupuestario, que trata de relievar las diferencias
existentes con relacion al presupuesto y de esta manera estimar el
resultado financiero del proyecto.

E. La funcién de la Gestion de la Calidad

Esta funcién tiene por objetivo esencial el de vigilar la calidad de los
bienes y servicios generados por el proyecto. Esta funcién debe velar
por la satisfaccion del cliente y de todos los actores del proyecto. Las

174

ISSN- 1994 - 3733 A 012, N° 24, 2% Semestre, 2009



Rafael Alfredo Terrazas Pastor

tareas de la gestion de la calidad son vitales en el sentido de la
deteccion de errores, dado que los costos asociados a los mismos
progresan de manera exponencial, entonces hay que evitarlos.

En este proceso se debe vigilar la relacion: Quality Assurance o
Aseguramiento de la calidad (QA) / Quality Control o Control de calidad
(QC); que consiste en definir las exigencias relativas a los bienes y
servicios a distribuir; tomando en consideracion las prescripciones de
las normas de calidad establecidas, asi como los imperativos técnicos
y las necesidades funcionales, para de esta manera controlar la
aplicacion de las exigencias definidas y proceder a las revisiones
técnicas.

1.5. Bases de la gestion de proyectos

Para que la gestion de proyectos pueda constituirse en una herramienta
efectiva en su aplicacion al gerenciamiento de los proyectos en las
organizaciones publicas y privadas; es necesario sentar las bases de su
desarrollo en base a cuatro estructuras importantes que se relacionan con las
funciones previamente definidas. Estas estructuras son las que se detallan
a continuacién y se muestran en la figura 5.

+ La delimitacion de los proveedores o estructura de descomposicion
del producto (PBS, que responde al ;QUE?)

+ La descomposicion en tareas o esfructura de descomposicion del
trabajo (WBS, que responde al ; COMO?)

+ La atribucion de responsabilidades o estructura de descomposicion
de la organizacion (OBS, que responde al ; QUIEN?)

+ La evaluacion de los costos o estructura de descomposicion del
costo (CBS, que responde al ; CUANTO?)

Figura 5
Las bases de la gestion de proyectos TERRAZAS (2005)

| 1. cQUE? [PBS] ‘

| 2. ;COMO? [WBS] ]

[ 3. ;QUIEN? [OBS] I

L 4. ;CUANTO? [CBS] J

FUNCIONES:
Planificacion
Organizacion
Direccion
Control
Gestion de la Calidad
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2. MODELO CONCEPTUAL DE GESTION DE PROYECTOS

2.1. Planteamiento del modelo de gestion de proyectos

Una vez que se ha caracterizado las bases conceptuales de lo que es
la gestion de proyectos, desarrollaremos cada una de las estructuras en
procura de plantear una metodologia de andlisis en la tematica de gestion de
proyectos. El objetivo es sistematizar y organizar la base teérica y practica
que permita aplicar estas herramientas en el gerenciamiento de los
proyectos, teniendo en cuenta tanto las estructuras como las funciones y su
integracion entre ambas. La figura 6 esquematiza el desarrollo que
propondremos del modelo.

Figura 6
Modelo Estructural y funcional de la Gestién de Proyectos

PBS wBs o8s cBS
Product Breakdow Work Breakdown Organisation Cost Breakdown
Structure Structure Breakdown Structure Structure
G e
“PRODUCTO" “TAREAS” “ROLES" “DINERO"
LQUE? LCOMO? LQUIEN? ¢(CUANTO?
Descomposicion Descomposicién en Descomposicién de Descompaosicion del
técnica de bienes y tareas y trabajos responsabilidades. presupuesto en
servicios a producir y elementales. Una £Quién es centros de costo,
distribuir en el marco ‘ tarea es una actividad ﬂ resp ble de qué en d costos estimados de
del proyecto que consume tiempo y el proyecto?, quién las tareas; mariales y
(documentos, recursos y que se es responsable de equipos base para la
equipos, asocia ala quién?, ;Quién hace estructura piramidal
instalaciones, produccion de los qué? del presupuesto.
programas). bienes y servicios. Seguimiento
Es presupuestable financiero
Planificacion & Planificacion & Control Organizacion & Planificacion, Control &
Organizacion Direccion Calidad

2.2. Desarrollo de las estructuras del modelo

2.2.1. Product Breakdown Structure (PBS)

La estructura de descomposicion del producto, equivale a una
descomposicién técnica y a una definicion de nomenclatura; es la
representacion estructurada de los constituyentes del proyecto. Se utiliza
una representacion por niveles y de tipo arborescente, donde
“descendiendo” significa “esta compuesto de” y “subiendo” significa “hace
parte de”. Lafigura 7, ilustra la descomposicion del producto automovil en
sus componentes principales.
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Figura 7
Descomposicion técnica del producto

Nivel 1 AUTOMOVIL
3000
Carroceria Chasis Motor Transmisién
Nivel 2
3100 3200 3300 3400
]
[ I [ ]
Block Motor Piston Montado Vilebrequin Sopapas
Hivel 3 3310 3320 3330 3340
|
[ | I ]
Nivel 4 Biela Segmentos Cuerpos de Pistéon Eje Piston
3321 3322 3323 3324

2.2.2. Work Breakdown Structure (WBS)

Es la representacion estructurada de todas las actividades. Se utiliza
la teoria de grafos y la notacion de redes asociado al GANTT, PERT y CPM.
Por ejemplo la figura 7 muestra la programacion de tareas para el despegue
de un avién en una escala determinada.

Figura 8
Programacion Gantt de tareas

Pasajeros Desembarque e |
Recogida de Equipaje
Equipaje Descargar Contenedor [—]
CornbishiT e
Agua del motor de inyeccion | | =—r—11

Carga y Correo Descargar el contenedor =]

[Soroicis c cocira | Prerta e o cabina srincioal %
FPuerta de la cabina de popa

Lavabos Popa, centro, delantera

Agua Potable Cargar [

Limpieza de cabina |Primera Clase
Turista

Carga y correo Carga de contenedor, bullos_ =
Servicio de vuelo  |Rewvisién de la ¢ -abina E—

Recepcitn de pasajeros ==

Trip Revisitn del avién ﬁl'

Possiorss—Jemar ——

|Pasajeros Embarcar [

0 15 30 45 60
Tiempo en minutos

Las figuras 9, 10 y 11 muestran el desarrollo de un proyecto informatico
y su representacion reticular.
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Figura 9
Planificacion de tareas para un proyecto informatico

SERVICIOS DE ASESORIA ANDERSON-TOUCHE

ACTV DESCRIPCION PREDEC a m b
A |Entrega del Hardware - 1 2 3
B Modificacion del nuevo software - 2 3 4
C Instalacién A 1 2 3
D Prueba software fuera fabrica B 2 4 6
E Prueba de la nueva red C 1 4 7
F  |Entrenamiento Cc 1 2 9
G |Prueba del software en el hardware D.E 3 4 11
H JAplicacion del nuevo sistema F.G 1 2 3
ACTV DESCRIPCION PREDEC Te G
A |Entrega del Hardware - 2 0,1111
B |Modificaciéon del nuevo software - 3 01111
C Instalacion A, 2 01111
D Prueba software fuera fabrica B 4 00,4444
E Prueba de la nueva red C 4 71,0000
F Entrenamiento C 3 17778
G Prueba del software en el hardware D E 5 17778
H |Aplicaciéon del nuevo sistema F.G 2 0,1111
Figura 10
Planificacion reticular del proyecto informatico
(——(
—
A F
© O—0
B /
——(+}
O=>
0 2 2
[ A F——| =
0 2 2 2 2
13 15
G I H ]
5 13 13 2 15
0 3 3
| B —» ]
1 3 4 4 4
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Figura 11

Tiempos tempranos, tardios, duracion media Varianza para el
proyecto informatico

ACTIV. Eo Lo E; L HNL |;CRITICO?
A 0 0 2 2 0 @
B 0 1 3 4 1
G 2 7] 4 4 0 @
D 3 4 7 8 1
- 4 4 8 8 0 @
F 4 10 7 13 6
G 8 8 13 13 0 @
H 13 13 15 15 0 @

¢, Cual es la probabilidad de que este proyecto esté terminado antes de la semana 167

Tp= 15 z- 057
o’ = 31111 P{T<=16}= 7160%
o,= 17638

2.2.3. Organisation Breakdown Structure

La estructura de descomposicion de la organizacion es la
representacion de los roles y responsabilidades respectivas de los actores de
un proyecto, esto quiere decir la identificacion de las responsabilidades para
cada una de las tareas de la WBS. Existen tres formas posibles de
organizacién de las responsabilidades de un proyecto, cada una con sus
ventajas y desventajas de acuerdo al tipo de proyecto y empresa involucrada.

A. Organizacion “LINE & STAFF”

Llamada organizacién funcional. Una persona es colocada en una
posicion “staff” y es designada para coordinar el proyecto. Su mision
consiste en, coordinar, planificar y constatar el avance del proyecto. El
coordinador no dispone de ninguna autoridad, depende de la direccion.
Este tipo de organizacién de responsabilidades es adaptada Unicamente
a los pequefios proyectos.

B. Organizacion “TASK FORCE”

Llamada organizacion divisional. Todas las personas de la empresa
que trabajan en un proyecto determinado son reagrupadas bajo la
autoridad exclusiva del jefe proyecto por todo el tiempo de la duracion
del proyecto. Estaforma es opuesta la precedente, en ella el jefe dirige,
organiza, planifica y controla las actividades. La eficacia es maxima.
Los inconvenientes que se pueden observar e esta forma de
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organizacion, es que hay que duplicar especialistas y se puede aplicar
a un solo proyecto grande siendo inaplicable para manejar de una vez
varios proyectos.

C. Organizacion “MATRIX”

La organizacion “Staff & Line” es mas eficiente que la “Task Force”, en
cuanto al uso de recursos y es menos eficiente en lo que concierne a la
direccion y atencion misma del proyecto. Es en este entendido que se
ha buscado una forma de organizacién que combine eclécticamente las
ventajas de las dos anteriores formas de organizacion; esta
organizacion corresponde a la “Matrix”. La organizacion matricial tiene
la caracteristica de que toda persona que trabaja en un proyecto tiene
un jefe funcional (jerarquico), ademas del jefe del proyecto, donde la
autoridad es repartida entre estos dos jefes. Esta organizacion
mantiene una descomposicion funcional Unica en la empresa y permite
el desarrollo de expertos. Esta forma de organizacion predomina en las
firmas de ingenieria.

Una funcion importante que se asocia a la OBS es la direccién di
proyecto. Esta funcién se constituye en el motor de la gestion de proyectos.
Dirigir un proyecto consiste no solamente en tomar decisiones; sino también
en obtener el mejor rendimiento del personal y hacer converger todos los
esfuerzos hacia la consecucion de los fines y objetivos. El rol mayor de la
direcciébn es de tomar las disposiciones para resolver los problemas,
aumentar la productividad del personal y mejorar continuamente la calidad
del proyecto. Entonces, la importancia radica en tener un buen jefe de
proyecto que se constituya en lider.

Los principios de direccién para un equipo de un proyecto, son:

+ Suscitar y generar motivacion a fin de lograr la maxima
productividad.

* Hacer el papel de coaching, es decir que el jefe del proyecto debe
ser un instructor y establecer una relacién de ayuda para que las
personas puedan desarrollar su trabajo mas eficazmente.

« Utilizar y desarrollar de la mejor manera posible la experiencia y el
potencial de las personas en el desenvolvimiento de sus tareas.

+ Evaluar el grado de responsabilidad de las personas y de esa
manera generar un CoOmpromiso.

+ Adaptar el estilo de liderazgo en funcién de las personas. El jefe del
proyecto puede ejercer un estilo directivo, directivo y convincente,
colaborador y delegador. El objetivo es lograr un equilibrio de estos
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estilos en funcion de las caracteristicas de las personas que estan
actuando en el seno del proyecto.

+ Dar un feed-back adecuado a las personas sobre su comportamiento
y forma de hacer las cosas en procura de mejorar el desempeno.

2.2.3. Cost Breakdown Structure (CBS)

La estructura de descomposicion de los costos es la representacion
estructurada del presupuesto. Esta descomposicion estd muy ligada a la
planificaciéon de actividades (WBS) y debe ser realizada en coordinacién con
aquella como se muestra en la figura 12.

Figura 12
Presupuesto de costos para editar un libro

97 97 97 a8 a8 98
JUL SEP NOV ENE MAR MAY

Comienzo de la distribucion

Encuadernacion ——
Ceosto Total: 40500 §
Obtencion de fotolitos

Magquetacién final

Lecturas de pruebas

Maquetacion de pruabas

F
Disefo de la cubierta — | 40000
Incorporacién de correcciones 15000
Lectura de pruabas —_______/’/__ 30000
—

L —
Composicion de texto — - 25000

R
Creacion de ilustraciones — | — 20000
Diseno del interior —— | - 15000

Correccién por los autores — + | . 10000
Comprobacidn del manuscrito a j 6000

Recepcidn del manuscrito /‘ I_Er[:]

Cuando se habla y se refiere a la CBS, es necesario remarcar que esta
representacion se concretiza por la determinacion y definicién de centros de
costo (Cost Account) y por un plan de codificacién analitico (Cost Coding
System). En este entendido, cada posta presupuestaria o centro de costo,
es el elemento de detalle que permite hacer el seguimiento financiero
adecuado. Para concretizar esta idea, podemos entender a un proyecto
como un conjunto de centros de costo, los cuales a su vez estdn compuesto
de varios paquetes de trabajo o “work package”, tal como se ilustra en la
figura 13.
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Figura 13
Estructura de descomposicion presupuestaria de un proyecto

“Proyecto” [PP]:
Conjunto de CA

“Cost Account” [CA]:
Agregaciéon de WP

“Work Package” [WP]:
Tarea o conjunto tareas

Una de las funciones de la funcién de proyectos que esta mas asociada
ala CBS es la de control. Esta funcién apunta a desarrollar las dos formas
mas especificas de monitoreo:

« El control fisico que propende a la estimacion de los avances fisicos
parciales y globales de cualquier tarea y actividad que se vaya
presentando en el proceso de gestion financiera. El manejo técnico
del control fisico debe ser realizado a través del célculo del Avance
fisico global (AFG) de todas las actividades involucradas. Estas
estimaciones responden a las siguientes relaciones:

% Avance Tarea (tj) = Q ejecutada / Q total a ejecutar

TRABAJO GLOBAL:
T=S5t

AVANCE FiSICO GLOBAL (AFG):
AFG = Trabajo efectuado / Trabajo total a efectuar
AFG =S a;j pj ; donde:

a; = Avance fisico de la tarea i
p; = Peso relativo de la tarea i

Un ejemplo de un control fisico aplicado a un proyecto y junto al
desarrollo de su histograma de carga es el que se muestra en la figura
14,15y 16.
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Figura 14

Control fisico mensual de un proyecto

E F M A M J PESOS
Reglas Particulares | 100% 100
Planes de Instalacion 40% 60% 80% 100% 200
Planes de Aterramiento 30% 70% 100%) 200
Metraje 30% 70% 100% 300
Prestaciones en Ing 40% 80% 100%| 100
Prestac. en Compras 40% 80% 100%| 100
1000
TOTALING.CMIL | 10% 18% 3% §9% %% 100%)
10% 8% 19% 32% 21% 4%
HORAS A PREVER 100 80 190 320 210 40
HOMBRES - MES 0,6 05 1,2 2,0 1,1 03
Figura 15
Control fisico porcentual acumulado de un proyecto
! 96% 100%
0.9|
0,8
0,7 69%
0,6
37%
0,5
0 18%
03 10%
0,2
0,1
E F M A M J
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Figura 16
Histograma de carga mensual del proyecto

El Control presupuestario y el analisis de performance, en procura de
estimar desviaciones y monitorear lo siguiente:

a. Gastos de ultimo periodo

b. Estimacion de gastos a comprometer
c. Estimacién de la situacion probable
e. d. La comparacion

Y el andlisis de performance

Este proceso ultimo se realiza tomando en cuenta la prevision inicial
(PI) que se ha presupuestado; si esta prevision sufre ajustes con el
aumento o disminucién de adicionales (AD), se denomina prevision
inicial corregida (PIC). Para propésitos de seguimiento y control se
consigna lo realizado (R), se trata de estimar lo restante por hacer (RH)
y lo realizado probable (RP), que se refiere al alcance de lo que se tiene
que cumplir en el contexto general de las actividades analizadas. En
términos de relaciones esto equivale a:

PIC = Pl + AD
RP=R+RH
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La diferencia y desviacion entre lo planificado y ejecutado sera:
d=RP-PIC

Estos conceptos iniciales se pueden contextualizar dentro del analisis
de performance, que se refiere a la estimaciéon de ratios e indicadores
de rendimiento y avance en términos de los presupuestos programados
y los que falta por ejecutar. Definiremos los siguientes términos:

BCWS = Budgeted Costo of Work Schedule. “Prevision”, equivale al
PIC

BCWP = Budgeted Cost for Work Performed. “Consumido”, consumido
del PIC

ACWP = Actual Costo of Work Performed. “Realizado”, equivale a R
ETC = Estimate to Complete. “Resta por Hacer”, equivale a RH

EAC = Estimate At Completion [Final Forecast]. “Resultado Probable”,
RP

BAC = Budgeted At Completion. “Equivale al PIC TOTAL”
Se pueden calcular los indicadores reflejados en la figura 17.

Figura 17
Indicadores de Variacion Para el Control Presupuestario

COST VARIANCE: SCHEDULE VARIANCE:
CV=BCWP-ACWP SV=BCWP-BCWS
cv={A*PIC-R} sSv={A*PIC-PIC}
\
BCWS BCWP ACWP [ SV ANALISIS
4 4 4 0 0 On Schedule
On Cost
4 4 3 I 1 | 0 On Schedule
Under Cost
4 4 5 | 0 On Schedule
Over Cost
3 4 4 0 1 Ahead of Schedule
On Cost
3 4 3 1 1 Ahead of Schedule
Under Cost
3 4 5 1 1 Ahead of Schedule
Over Cost
5 4 4 0 1 Behind Schedule
' On Cost
5 4 3 1 1 Behind Schedule
Under Cost
5 4 5 1 1 Behind Schedule
Over Cost

Fuente: TERRAZAS, Rafael (2008); “Curso: Finanzas en la Empresa”
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Los indicadores de performance para diferentes centros de costo o Cost
Acount (CA), se pueden mostrar de acuerdo a la figura 18, donde el
valor de A representa el Avance Fisico Global de las actividades.
Figura 18
Indicadores de performance

Cost Performance Schedule Variance:
Index: Performance Indesxc
d = EAC - BAC
CPI = BCWP/ACWP SPI = BCWP/BCWS
CPI = (A*PIC)/R SPI=A
CA BAC BCWS | BCWP | ACWP CPI SPI ] ETC EAC VAR
Pic]_| [APICT | [R] A | R RP] )| (4]
CAy
ChA,
CA,
TOTAL \ / ]
Budgeted At Completion: Estimate To Complete: Estimate At
5 Completion:
= ETC = (BAC-BCWP)/CPI
BAC = BOWS ETC =RH EAC = ACWP+ETC
BAC =z PIC EAC = BAC/CPI

Fuente: TERRAZAS, Rafael (2008); “Curso: Finanzas en la Empresa”

Como ejemplo, analizaremos el siguiente ejemplo: la fase de ingenieria
de un proyecto comprende los “work packages” siguientes:

WP, tareas de ingenieria, disefio, calculos, especificaciones
WP,, tareas de disefio, 20 planos de la misma complejidad
WP3, tareas de gestion, aseguradas por el jefe del proyecto

Las previsiones mensuales iniciales en horas y sus prestaciones ya
realizadas son:

Pi
MES 1 2 3 4 5 5
"Rl %8| 'e|  ibeo| 10| sl 50
e R i 199 290 600 600 340
WP3 F|;i } gg 1 gg ] gg 160 160 160
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Por otro lado un adicional de 200 horas se da para el examen de una
alternativa, bajo la forma de un WP, y debe realizarse el quinto mes. Al final
de mes tercero se tiene el avance: a) sobre los 6 planes que se habian
previsto hacer al mes 2y 3; 1 plan esta acabado y 5 planes estan al 90% de
avance; b) todas las tareas de ingenieria previstas a los 3 meses han sido
realizadas, salvo la tarea de verificacion de los 6 planes que representa el 5%
del trabajo en los primeros 3 meses, ¢ Cual es la situacion presupuestaria
al final del mes 37?.

Soluciéon.- Calculando los parametros e indicadores expuestos, se
tiene:

SITUACION HASTA EL MES 3°
S | S 7 S N I N S L I S S ) 1|
WP | BAC | BCWS [ BCWP [ ACWP | CV | SV | CPl | SPI | ETC | EAC | VAR
EPi | PIC [ BRI R OIBIMBI-@]BIM] A ILI1]-I3]W (17| [(10{1]
WPy [ 5300 | 2700 [ 2965 | 2565 | 000 [ -13500] 100 [ 095 [2r3500]530000] 0,00
WP, | 2200 | 660 [60522| 725 | -11978 | 5478 | 083 | 092 |191041263541] 43541
WP, | 90 | 480 | 480 | 450 | 3000 [ 000 | 107 | 100 | 45000 900,00 | 60,00
WP, | 200 | 0O 0 0 [ ooo | oo | opo | ooo | 0o | 000 | -20000
TOTAL| 8660 | 3840 |365022] 3740 | 89,78 [ 16978 098 | 095 [513300]8873,00] 213,00

SPI[WP+] =095
SPI WP, = (1*100+5°0.90)6 = 0.917
SPI[WP5] =10

CONCLUSIONES

+ La gestion de proyectos es una poderosa herramienta de ayuda para
gerenciar proyectos publicos y privados que se presentan en
diferentes tipos de organizaciones.

+ Se debe encarar esta disciplina de manera sistémica, integral y
holistica para lograr la efectividad deseada. La metodologia
estructural planteada tiene una amplia difusién y utilizacion en
numerosas empresas exitosas en el orbe.

+ Laidea de aplicar esta metodologia es conciliar las funciones y las
estructuras de descomposicion que hacen a las actividades de un
proyecto.
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« La utilizacion de las herramientas permite sacar una “fotografia” del
estado de un proyecto en un instante del tiempo y de esa manera
comparar con lo que se habia planificado inicialmente. Permite una
comparacion de una situacion a priori con una situacion a posteriori
en la planificacion y ejecucion de proyectos

+ El modelo permite la utilizacion y la generacion de software que

potencialmente pueden ayudar en el manejo automatico de la
metodologia.
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