CAPITULO 1V

ORGANIZACION DE PROYECTOS

4.1 Introducciédn..

El establecimiento de una definicidn clara de la estructura organizacio--
nal del proyecto, el quién es responsable de qué, cufl trabajo es el que se
tiene que realizar, asf como el grado de autoridad que debe tener el admi-
nistrador del proyecto, son la base para el mejor desarrollo de un proyec-

to.

‘En la administracidén de proyectos existe toda una variedad de alternativas
'organizaciouales‘dependiendo de la existencia ono de un administrador de -
proyectos, asi como del grado de poder que le haya sido conferido. Las po
sibles organizaciones pueden agruparse en la llamada "continuidad organizgv
cional”, que es una representacién de las formas b&sicas de estructuracidn
organizativa, teniendo en un extremo la organizacifén funcional y en el &--
otro la organizacidén de proyecto puro. Esto se representa en la figura 4.4,

‘La denominada organizacidn matricial cae entre esos dos extremos. El ba-+
lance de poder se inclina hacia el administrador del proyecto en la organi
zacidn mﬁtriciai fuerte, y hacia la administracién funcional en la organi-
‘zacidn matricial débil.

4.2 Organigramas de Proyectos.

Las alternativas organizacionales difieren primordialmente en la cantidad=-
de autoridad y autonomfa dada al administrador del proyecto. La seleccibn

principal se encuentra entre una organizacién de proyecto pﬁro y alguna ~-
forma de organizacidn matricial.
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El tipo necesario de organizacidn debe quedar establecido una vez que se -

haga una definicidn de los siguientes aspectos:

‘Determinar si existen o no las caracteristicas necesarias para justifi-

car una forma organizacional:

. Soporte funcional (recursos humanos) .

- Sistema de planeacidn.

+ Sistema de control.

Determinar la ciase de proyecto de que se trata.

Determinar la magnitud del proyecto. Generalmente la organizacidén de -
proyecto puro es la respuesta para un proyecto muy grande. Sin embargo,
cuando se trata de proyectos miltiples, una de las formas de organiza=--
c16n matricial podrfa ser la alternativa, particularmente si los proyec
tos son técnicamente muy complejos y multidisciplinarios.

La estructura de autoridad que controlard el mecanismo de integracidn.
Duracidn del proyecto. ’

Grado de tecnologfa necesario para el proyecto.

Un tipo de organizacién en particular, no aplica para todas las situaciones,

sin embargo, puede obtenerse una buena ayuda mediante el empleo del "Modelo

de Contingencia", que se presenta a continuacidn:

FACTOR ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION
’ FUNCIONAL POR PROYECTO MATRICIAL
Incértidumbre baja alta alta
Tecnologia esténdar complicada nueva
Complejidad ‘ baja media alta
Duracidn corta media larga
Tamaiio pequeiio mediano grande

Inversidn - baja mediana alta
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FACTOR ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION
— FUNCIONAL POR PROYECTO MATRICIAL
Cliente varios mis de uno uno
Interdependencia en el .
grupo de proyecto baja mediana alta
Interdependencia con
otros deptos. funcionales alta mediana baja
Limitacidn por tiempo baja mediana alta

Este modelo establece que la mejor estructura organizacional es aquella --
que opera sobre la consideracidén de factores sobresalientes del contexto -
dentro del cual tiene lugar el proyecto.

' Para la aplicacidn de esta tabla es necesario determinar con que intensi--
dad se presenta cada uno de los factores enlistados anteriormente para el-
proyecto que se est8 desarrollando. Posteriormente, se identifica la eg--
tructura organizacional que satisfaga en mayor grado las condiciones esta-
blecidas para el proyecto.

4.2.2 Organizacidn Funcional

La Organizacién Funcional es una estructura bisicamente jerdrquica basada-
en los conceptos de divisidn de trabajo y especializacidn. Este tipo de -
organizacidn cuenta con una cima administrativa, teniéndose diferentes ni-
veles y departamentos funcionales donde se cuenta con personal con habili-
dades, entrenamiento o especializacidn de trabajo similar. La hipStesis -
en la que se basa este tipo de organizacidn, es que &sta serf mis efectiva
si los especialistas trabajan juntos.

" Dentro de los departamentos con que cuenta este tipo de organizacidn son -
- ingenierfa, procese, compras, administracién, operacidén y contabilidad. La
estructura de la organizacidén funcional se presenta en la figura 4.1.

Las ventajas de este tipo de organizacién son:
-~ Centralizacidn de recursos similares.
- Capacitacién de personal técnico en cada departamento.
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- Soporte amplio a los requerimientos del proyecto.

Dentro de las desventajas se encuentran:.

- Falta de motivacidn del personal por la jerarquizacidn.

- Se hace diffcil integrar las actividades interdisciplinarias en el desa-
rrollo de la ingenierfa de detalle. o

Monopolizacidn administrativa o de decisiones.

Falta de informacidén interdepartamental (comunicacién horizontal).

Diffcil manejo de grandes volimenes de informacidn técnica relacionada -
con la informacidn de diferentes proyectos.
- En este tipo de organizaciones los cambios en los proyectos no se llevan

a cabo rdpidamente debido a la verticalidad administrativa de la misma.

4.2.3 Organizacidn de Proyecto Puro.

En este tipo de organizacidn, la totalidad de los recursos son empleados ~
'psra‘el cumplimiento de un objetivo en especifico, asignando tcda la res--
-ponsabilidad de las actividades y ejerciendo toda la autoridad una sola --
persona: el administrador del proyecto. Este cuenta con autoridad sufi--
ciente sobre el personal que trabaja en el proyecto. Esta forma organiza-
cional ha sido muy Gtil en la administracidén de grandes proyectos. Su re-

presentacion se muestra en la figura 4.2,

Esta estructura puede ser virtualmente autosuficiente debido a que todas -
sus funcipnes’se agrupan bajo una sola persona. Sin embargo, en la inte--
gracidn del 3ru§o de proyecto, &ste es dividido en varias dreas funciona--
les, no dejando de formar en sf un grupo interdisciplinario, cuya dnica 11
nea de mando la establece el administrador del proyecto.

Este tipo de organizacidn ofrece las siguientes ventajas y desventajas:

Ventajas:

- Entendimiento claro y conciso de los objetivos del proyecto.

- Desarrollo del espiritu de grupo para el proyecto.

-~ Suministra un fuerte control a través de una sola autoridad de proyecto,
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y por control de grupo.
~ Facilidad de coordinacidn de actividades. '
- Hay flexibilidad para establecer acuerdos sobre programas, costos, espe-

cificaciones de calidad, etc.

Desventajas:
- Duplicidad de esfuerzos, gervicios y personal.
N Duplicidad de recursos.
~ Se carece de intercambio té&cnico entre proyectos.
- No se balancean los objetivos hacia la compafifa o a otros departamentos.
- Poca seguridad en el trabajo para el personal que interviene en el pro--

yecto al término de éste.

4.2.4 Organizacidn Matricial.

La organizacifn matricial es una estructura multidimensional que trata de-
dptimizar las ventajas y minimizar las desventajas de las organizaciones -
funcional y por proyecto (o proyectizada). Este tipo de organizacién com-
bina dos dimensiones de autoridad que emanan de la estructura jerfrquica -
vertical de la organizacidn funcional con la comunicacidn horizontal de la
organizacidn de proyecto puro. La figura 4.3 muestra una estructura de or
ganizacion matricial tipica.

'En la organizacidn matricial, el administrador de proyecto tiene total res
’pqnsabilidgd por el &xito del proyecto; en tanto, los departamentos funcio
'nales a través del Jjefe de departamento, tienen la responsabilidad funcio-
nal para mantener la buena calidad t&cnica del proyecto.

Frecuentemente, en este tipo de organizacidn se crean relaciones duales de
autoridad entre el administrador del proyecto y el personal asignado por -
un ‘lado, y el administrador funcional y el mismo personal por otro lado. -
El personal funcional recibe direccidn funcional y direccién del adminis--
trador del proyecto. Con objeto de minimizar el surgimiento de esta duali
dad de autoridad se pueden aéignar las siguientes responaab;lidades:

- Para el,adﬁinistrador de proyectos, determinar: ‘
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+ Cufl es el alcance y tareas que conforpan el proyecto.
* Cudndo se realizarin las tareas.

* Cuil es el presupuesto disponible.

* Con qué nivel de calidad debe cumplir el proyecto.

- Para el administrador funcional definir:
* Cémo se realizarin las tareas,
* Dénde se realizarén.
* Qué personal hard el trabajo.
- Con qué€ nivel de calidad deben cumplirse las tareas.

Los ptincipales beneficios de este tipo de organizacién son los siguientes:

- Adecuado balance de objetivos té&cnicos a través de 1fneas departamenta--
les, y de objetivos del proyecto a través de la experiencia multidisci--
plinaria de las oficinas de coordinacién de proyectos.

- Excelente integracidn del trabajo a través del administrador de proyecto.

Flexibilidad y capacitacidn del personal.

-~ Comunicacidén horizontal y vertical.

Control adecuado sobre el proyecto para cumplir los objetivos del mismo-
en cuanto a tiempo, costo y calidad.

- Se pueden manejar grandes volimenes de informacidn.

- Eficiente asignacidn de recursos.

Las desventajas de este tipo de organizacién son:

- Asignacifn 'de tareas prioritarias, que retrasan las demis.

- Requiere de una planeacién bastante cuidadosa a largo y corto plazo.

- Actualizacidn constante de documentos.

- El peréonal del departamento est# trabajando para dos jefes, ya que ver-
ticalmente aquel reporta al jefe de departamento funcional y en forma ho
rizontal al administrador de proyecto.

A. Ha:riz'débil a matriz fuerte.
La organizacién matricial incluye una gran variedad de estructu--
ras que abarcan desde una matriz débil cuando se tiende a traba--
jar en una organizacién funcional, hasta una matriz fuerte cuando

se tiende a una organizacidn proyectizada. Lo anterior se puede-
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representar en una secuencia contfnua de la organizacién funcio--

nal a la proyectizada en la figura 4.4

La continuidad organizacional estd basada en el porcentaje de per
sonal que trabaja en su propio departamento contra el personal --
que es miembro de tiempo completo del grupo de proyecto. En una-
organizacidn funcional no hay personal en el grupo de proyecto. -
La diferencia entre la organizacidén funcional y la organizacidn -
matricial se puede observar cuando algunos individuos son designa
dos con una parte de su tiempo como responsables para coordinar a

través de lineas de departamentos funcionales.

La parte baja de la figura 4.4 muestra que una matriz débil tiene
un coordinador de tiempo parcial y a medida que se acerca a la ma
triz fuerte, se tiene un coordinador de tiempo completo y final-~
mente una oficina de proyecto que debe inclufr personal de inge--
nieria, analistas de costos y programadores. La diferencia entre
un coordinador y un administrador, estd en formar la integracidn-
y tomar decisiones contractuales por parte del administrador. En
el lado derecho de la figura 4.4 se tiene la organizacién proyec-
tizada. Ordinariamente, hay una distincidn clara entre una ma——-
triz fuerte, en la cual la mayoria del trabajo se desarrolla facil
-mente en los departamentos funcionales, contrastando con una orga
nizacidn proyectizada donde la mayorfa del personal estd integra-
do al grupo de profecto. En una organizacion proyectizada, nor--
malmente algunas funciones tﬁles como procedimientos, actualiza--
ciones, estudios especiales, estimados, etc., son desarrollados -

por la estructura funcional.

La matriz fuerte y matriz débil no son la comparacién de una bue-
na y mala organizacién. Sin embargo, &stas tienen como objetivo-
nivelar las funciones integrales de los administradores de proyec

to y los funcionales en la organizacidn matricial.
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4.3. Descripcidn de funcignes. X

La necesidad de delegar autoridad y asignar responsabilidades, origina di-
ficultades en la organizacidn de un grupo de proyecto, ya que los proble--
mas son inevitables en las estructuras organizacionales menciopadas ante--
riormente. A continuacidn se mencionan algunas de las principales respon-
sabilidades de los puestos que se originan en la formacidn de grupos de --

proyecto.
B
4.3.1 Gerente de Proyectos.

El Gerente de Proyectos es la persona que se encuentra en la cispide de la

organizacidén de los grupos de proyecto, y sus funciones principales son:

- Marcar las prioridades de los diversos proyectos de la compaiifa, las cua
les suelen cambiar continuamente.

- Planear las actividades de los diferentes proyectos, simplificdndolos en
actividades a desarrollar.

- Planear el controi de actividades diarias.

- Desarrollar las actividades prioritarias, administrando su tiempo para -
el desarrollo de actividades de todos los proyectos.

~ Reorganizar y planear estrictamente para evitar interrupciones o atrasos
en los proyectos.

- Desarrollar los objetivos especificos de los proyectos, de acuerdo a lo-
planeado y con la calidad técnica esperada.

- Hantener el balance de los objetivos de la compaiifa con los objetivos --

- del proyecto y del personal que trabaja en el desarrollo del mismo.

- Informar # sus superiores de la calidad técnica, el costo y los objeti~-
vos programados, haciendo notar cuando cualquiera de &stos se salga de -
1o programado. '

~ Servir de enlace entre el cliente, la administracién de la compaiifa y -
los administradores funcionales durante el desarrollo de los proyectos.

- Coordinar las actividades de los departamentos funcionales que intervie-
nen en el desarrollo de los proyectos, a fin de que se trabaje con los -
mismos criterios. :
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4.3.2 Administrador de Proyecto.

El Administrador de Proyecto tiene las mismas funciones que el Gerente, pe
ro orientadas a los proyectos qﬁe tiene a su cargo. Dentro de la estructu
ra organizacional, el Administrador de Proyecto es el asistente del Geren-
:é‘paia los proyectos que tiene asignados, ya que &ste resuelve los proble
mas que se le presenten de acuerdo a su criterio, marca las prioridades -
de sus proyectos atacando los problemas a la brevedad, evitando as{ la pér
dida de tiempo que repercutiria en el atraso del proyecto.

Una de las princiﬁales funciones del Administrador de Proyecto es servir =~
de enlace entre los departamentos funcionales, la compaiifa y el cliente.

4.3.3 Administrador Funcional.

El Administrador Funcional es el responsable de que el trabajo desarrolla-
do durante el proyecto cumpla técnicamente con lo especificado en las nor-
mas y eatindarés y criterios de disefio, y del cdmo se va a realizar, sien-
do sus funciones las que se mencionan a continuacidn:

- Conclufr el trabajo dentro de lo programado y presupuestado.

Desarrollar la gufa de procedimientos.

Capacitar técnicamente al grupo funcional.

Establecer técnicas de trabajo.

Establecer programas detallados de trabajo que operen dentro del presu--

puesto establecido para el proyecto.

Reportar el trabajo desarrollado al Administrador de Proyecto.

4.4 Organizacidn del Sistema.

Michas de las dificultades en aplicar los principios del sistema tiempo/-
costo/recursos, se presentan sobre la estructura organizacional, lo que se
manifiesta en organizacidn y delegacién inapropiada de las responsabilida-
des, resistencia del personal al sistema, participacién del‘personal en --
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una competencia no sana o duplicacién de actividades,

A continuacifn se mencionan los aspectos que deberfn observarse con objeto
de aplicar el sistema en una forma adecuada:

4.4.1 Objetivos.

Los objetivos de tiempo, costo y recursos del sistema deberfn tenerse siem
pre presentes. La necesidad de suministrar a tiempo y de una manera breve
y concisa la informacidn relacionada a programas, estimados de costo y ma-
no de obra a varios niveles, tiene por objeto el proporcionar auxilio en -
la toma de decisiones y en el buen desarrollo del proyecto.

4.4.2 Funciones a organizar.

Dentro de las actividades que deben organizarse dentro del proyecto se en-

cuentran:

- Disefio, desarrollo y mejoras al sistema; esto incluye la aplicacidn del-
sistema a nuevas &reas.

- Entrenamiento. Todas las personas involucradas directamente con el sis-
tema, o bien que utilicen sus resultados, requieren entrenamiento en el-
mismo.

- Implementacidn, pues durante esta etapa se producen planes, estructuras-
del proyecto, programas, estimados, etc.

- Operacién. . Esta funcidn incluye:

* Actualizacidn de planes.

* Reportes de avance contra los estimados.

* Preparacién de datos a procesar.

* Obtencién de datos.

* Andlisis de resultados.

* Reportes a superiores y/o al cliente.
= Toma de decisifn. Esta actividad viene a ser la integracifn de otras an
- teriores ¥ culminacifn de los esfuerzos de organizacidn.
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Si en la estructura organizacional se tiene asignacidn apropiada de funcio

nes y responsabilidades, se obtendrin los siguientes beneficios:

= Aceptacidn del sistema y de sus resultados.

- No se presenta duplicacidn de labores ni competencia insana.

- Se obtiene estandarizacién.

- Todos los usuarios del sistema se benefician con los procedimientos, re-
sultados y avances del mismo.

- Se aprovecha mejor al personal en los diferentes niveles.

4.4.3 Elementos a organizar.

- Personal. Este primer elemento a organizar se deber& hacer con objeto -
de definir quién hard la funcidn y de qué se har4 responsable, as{ como-
qué autoridad tendrd sobre otras personas, recursos y politicas.

- Politicas. Las politicas delimitan el marco dentro del cual debersn cum
plirse los objetivos. El establecimiento de polfticas deberd serclaro y
entendible, y soportado por los altos niveles de la organizacidnm.

- Procedimientos. Los procedimientos son métodos que indican como debers-
ejecutarse una accidn determinada. Estos procedimientos pretenden el --
aprovechamiento de las experiencias acumuladas por la compaiiia, y al mis
mo tiempo, agiliza la ejecucidn de las actividades.



