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Resumen

El presente trabajo presenta los componentes de un proceso para planificar los
recursos humanos en las organizaciones matriciales para garantizar un suministro oportuno
de personal a cada proyecto que ejecuta la organizacion. Este proyecto factible concreta la
elaboracion de un proceso operativo viable mediante el uso de un sistema de informacién
que es la fuente principal para la toma de decisiones de la empresa. El proyecto se realizd
en tres fases: a) la fase diagnéstico, la cual se apoya en una investigacion documental sobre
las teorias de administracion de recursos humanos en las organizaciones y los proyectos; y
la problematica que se presenta en la empresa Consultora AAA, empresa que realiza
multiples proyectos, en cuanto al suministro poco eficiente de personal a cada proyecto; b) la
fase de disefio y formulacion de los componentes del proceso de planificacion de los
recursos humanos en las organizaciones matriciales para garantizar el suministro oportuno
de personal, y c) la fase de evaluacién de factibilidad que se centré en determinar las
responsabilidades de todas las areas involucradas en planificar los recursos humanos en la
organizacion para implementar el proceso disefiado. Con este trabajo de investigacién, se
desea ofrecer un aporte para solventar la problematica existente en las organizaciones que
ejecutan multiples proyectos y en especial a la empresa Consultora AAA para mejorar el flujo
de informacion entre los proyectos y la propia organizacién y asi adelantarse en las tomas de

decisiones para satisfacer las necesidades de personal de cada proyecto.



Introduccion.

Generalmente, se ha afirmado que el personal con que cuenta una organizacion y el
necesario para ejecutar los proyectos, son los recursos mas importantes que se debe
administrar ya que sin ellos estas entidades no tendrian vida propia ni evolucion. Hoy las
organizaciones se nutren de elementos humanos que garantizan un trabajo de calidad,
competitividad y excelencia, para asegurar un crecimiento frente a su entorno cada vez mas
exigente, inestable, dinamico y competitivo.

Entonces, el éxito o fracaso de un proyecto dependera en gran medida de los
recursos humanos con los cuales cuentan las organizaciones para realizar las actividades
encomendadas dentro del mismo. La cantidad y la forma en que estos recursos se
incorporaran en los proyectos estan dadas por el plan de gestion de personal de acuerdo a la
metodologia aplicada en el PMBOK.

No obstante, no hay que perder de vista que los proyectos son parte de estas
organizaciones, por lo tanto, el recurso humanos necesario para ejecutarlo también es parte
de la organizacién. Cuando se ejecutan varios proyectos a la vez, estas organizaciones
deberan realizar una adecuada planificacion de su personal para garantizar un suministro
oportuno de este recurso y cumplir con los objetivos de cada proyecto. En algunos tipos de
organizaciones como las matriciales, las cuales ejecutan varios proyectos a la vez, la
administracion de los recursos humanos necesarios para ejecutar estos proyectos no se
planifica adecuadamente, tal es el caso de la empresa consultora venezolana Consultora
AAA (el nombre real se reserva en este trabajo de investigacion) donde el suministro
oportuno de su personal a cada proyecto no es eficiente.

Como profesional en el area de ingenieria, que formo parte de esta organizacion, me
ha tocado experimentar la problematica existente dentro de los proyectos por la falta de
suministro oportuno de personal, razén que, me ha motivado a realizar una investigacion y
ofrecer un aporte para tratar de solventar este inconveniente en las organizaciones
matriciales y en especial a la empresa Consultora AAA.

En la actualidad existen teorias para la administracién de proyectos, como las
enmarcadas en el PMBOK y especificamente para la administracién del recurso humano de
los proyectos para garantizar el éxito de los mismos. Por otra parte, existe la teoria de
administracion de personal en las organizaciones para determinar los requerimientos de las
fuerzas de trabajo y los medios para lograr dichos requerimientos, con el objetivo de lograr

los planes integrales de la empresa.



Hay que agregar que la metodologia del PMBOK se enfoca especificamente en la
administracion de proyectos, los requerimientos de personal que se generan basandose en
esta teoria son muy especificos, llegando a obtener niveles de tiempo, costo y
responsabilidades para cada persona involucrada en las actividades del proyecto, muy
detallados. Pero en las empresas que ejecutan varios proyectos se pierde este nivel de
detalle cuando la misma organizacion es encargada de suministrar el personal ya que el
entorno empresarial es mas grande que el entorno de cada proyecto, llegando a existir
niveles de prioridades y conflictos entre los diferentes departamentos para asignar el
personal requerido oportunamente. Por lo tanto, estas organizaciones deberan integrar la
metodologia de administracion de proyectos con la teoria de administracion de recursos
humanos de la organizacion mediante el uso de un sistema de informacion que mejore las
comunicaciones entre los diferentes niveles de la organizacién para cumplir los objetivos de
cada proyecto y los objetivos empresariales simultaneamente.

El propésito general de esta investigacion, es formular un proceso integrando ambas
teorias para realizar una eficiente planificacion de los recursos humanos en estas
organizaciones, y en especial en las organizaciones matriciales, para garantizar ese
suministro oportuno de personal, que debe existir en cada proyecto y asi cumplir con los
objetivos de los mismos y evitar que se presenten inconvenientes a la hora de ejecutar cada
uno de ellos.

Para cumplir este propdsito se disefid y formulé un proceso para planificar los
recursos humanos en las organizaciones de tipo matricial que ejecutan varios proyectos a la
vez mediante la integracion de la informacion que se genera en cada uno, en cuanto a
requerimientos de personal, esta informacion se integré en un sistema de informacion para
mejorar las comunicaciones y realizar una correcta planificacion de personal de la
organizacion.

Por estar enmarcado este estudio dentro de una investigacién netamente documental
y para su aplicacién a un caso practico, se ubico el tipo de investigacion al denominado
Proyecto Factible por tratarse de la formulacion de una propuesta de un modelo viable y de
aplicacion practica para satisfacer la necesidad de optimizar el suministro de los recursos
humanos a ser asignado en los proyectos en este tipo de organizaciones y en especial a la
empresa Consultora AAA.

Existen pocos estudios, dirigidos a analizar y solventar este aspecto integrando
ambas teorias, en consecuencia, el objetivo de esta investigacion se dirigié a la planificacién

de los recursos humanos globales de la organizacion formulando un proceso sencillo, util y



practico que sea implementado en las empresas y que sea la base para las tomas de
decisiones.

Este trabajo de investigacion se dividid en cuatro partes principales. La primera,
plantea el problema de investigacion, su importancia y justificacion, el objetivo general, los
objetivos especificos y el marco metodologico seguido en el trabajo. La segunda, presenta
un esquema con las bases tedricas que sustentaron y orientaron esta investigacion, se
introducen las teorias de administracion de recursos humanos en las organizaciones vy la
metodologia de administracion de proyectos de acuerdo al PMBOK. La tercera, plantea un
marco referencial de la empresa Consultora AAA para comprender las actividades que
ejecuta y que fueron utiles para cumplir con los objetivos de esta investigacion. Finalmente la
cuarta, plantea el disefio de un sistema de informacién, se aplica este sistema al caso
practico y se determinan los componentes del proceso para la planificacion de los recursos

humanos en las organizaciones matriciales.



CAPITULO | Propuesta del proyecto.

1. Planteamiento del problema.

Los proyectos surgen en las organizaciones para satisfacer una necesidad en un
momento particular y son el resultado de un plan estratégico definido para buscar soluciones
y adaptarse a los cambios de su entorno; la permanencia y crecimiento de esas
organizaciones depende en gran medida de la habilidad de dirigir esos proyectos. Un
proyecto es un trabajo que realiza una organizacion con el objetivo de dirigirse a una
situacion deseada, se define como un conjunto de actividades orientadas a un fin comun,
que tiene un comienzo y una terminaciéon (Palacios, 2003, Pag. 27). EI PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) lo define como “un emprendimiento temporario realizado
para crear un producto o servicio unico, temporario significa que tiene un inicio y un final
definido y unico significa que el producto o servicio es diferente a otros productos o servicios”
(PMI, 2000, Pag. 4). Estos proyectos, dadas sus caracteristicas, poseen un ciclo de vida bien
definido y durante este ciclo se dividen en varias fases que también son Unicas y temporales,
que consumen recursos y que se ejecutan para obtener los productos deseados.

El Project Management Institute (PMI) ha desarrollado una serie de conocimientos y
practicas ampliamente aplicadas dentro del campo profesional para dirigir efectivamente
estos proyectos, actualmente estos se encuentran contemplados en el PMBOK, dentro de
una serie de procesos definidos para realizar sistematicamente los proyectos. Estos
procesos se identifican como inicio, planificacion, ejecucién, control y cierre. De acuerdo al
PMI existen nueve areas que describen los conocimientos y las practicas de la direccion del
proyecto en términos de los procesos que lo componen' para cumplir los objetivos y
satisfacer los requerimientos de los clientes. Las nueves areas del conocimiento son
procesos iterativos que deben estar integrados para garantizar el éxito de los proyectos
mediante el uso eficiente de los recursos escasos dentro de una organizacion.

Dentro de los recursos escasos de una organizacion tenemos el recurso humano. Sin
duda, este recurso, es el factor que inyecta vitalidad a las mismas, sin él las organizaciones

serian entidades sin vida propia, sin movimiento y evolucion (Llanos, 2005, Pag. 15). El

' Las nueve areas del conocimiento para la direccién de proyectos segun el PMI son:

alcance, tiempo, costo, calidad, comunicacion, recurso humano, riesgo, procura e
integracion; las cuatro primeras son los elementos que representan los objetivos que se
quieren lograr para satisfacer las necesidades del cliente y enfatizan con el “qué” se quiere
lograr; las cuatro siguientes representan los elementos iterativos o funciones facilitadoras y
representan el “como” los objetivos van a ser logrados y la ultima es la integracion de los
ochos elementos para coordinarlos apropiadamente.



PMBOK define la gestion de los recursos humanos como “los procesos necesarios para
realizar el uso mas efectivo de las personas involucradas en el proyecto” (PMI, 2000, Pag.
107). Muchos autores coinciden en que de las nueves areas del conocimiento del PMI la
gestion de estos recursos es, quizas, la mas importante. Gary R. Heerkens en su libro
“Gestion de Proyectos” afirma que “el arte de la gestion de proyectos consiste en tratar con
individuos y conseguir que estos hagan su trabajo” (Heerkens, 2002, Pag. 19). Verma Vijay
en su libro “Organizing Projects for Success” sefiala que “el mayor reto es el manejo efectivo
de las personas ya que ello determina el éxito o fracaso de los proyectos. Por lo tanto, es
esencial el entendimiento de los aspectos humanos y las dimensiones interpersonales de la
gerencia del proyecto. Dos premisas fundamentales de esos aspectos hay que tomar en
cuenta:

1. La influencia de las personas en el éxito o fracaso de los proyectos.

2. Los problemas del proyecto pueden ser solventados solamente por las personas” (Vijay,

1995, Pag. 21).

Cada persona involucrada en el proyecto tiene una tarea especifica a ejecutar para
cumplir los objetivos asignados en el momento que sean requeridos. Las caracteristicas y
experiencia que debe poseer el personal para cada fase del proyecto (desde el inicio hasta la
culminacion), dependen de la naturaleza de las tareas a ejecutar. La cantidad y el momento
en que se requiera estas personas en el proyecto se obtiene del plan de gestiéon de los
recursos’ mediante el histograma de recursos generado en la fase de planificacion; este
histograma es un grafico donde se representa la cantidad de personas que se necesitan para
ejecutar las tareas en funcion del tiempo, es una herramienta muy usada para presentar y
analizar la cantidad de recursos a utilizar durante toda las fases del proyecto (Hougan, 2002,
Pag. 66).

Cuando se realiza la fase de planificacion en los proyectos, una de las premisas que
se toma en cuenta es que los recursos humanos son ilimitados y estaran disponibles en la
organizaciéon (Heerkens, 2002, Pag. 131); en la practica esto se dificulta ya que en las

organizaciones como se indicé anteriormente los recursos son escasos. La responsabilidad

2 E| plan de gestién del personal segun los procesos del PMI, describe cuando y cémo los
recursos humanos se incorporaran al proyecto, este plan pertenece a uno de los procesos
principales de la Gestion de los Recursos Humanos (planificacion de la organizacion) y
proviene de la integracion de otras areas del conocimientos como son: Gestion del Alcance
(definicion del alcance), Gestion del Tiempo (cronograma del proyecto) y la Gestion de
Costos (planificacion de recursos), con la integracion de estos procesos podemos obtener el
histograma de recursos del proyecto.



de obtener estos recursos recae en la gerencia del proyecto. Por otro lado, si el personal que
se requiere de acuerdo a las necesidades no se encuentra disponible, esta gerencia tendra
que obtener los recursos dentro o fuera de la organizacion®. El problema se complica en
algunas organizaciones con estructura del tipo matricial, donde los gerentes o la gerencia del
proyecto raramente tienen responsabilidad o control sobre los aspectos administrativos para
la adquisicion del personal (Vijay, 1995). En estos casos los Departamentos de Recursos
Humanos y funcionales son los responsables de esos aspectos administrativos. Una
organizacién matricial es un enfoque organizativo que asigna especialistas de diferentes
departamentos funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos por un
gerente; esta estructura crea una doble cadena de mando que explicitamente infringe el
principio clasico de la unidad de comando (Robbins y Coulter, 1996).

Estas organizaciones matriciales son de mucha ayuda cuando se necesita optimizar
el uso de los recursos (Palacios, 2003), pero este tipo de disefio organizacional también
tiene multiples desventajas ya que su estructura es compleja para vigilar y controlar, para
establecer prioridades entre los proyectos y la organizacion, y por el alto potencial de
conflictos que se genera debido a las prioridades para administrar un recurso escaso como
el recurso humano.

Las organizaciones que generalmente adoptan este tipo de disefio organizacional son
las empresas que proporcionan servicios mediante la ejecucién de multiples proyectos. En
Venezuela existen numerosas empresas de este tipo, como por ejemplo, las empresas
consultoras de ingenieria. Este sector presta servicios a todas las empresas que ejecutan y
operan proyectos de inversion, desde estudios de factibilidad técnica y econdmica y
ejecucion de los proyectos hasta la operacion y mantenimiento de las instalaciones ya
construidas. La demanda del sector petrolero nacional e internacional representa una parte
significativa de la carga de trabajo de este sector. Actualmente la mayoria de estas
empresas en el pais se agrupan en la Camara Venezolana de Empresas Consultoras

(CAVECON);* una de las empresas que forma parte de esta asociacion es Consultora AAA®.

3 Otro proceso en la Gestion de los Recursos Humanos es la “Adquisicion del Personal”. Este
proceso comprende la obtencion de los recursos humanos necesarios (individuos o grupos)
asignados y trabajando en el proyecto. En la mayoria de los entornos puede suceder que los
“mejores” recursos no estén disponibles. (PMBOK, 2000, Pag. 112).

* La Céamara Venezolana de Empresas Consultoras (CAVECON) es una asociacion
profesional que acoge todas las disciplinas de consultoria en Venezuela. La camara
representa a través de sus empresas afiliadas a mas del 80% de la consultoria organizada



Consultora AAA, como empresa que ha asumido una organizacion matricial para
trabajar por proyectos, presenta problemas a la hora de administrar y asignar los recursos a
los proyectos, trayendo como consecuencia que se presenten algunos de los siguientes
problemas durante la ejecucion de los proyectos: (a) sobrecarga de los recursos existentes
con multitareas®: Esto trae como consecuencia un retraso en el tiempo de ejecucién de la
actividad, debido a que la persona asignada estd trabajando en varias actividades o
proyectos a la vez, (b) asignacion del personal disponible: A menudo se suele asignar a la
persona que esta disponible en aquel momento, en consecuencia es probable que ofrezcan
una persona que no reuna los requisitos solicitados o que disponga de conocimientos
técnicos inferiores (Heerkens, 2002), (c) pérdida de tiempo desde que se hace el
requerimiento hasta que la persona es asignada al proyecto: Generalmente esto ocurre
porque el equipo del proyecto hace el requerimiento a ultima hora o la persona encargada de
suministrar el personal agota todas las posibilidades que se encuentran en la organizacién
antes de iniciar un proceso de contratacion, y (d) recursos ociosos: En este caso, la
gerencia del proyecto hace un requerimiento para que le asignen a una persona disponible
mucho antes de comenzar la actividad asignada.

En todos estos casos y los que se puedan presentar, no existira una garantia de que
el personal sea suministrado de acuerdo a la planificacion de cada proyecto. A pesar de que
esta empresa ha adoptado una estructura matricial, el flujo de informacion entre las cadenas

de mando y la toma de decisiones no es adecuado para satisfacer las demandas de los

en el pais. Esta constituida por cerca de 70 empresas de las cuales el 70% son empresas de
ingenieria, 20% consultoria ambiental y 10% consultoria gerencial.

> Consultora AAA (se reserva el nombre real de la empresa) es una empresa consultora
venezolana de ingenieria, procura y construccion de instalaciones petroleras e industriales.
La empresa esta en capacidad de ejecutar proyectos para el sector petrdleo y gas,
incluyendo produccion, refinacion, petroquimica y quimica, plantas industriales, electricidad,
e infraestructura publica y comercial. Los servicios que ofrece Consultora AAA incluyen
estudios de factibilidad, proyectos IPC (ingenieria, procura, gerencia de la construccion y
construccion), arranque de instalaciones y operacion y mantenimiento de instalaciones
petroleras e industriales.

¢ Multitarea (Multitasking), se refiere al hecho que las personas no pueden realizar
eficientemente varias actividades simultaneas, sacrificando eficiencia en cada una, por
atender a otras. Esta es la tipica forma como actian los recursos mas solicitados por la
organizacién. El fendmeno consiste en que la persona divide su tiempo entre las diversas
actividades, trabajando parte de su tiempo en cada una y por tanto no terminando ningunas
de ellas a tiempo. Esto sucede cuando no hay claridad de prioridades y hay exigencias para
cada actividad. (Palacios, 2003, Pag. 67).
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proyectos, presentandose uno de los problemas mas importantes durante la ejecucion de los
mismos, que es la falta de garantia del suministro de estos recursos humanos requeridos de
acuerdo a la planificacion de cada uno de ellos.

Si en este tipo de empresa, dada sus caracteristicas, no existe un sistema de
informacién’ eficiente para mejorar las comunicaciones entre las cadenas de mando y
adicionalmente hay escasez de recursos en la organizacion, es légico que se presenten
problemas a la hora de asignar personal a cada proyecto. No existe un proceso bien definido
para realizar una planificacion adecuada de adquisicion y suministro de personal dentro las
organizaciones matriciales que ejecutan multiples proyectos a la vez, por esta razén es que
se crea la necesidad de contar con un sistema que ayude a facilitar el flujo de informacién
entre la organizacion y los proyectos, que permita optimizar los recursos escasos y que
proporcione la informacién necesaria para adquirir personal fuera de la organizacion. No
existen antecedentes que nos indiquen y ayuden a solventar estos problemas por medio de
una metodologia o herramienta. Actualmente las organizaciones estan empleando software
para realizar una planificacion de los recursos humanos® pero no se cuenta con un proceso
efectivo para alimentar estas tecnologias.

El disefio y uso de un proceso para administrar el recurso humano y suministrarlo a
cada proyecto, permitiria profundizar en la colaboracion entre las diferentes areas y
funciones de la organizacion, entre los responsables de las mismas y los responsables de
RRHH, simplificaria el flujo de informacion y mitigaria los posibles conflictos entre las
cadenas de mando dentro de la propia empresa y en definitiva, ayudaria a asignar
efectivamente el personal en el momento que sea requerido; por lo que seria beneficioso

para las organizaciones matriciales y en especial a la empresa Consultora AAA contar con

” Un sistema de informacién es un conjunto de subsistemas que incluyen hardware, software
y bases de datos relacionadas entre si con el fin procesar entradas para realizar
transformaciones a esas entradas y convertirlas en salidas de informacién importantes para
las tomas de decisiones en las empresas. Contar con un sistema de informacion proporciona
la informacién necesaria para realizar las operaciones en una forma rapida y eficiente para
tener competitividad en el mercado.

® La mayoria de los departamentos de RRHH no tienen en cuenta los objetivos corporativos
a la hora de establecer sus politicas de personal. Las causas principales de esta situacion
son la aplicaciéon de politicas reactivas en vez de las apropiadas politicas proactivas. La idea
de planificar los Recursos Humanos no es nueva; se viene aplicando, de forma mas intuitiva
que ldogica, las empresas se han preocupado mas por la planificacion de los recursos
financieros y productivos, dotandolos de herramientas informaticas adecuadas como los
ERP, que de los Recursos Humanos. Juan Rodriguez,

(http://Iwww.rrhhmagazine.com/conektia04/art2rh.htm).
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un proceso para la gestion de los recursos humanos. En base a lo indicado y tomando en

cuenta el disefio de este proceso, es que se presenta la siguiente interrogante:

¢Cuadles deberian ser los componentes de un proceso que integre la
informacioén generada por los histogramas de recursos de cada proyecto para realizar
una adecuada planificacion del personal por parte de las organizaciones matriciales y
garantizar un suministro oportuno de acuerdo a los requerimientos de cada uno de

ellos y que seria aplicado en la empresa Consultora AAA?

Para contestar esta interrogante se plantean los siguientes objetivos generales y
especificos que se pretenden alcanzar con este estudio y que conllevara a dar respuesta a

la misma.

2. Objetivo general.
El objetivo general de esta investigacion se formulé atendiendo al propdsito global del
estudio.
e Disefiar un proceso para la planificacion de los recursos humanos en las
organizaciones matriciales que ayude a garantizar el suministro oportuno del personal

a los proyectos y aplicarlo como caso practico a la empresa Consultora AAA.

3. Objetivos especificos.

Guardando relacion con el objetivo general, se plantean los siguientes objetivos
especificos. Estos objetivos se presentan en forma operacional y jerarquica para limitar y
precisar los elementos y dimensiones del problema.

e Disefiar una base de datos que sea la fuente de informacion para la toma de
decisiones de la organizacion integrando los histogramas de recurso humanos de
cada proyecto para ser utilizado en la planificacion de estos recursos en las
organizaciones matriciales.

e Implementar en un caso practico, la mencionada base de datos y evaluar las
caracteristicas de la informacion que suministra.

e Determinar los componentes y caracteristicas del proceso de planificacion de los
recursos humanos para obtener como salida el plan de gestién de los recursos

humanos de la organizacion.
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4. Marco metodolégico.
4.1Consideraciones generales.

Una vez que se ha formulado el problema de investigacién y se han fijado sus
objetivos que orientan la direccién de la investigacion de manera precisa, el siguiente paso
es indicar los métodos, técnicas y procedimientos implicitos en la investigacién que nos
permiten descubrir y analizar los casos de estudio y dar respuesta a la interrogante objeto de
investigacion.

Por consiguiente, el marco metodologico de la presente investigacion, donde se
determinan los componentes de un proceso que nos permitiria obtener la planificacién de los
recursos humanos necesarios para ejecutar las actividades de los proyectos en las
organizaciones matriciales que trabajan por proyectos y aplicado en un caso practico a la
empresa Consultora AAA, es la parte que indica el momento técnico y operacional presente
en todo proceso de investigacion, donde es necesario detallar el conjunto de aspectos de
orden metodoldgico requeridos en la investigacién propuesta.

En tal sentido, se desarrollan importantes aspectos relativos al tipo de investigacion,
incorporados en relacion a los objetivos establecidos; se define la unidad de analisis y se
plantea el proceso operacional que fue el marco de referencia para llevar a cabo el estudio,
por ultimo, se indican las técnicas de recoleccion de la informacion documental.

Una vez desarrollado este trabajo de investigacién, el resultado esperado seria la
obtencion de un proceso practico, sencillo y util, de facil implementacion en las
organizaciones matriciales que ejecutan multiples proyectos, que ayude a mejorar el flujo de
informacion entre los equipos de proyectos y la propia organizacién y que permita, a los jefes
funcionales de estas organizaciones, realizar una correcta planificacion del personal para ser
asignado oportunamente a cada proyecto.

El proceso disefado para la planificacion de los recursos humanos en las
organizaciones matriciales sera implementado en un caso practico y se espera que la
empresa los utilice inmediatamente después de ser adaptados a sus procedimientos
operativos. El alcance de este trabajo de investigacion comprende el desarrollo del proceso
para la planificacién de personal en la empresa en estudio, por lo que no se hace la
implementacion y la evaluacién de los resultados una vez que haya sido puesto en practica.

En otro orden de ideas, se consider6 en este estudio de investigacién, todo lo
referente al derecho de autor y todas aquellas consideraciones éticas y profesionales que

hay que tomar en cuenta para realizar cualquier trabajo de investigacion
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4.2Tipo de investigacion.

De acuerdo al problema planteado, referido a determinar los componentes de un
proceso que permita planificar el personal a ser asignado de acuerdo a los requerimientos de
cada proyecto, que resulte util a las organizaciones matriciales que trabajan por proyectos,
en especial a la empresa Consultora AAA y en funcidn de los objetivos planteados, se ubica
el tipo de investigacion en el denominado Proyecto Factible, por tratarse de la formulacién de
una propuesta de un modelo viable y de aplicacién practica para satisfacer la necesidad de

optimizar la planificacion de los recursos humanos en estas organizaciones.

4.3 Unidad de analisis de la investigacion.
La unidad de analisis de esta investigacion en la cual se centrd el interés del estudio
y que fue coherente con el objetivo principal, se refiere a las caracteristicas de los procesos
asociados con la planificacion de los recursos humanos en organizaciones matriciales, es

decir, al plan para la gestion de los recursos humanos en estas organizaciones.

4.4 Esquema operacional para realizar la investigacion.

Por estar ubicado el tipo de investigacién en el denominado proyecto factible, fue
necesario subdividir el trabajo de investigacion en varias dimensiones o componentes y
plantearlos en un esquema operacional. En la Figura 1, se presenta este esquema el cual
representd el marco de referencia que sirvio de guia a este trabajo de investigacion para
cumplir con los objetivos planteados para el disefio del plan para la gestion de los recursos

humanos en las organizaciones matriciales, segun la unidad de analisis identificada.

4.5 Recoleccion de informacion bibliografica.

En funcion de los objetivos definidos en el presente estudio, se empled una serie de
técnicas de recoleccion de informacién documental, orientada de manera esencial a alcanzar
los fines propuestos. Estas técnicas contienen principios sistematicos y practicos
indispensables para ser aplicado al material bibliografico referente a las teorias de
administracion de recursos humanos en las organizaciones, teorias sobre gestion de
proyectos y a todos los manuales y procedimientos operativos de la empresa Consultora
AAA, para su recopilaciéon y posterior evaluacion.

Para el analisis de estas fuentes documentales, se utilizaron las técnicas de
observacién documental, presentacion resumida y analisis critico. La observacién

documental se utilizd para realizar la busqueda y recopilacion del material documental para
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identificar las teorias que fueron la base de este estudio y también todos aquellos manuales

y procedimientos operativos que posee la empresa en estudio para identificar las actividades

relacionadas con la administracion de personal dentro y fuera de los proyectos. La aplicacion

de la técnica de presentaciéon resumida permitio sintetizar las ideas basicas que posee cada

bibliografia analizada. La técnica del analisis critico permitié realizar la evaluacion de las

teorias planteadas en el marco teérico para cumplir con los objetivos propuestos.

Figura 1. Esquema operacional de la investigacién.

Esquema operacional

Variable

Dimensiones

Sub Dimensiones

Planificacion de los
recursos humanos en
las organizaciones

matriciales.

1. Entradas. a. Pronéstico de requerimiento de personal
(Histogramas de recursos humanos de
cada proyecto.)

b. Inventario de personal técnico en la
organizacion.

2. Proceso. a. Sistema de informacion para la toma de

decisiones.
b. Programas de computacion.
3. Salida. c. Plan de gestion de personal de la

organizacion a ser asignado a los

proyectos.
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CAPITULO Il Marco teodrico.

En este capitulo se presentan las bases tedricas en un marco donde se exponen las
teorias y enfoques que se consideran validos dentro de la investigacion realizada para
sustentar el estudio. Este capitulo se elaboré en dos etapas. Primero se realiz6é una etapa de
revision de la literatura existente para extraer, organizar y analizar la informacién necesaria
relativa al trabajo de investigacion; posteriormente se redacto el marco teorico.

En este marco tedrico, se orienta la investigacién a partir de administracion de
recursos humanos y la planificacion de personal en las organizaciones, posteriormente se
describen las practicas y conocimientos de la gerencia de proyectos contemplados en el
PMBOK, haciendo énfasis en los procesos de planificacion de proyectos y en las areas de
conocimientos necesarias para obtener los componentes y salidas de los procesos de la
gestion de los recursos humanos en cada proyecto. Se expondran las bases para obtener el
histograma de recurso de cada proyecto y la técnica de nivelacién de estos recursos, las
cuales ayudan a determinar los componentes necesarios para obtener el plan de gestion de
los recursos de la organizacién y que sera la salida del proceso que se pretende disenar.

En otros términos, se sefala un enfoque global acerca de los sistemas de
informacioén en las organizaciones y en la administracion de proyectos, y se muestra el
esquema que adopta el PMI para desarrollar los componentes de los procesos que
componen las areas de conocimientos (entrada, técnicas y herramientas y salidas), los
cuales serviran de guia para formular el proceso a disefiar en este estudio.

En base a lo indicado, se presentan a continuacion las teorias y enfoques que

componen este marco tedrico.

1. Administracién de recursos humanos en las organizaciones.

Uno de los recursos mas valiosos que poseen las organizaciones es, sin lugar a
duda, los recursos humanos. Sin este recurso, las organizaciones serian entidades sin vida
propia, sin movimiento ni evolucién. Hoy las organizaciones se nutren de elementos
humanos que garanticen un trabajo de calidad, competitividad y excelencia, para asegurar
un crecimiento frente a su entorno cada vez mas exigente, inestable, dinamico y competitivo
(Llanos, 2005).

Las organizaciones deben plantearse objetivos globales, dotarse de recursos y
buscar medios para alcanzar dichos objetivos, conjugar estos elementos para que su
capacidad de respuesta, en el presente y futuro, sea eficiente y eficaz. Para las empresas,

un objetivo es un deseo a futuro que debe plantearse de acuerdo a la planificacion. La alta
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gerencia debe asumir que la integracion de los recursos humanos, es parte vital de la
planificacion de toda la organizacion. El area que estudia esta planificacion es la
administracion de los recursos humanos.

La administracién de recursos humanos es un area de estudio relativamente reciente.
Arias (1998) la define como el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y
conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades,
etc., de los miembros de la organizacién, en beneficio del individuo y de la propia
organizacion. Chiavenato (1998) es breve al sefialar que la administracion de los recursos
humanos hace referencia a la preparacion adecuada, aplicacion, sostenimiento y desarrollo
de las personas en la organizacion. Llanos (2005) indica que son procesos administrativos
que se ponen en marcha para la maximizacion de los recursos humanos para lograr los
objetivos organizacionales.

La administracion de los recursos humanos tiene como una de sus tareas,
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar
habilidades y aptitudes del individuo para ser lo mas satisfactorio a si mismo y a la
colectividad en la que se desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen,

para su funcionamiento y su evolucion, primordialmente del recurso humano con que cuenta.

Recurso humano: “...son aquellos recursos que dan movimiento, dinamica, desarrollo,
evolucién, personalidad, rumbo, permanencia y trascendencia a la organizacion,
independientemente de su nivel jerarquico constituyen todo esfuerzo, trabajo y actividad
humana dentro de la empresa. Es el recurso mas rico por la diversidad que lo caracteriza,
versatilidad que se refleja en habilidades, personalidad, capacidades y conocimientos”.
(Llanos, 2005, Pag. 26)
La administracion de los recursos humanos, como lo sefala Chiavenato (1998), esta
constituido por subsistemas interrelacionados e interdependientes:
o Subsistema de alimentacion: constituye la planificacion de los recursos humanos,
analisis del mercado de trabajo y del recurso humano, reclutamiento y seleccién.
e Subsistema de desarrollo: Estan incluidos la capacitacion, el desarrollo y la
proyeccion de los recursos humanos.
e Subsistema de aplicacion: Son analisis de puestos, induccién, -calificacion y

movimiento de personal.
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e Subsistema de Control: Incluye la conformacién de bases de datos, estadisticas,

registros, informes, gréaficas, asi como las auditorias al inventario de recursos

humanos.

e Subsistemas de mantenimiento: Administracion de salarios, planificacién y suministro

de beneficios sociales, seguridad, higiene, relaciones laborales y controles de

personal.

1.1 Planificacion de los Recursos Humanos.

Planificacién de los recursos humanos es el proceso para determinar los

requerimientos de las fuerzas de trabajo y los medios para lograr dichos requerimientos, con

el objetivo de lograr los planes integrales de la empresa (Llanos, 2005, Pag. 38). La

planificaciéon de los recursos humanos es establecer un procedimiento, en el aqui y el ahora,

que defina tiempos, actividades y principios para su ejecucion, que conforme las bases para

las tomas de decisiones respecto de los requerimientos de elementos humanos, facilite la

proyeccion de escenarios futuros e identifique factores de contingencia; con el propésito de

suministrar a la organizacion, oportunamente, individuos calificados para efectuar el trabajo

operativo e intelectual.

Para planificar los recursos humanos se deben seguir los siguientes pasos:

Objetivos Empresariales: El planteamiento y disefio de objetivos constituyen el
punto de partida que va desde la enunciacion de objetivos estratégicos
empresariales hasta los objetivos especificos por departamento, reclutamiento y
seleccion, capacitacion, etc.

Normas y procedimientos: deberan elaborarse de acuerdo a los objetivos
empresariales y tienen como objetivo demarcar el cémo y las condiciones bajo las
cuales se alcanzaran los objetivos.

Prondstico de requerimiento de personal: Previene necesidades de personal y se
toman decisiones presentes que impactan eventos futuros. Las fuentes de
informacion asi como técnicas para el pronéstico son importante para ayudar esta
actividad.

Inventarios de recursos humanos: Es sin duda una estrategia adecuada para
saber con qué se cuenta en el momento de planificar los requerimientos antes de
actuar.

Programas de accion: Cuantificar y calificar los resultados obtenidos con el fin de

realizar los seguimientos y evaluacion.
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1.2 Pronéstico de requerimiento de personal.

Existen varias técnicas de prediccion de personal que ayudan a la planificaciéon de los
recursos humanos en todas las organizaciones. Estas técnicas tienen como objetivo
proporcionar informacién para las tomas de decisiones en la contratacion de personal,
ayudandose de experiencias anteriores o a partir de objetivos programados. Estas
predicciones estaran agrupadas segun las caracteristicas y competencias de cada
empleado, por lo tanto cada organizacion creara diferentes bases de datos segun las
funciones de cada uno de ellos. En organizaciones que trabajan bajo ambiente de multiples
proyectos, estas predicciones de personal se agruparan por departamentos, gerencias o
disciplinas haciendo mas facil el prondstico de personal requerido. Entre las técnicas de
prediccion de personal tenemos:

o Experiencia: Se da cuando quien esta a cargo de los recursos humanos esta
convencido, por experiencias anteriores, que es necesario contratar determinada
cantidad de personal.

e Encuesta: El planificador de los recursos humanos acordara con los gerentes o
directores de las diferentes areas, los requerimientos de personal que demanden
cada uno de ellos de acuerdo con sus necesidades.

e Promedios: Se obtiene al promediar periodos de contrataciones de personal.

e Con base a los objetivos: Se encuentra en relacién directa con el volumen de
produccion fijado y deseado como meta.

o Andlisis de tendencias: Analizar la tendencia que han tenidos los numeros en la

contratacion de personal de varios periodos.

1.3 Inventarios de recursos humanos.

Asi como las empresas llevan el control, registros y la revision peridédica de sus
recursos materiales y financieros, el recurso humano también debe inventariarse. Contar con
un registro de estos recursos ahorra tiempo y esfuerzo, ya que puede conocerse, con tan
solo revisar dicha base de dato, la cantidad de personas inmensa en un plan de carrera,
altas, bajas, empleados con habilidades especiales, posibles instructores internos, edades,
niveles técnicos, logros y demas aspectos significativos; esto dependera de qué tan
completo y actualizado se encuentre el inventario.

Por supuesto que contar con una base de datos de este tipo ahorrara tiempo en la
planificacién; asi es posible adelantarse y prevenir requerimientos futuros de personal y

posible ahorro monetario (por reclutamiento, seleccién y capacitacion). La base de datos
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debe arrojar informacién suficiente para hacer un inventario de habilidades. Este es un
elemento valioso en la planificacion de los recursos humanos ya que se cuenta con el
registro de habilidades por cada empleado asi como el historial de sus evaluaciones.

Con el cruce de informacion entre los inventarios de recursos humanos y el
pronéstico de personal se obtendra las necesidades reales de estos recursos en el futuro. Es
aqui donde la labor cristaliza mas no termina, ya que esta planificacion debe ser supervisada
y evaluada para que sirva de insumo como informacion en la retroalimentacion del sistema
de planificacion de recursos humanos.

La planificacion de los recursos humanos en las organizaciones, es vital para cumplir
con los objetivos globales, por lo tanto, el prondstico de requerimiento de personal e
inventario de recursos humanos de la organizacién son la piedra angular en este proceso.
Existen organizaciones que ejecutan proyectos mediante la aplicacion de los conocimientos
de direccién de proyectos. En estos casos la informacion que se genera en cuanto a los
requerimientos de personal de cada uno de estos proyectos es una fuente de informacion
para alimentar adecuadamente el prondstico de requerimiento de personal de las

organizaciones.

2. Administracion de los recursos humanos en los proyectos.

En el punto anterior se sefiald las bases para la administracién de los recursos
humanos en las organizaciones, ahora se plantea las areas de conocimientos para la
direccién de proyectos. EI PMI ha desarrollado nueves areas para la direccion de los
proyectos aplicando los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para ejecutarlos
y satisfacer los requerimientos de los mismos. Esta direccion se realiza a través de grupos
de procesos como: inicio, planificacion, ejecucion, control y cierre. Las areas del
conocimiento para la direccién de proyectos segun el PMI son: alcance, tiempo, costo,
calidad, comunicacién, recurso humano, riesgo, procura e integracion.

Los procesos individuales, dentro de cada grupo de procesos, estan conectados por
sus entradas y salidas. EI PMI toma en cuenta estas conexiones, cada proceso lo formula en
funcion de:

e Entradas: documentos o productos documentados sobre las cuales se
efectuaran acciones.

e Técnicas y herramientas: mecanismos aplicados a la entrada para
transformarlas en salida.

¢ Salidas: documentos o productos documentados que resultan del proceso.
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Todos los procesos de la direccion de proyectos contemplados en el PMBOK estan
formulados en funcion de los componentes descritos; siguiendo esta técnica se formulara el
proceso que se pretende alcanzar con este estudio para generar la planificacién de los

recursos de las organizaciones matriciales.

Figura 2. Las nueve areas del conocimiento para la direccién de los proyectos.
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Fuente: PMI (2000)

El proceso de planificacion es uno de los mas importantes en el proyecto, ya que se
parte de una idea y de unos objetivos a cumplir para asegurarse que el mismo satisfaga una
verdadera necesidad. La clave de desarrollar correctamente el proyecto esta en la
planificacion. Este proceso consiste en la creacion paso a paso de un plan detallado en base
a estimaciones para cumplir los objetivos del proyecto. El objetivo principal de este proceso

es identificar los objetivos a cumplir, las actividades que se deben ejecutar para cumplir
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estos objetivos, estimar el tiempo y el costo aproximado y determinar cuantas personas

seran necesarias para ejecutar el proyecto.

2.1Gestion de los recursos humanos.

La gestion de los recursos humanos en los proyectos lo define el PMI como “los
procesos necesarios para realizar el uso mas efectivo de las personas involucradas en el
proyecto” (PMI 2000 Pag. 107). Los principales procesos que lo componen son:

e Planificacion de la organizacion: consiste en identificar, documentar y asignar roles,
responsabilidades y lineas de reportes dentro del proyecto.

o Adquisicién del personal: comprenden la asignacién del personal que va a trabajar en
proyecto.

e Desarrollo de equipo: mejorar el rendimiento individuales y por grupos de las

personas asignadas al proyecto.

Figura 3. Procesos de la Gestion de los recursos humanos.

GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS

DEL PROYECTO
FASE: FASE: FASE:
PLANIFICACION PLANIFICACION EJECUCION

Planificacion de la
Organizacion

Adquisicion del
personal

Desarrollo de equipos

1 Entradas
Interfaces del proyecto
Requerimiento de personal

Restricciones

2 Técnicas y herramientas
Plantillas

Précticas de recursos humanos
Teoria de la organizacion

Andlisis de los interesados en el proyecto

3 Salidas

Asignacion de roles y responsabilidades
Plan de gestion del personal
Organigrama

detalles de respaldo

1 Entradas
Plan de gestion del personal
descripcion del personal disponible

Practicas de reclutamiento

2 Técnicas y herramientas
Negociaciones
Preasignacion

Adaquisiciones

3 Salidas
Personal asignado al proyecto

Directorio del equipo del proyecto

1 Entradas

Personal del proyecto

Plan del proyecto

Plan de gestion del personal
Informes de rendimiento

Comentarios externos

2 Técnicas y herramientas
Actividades para la formacién de equipos

Habilidades de gestién en general

Sistemas de recompensa y
reconocimiento

Ubicacién conjunta

Entrenamiento

3 Salidas

Mejoras del rendimiento

Entradas para evaluaciones del
desempeiio

Fuente: PMI (2000)
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La gestion de los recursos humanos en un proyecto es muy importante para alcanzar
el éxito del mismo ya que nos garantizaria que cada actividad tendra un responsable para
ejecutarla, la gerencia debera obtener el mejor recurso dentro o fuera de la organizacién
para asignarlo al proyecto en el momento que sea requerido.

Las actividades administrativas de recursos humanos rara vez son responsabilidad
directa del equipo del proyecto. Este equipo debera tener conocimiento de estos aspectos

administrativos para asegurar el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

2.1.1 Planificacion de la organizacion.

La salida principal en el proceso de planificacion de la organizacion es el plan de
gestion del personal. En este plan se describe cuando y como las personas se incorporaran
y desincorporaran al proyecto. Este proceso utiliza la informacién generada por el proceso
de la gestion de los costos del proyecto, referente al personal requerido para realizar las
actividades del proyecto por cada area o disciplina.

Cada actividad identificada tendra a una persona responsable para ejecutarla. Estos
recursos se distribuiran a lo largo de la duracion de cada una de estas actividades por lo que
se obtienen las curvas de uso de recurso o histogramas de recurso. Cada proyecto generara
diferentes histogramas por cada una de las especialidades o disciplinas necesarias para
ejecutar el mismo. La obtencion de los recursos especializados no debe verse en una forma
general si no en forma especifica, ya que cada area tendra niveles de especializacion y
competencias diferentes entre ellos, por lo que se debe agrupar en curvas de recursos

diferentes.

Histograma de recursos. El histograma de recurso es un grafico donde se representa la
cantidad de personas que se necesitan para ejecutar las tareas en funcion del tiempo (en
Horas Hombre HH por dia, semanas o mes) y por cada especializacion o disciplina, es una
herramienta muy usada para presentar y analizar la cantidad de recursos a utilizar durante
toda las fases del proyecto (Hougan, 2002, Pag. 66). Con esta herramienta se puede
identificar en el tiempo, dénde el proyecto necesitara mas personal o déonde estara con
menos cargas de trabajo. En la Figura 4 se muestra un ejemplo de una curva de
requerimiento de personal (Ingeniero Civiles) para un proyecto en un periodo de cinco

meses.
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Figura 4. Histograma de recurso
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Fuente: El Autor.

Durante la etapa de planificacion es posible conocer la distribucion de las personas
necesarias para ejecutar el proyecto, se puede detectar sus valores maximos y minimos y
evaluar sus regularidades, se contara con los elementos necesarios para afrontar con tiempo
suficiente los principales problemas que se presentaran y estudiar las soluciones necesarias
anticipadamente.

El personal del proyecto se caracteriza por tener restricciones. Estas estan asociadas
a la capacidad del lugar donde se ejecuta el proyecto, suministro de materiales, capacidad
tecnoldgica y costo del proyecto. Cuando los valores maximos del histograma sobrepasan
las restricciones, es necesario tomar decisiones que resuelvan este problema durante la
planificacién del proyecto. Por otra parte los valores minimos también se aconsejan una
redistribucién en busca de un 6ptimo uso de los recursos. La técnica de redistribucion de

recursos de acuerdo a las restricciones se denomina Nivelaciéon de Recursos.

Técnica de nivelacion de recursos. La nivelacion de recursos es una técnica que consiste
reprogramar las actividades del proyecto de tal manera que los niveles de utilizacion de
personal se minimicen para reducir los picos en los histogramas de recursos. Los objetivos
que persigue la nivelacion de recursos son: limitar el uso de los recursos de acuerdo a las
restricciones establecidas y evitar fluctuaciones pronunciadas entre dos periodos de tiempo
consecutivos.
Existen dos criterios para alcanzar la nivelacion de los recursos:
e Meétodo basado en los recursos: intenta minimizar los niveles de recursos pero

mantiene la duracion del proyecto igual.
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e Programa con limitacion de recurso: intenta minimizar la duracion del proyecto
manteniendo unos niveles preestablecidos de recursos.
La nivelacién de recurso consiste en indicar en el histograma de recurso los niveles
que exceden el limite establecido, se escoge una actividad “no critica” y se comienza a
desplazar un periodo. Las sumas de los periodos son recalculadas para verificar si los
niveles de demanda estan por debajo del limite establecido. Si todavia la demanda
sobrepasa el limite, el proceso se repite hasta alcanzar un nivel de demanda aceptable o
hasta que todas las holguras de las actividades seleccionadas sean consumidas. En caso de
que las holguras sean consumidas, el proceso se repite pero la duracién del proyecto
aumenta.
En la Figura 5. se muestra el histograma de recurso nivelado para el caso anterior.
Alli se muestra el limite establecido de 175 H/H por semana de acuerdo a las restricciones
del proyecto. En este caso, las actividades se redistribuyeron de tal forma que la duracion del

proyecto se mantuvo igual.

Figura 5. Histograma de recurso nivelado
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Fuente: El Autor.

2.1.2 Adquisicion del Personal.
La otra salida de la planificacion de los recursos humanos en proyectos es la
asignacion del personal. Esta se basa en la procura del personal para asignarla
oportunamente al proyecto. La asignacién del personal generalmente no depende del

proyecto ya que la misma organizacién que lo ejecuta probablemente sea la encargada de
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suministrar el personal; la gerencia del proyecto tiene que tomar en cuenta esto para
negociar con la organizacion o con otros gerentes de otros proyectos la adquisicion de los
recursos escasos o especializados para cumplir con el cronograma.

La forma como los recursos seran asignados al proyecto va a depender del tipo de
disefio organizacional que posean las empresas. Las organizaciones que ejecutan proyectos
disefian su estructura organizacional dependiendo del grado de disponibilidad y condiciones
de los recursos para realizar las tareas, del sistema formal de comunicaciones, la division del
trabajo, coordinacion, control, autoridad y responsabilidad necesarios para alcanzar las
metas de la organizacioén. El disefo de la estructura organizacional dependera de multiple
factores como: la cultura de la organizacién, el poder y el comportamiento politico y el disefio
del trabajo

Existen diferentes tipo de disefio organizacional, en nuestro caso de estudio nos

enfocaremos en las organizaciones matriciales.

3. Diseino organizacional.

El término estructura organizacional a menudo se asocia con el organigrama de la
empresa, pero esta estructura es algo mas que lineas y recuadros. Tiene que ver con grupos
de personas Yy relaciones de jerarquia; pero también con delegar autoridad, otorgar poder,
criterios para agrupar al personal, reglas y procedimientos que determinan los que los
empleados hacen en los grupos y a lo que deben prestar atencion, asi como la forma de
iteracion fomentada por delegacion, integracion, reglas y procedimientos.

Existen dos tipos basicos de empresas en el mercado. Uno, las que realizan
procesos continuos; que son las mas comunes y son las que contratan a otras empresas
para que realicen los proyectos que nacen de su plan estratégico, en el caso que no tengan
la capacidad para realizarlos. El otro tipo de empresas son las que realizan proyectos como
unidad de negocio. Estas empresas basicamente son de servicios y comunmente se les
denominan contratistas.

Una funcién muy importante de la alta gerencia de las empresas consiste en apoyar a
los equipos de proyectos mediante el planteamiento de una forma de organizacién para
respaldar la gerencia de los proyectos. Las organizaciones que ejecutan proyectos disefian
su estructura organizacional dependiendo del grado de disponibilidad y condiciones de los
recursos para realizar las tareas, del sistema formal de comunicaciones, la division del
trabajo, coordinacion, control, autoridad y responsabilidad necesarios para alcanzar las

metas de la organizacion. El disefio de la estructura organizacional dependera de multiple
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factores tales como: la cultura de la organizacion, el poder y el comportamiento politico y el
disefio del trabajo (Robbins y Coulter, 1996). Las caracteristicas que se deben tomar en
cuenta para realizar este disefio son:

e Facilitar el flujo de informacioén y de tomas de decisiones.

e Definir con claridad la autoridad y los responsables de los trabajos, equipos,

departamentos y divisiones.
e Crear los niveles de coordinacion entre los equipos, departamentos y divisiones.
Existe una variedad de estructuras adoptadas por las organizaciones para realizar

sus tareas, las mas comunes son la organizacién funcional, la proyectizada y la matricial.

3.10rganizacién matricial.

Una organizacion matricial es un enfoque organizativo que asigna especialistas de
diferentes departamentos funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos
por un gerente. Esta estructura crea una doble cadena de mando que explicitamente infringe
el principio clasico de la unidad de comando (Robbins y Coulter, 1996). Este tipo de
organizacioén incluye una combinacion de disefo funcional y de proyectos. Es ventajosa
cuando la organizacion tiene multiples proyectos y recursos limitados pero a su vez, tiene
multiples desventajas, entre las cuales se pueden nombrar las siguientes:

e Estructura compleja para vigilancia y control.

e Problemas para asignar los recursos y establecer las prioridades entre los proyectos.
e Diferencias de prioridades entre los gerentes de proyectos y los funcionales.

e Alto potencial de conflictos debido a las prioridades y los recursos escasos.

Las estructuras matriciales reconocen la presencia e importancia tanto de los
proyectos como los componentes funcionales, colocandolos en el mismo nivel y permitiendo
el acceso por igual de los recursos de la empresa. Esta estructura requiere de una
colaboracién estrecha de ambas partes, sin embargo, con frecuencia surgen conflictos
acerca del mejor uso de los recursos. En este tipo de organizaciones no existen métodos
inherentes para la solucion de estos conflictos, de modo que si los altos ejecutivos no
comparten el poder en forma apropiada, los gerentes de proyectos se quedan solos.

Los jefes funcionales no ceden ni comparten con los gerentes de proyectos suficiente
poder para tomar decisiones, distribuir los recursos ni resolver los conflictos. Los gerentes de
proyectos no tienen autoridad suficiente, por consiguiente, los altos ejecutivos de estas
organizaciones deben preguntarse si en realidad estan preparados para compartir su poder

con los gerentes de proyectos.
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Con frecuencia los gerentes de proyectos negocian con los gerentes funcionales los
recursos humanos necesarios para realizar las tareas trayendo como consecuencia los
conflictos por los recursos escasos. En la Figura 6 se muestra un ejemplo clasico de este
tipo de organizacion: los empleados estan agrupado por departamentos y dirigidos por un
gerente funcional al igual que los gerentes de proyectos. Cada uno de estos gerentes tendra
un equipo de proyecto de acuerdo a sus necesidades para que trabajen bajo su direccién; es

aqui donde se crea la doble cadena de mando.

Figura 6. Organizacién Matricial.

Fiacutiva
[ Gerente ][ Gerente Gerente ][ Director de los ]
Funcional Funcional Funcional Directores de

Empleado] Empleado ] Empleado ] Director de]
Pravertn
Empleado ] Empleado ] Empleado ] Director de]
Pravactn
' Empleado ] Empleado ] Empleado ] Director de ]\:
1 Provartn |
] ]

(Las cajas negras representan al personal involucrado en el o
Coordinacién del

proyecto) proyecto

Fuente: PMI (PMBOK 2000)

4. Sistemas de informacion.

En la actualidad, llegamos a asegurar que la informacién es igual de valiosa que los
recursos financieros, humanos, materiales, etc., con los que cuenta una empresa para existir
en el mercado ya que la informacion es la base de las operaciones y actividades de la
empresa.

La informacién es todos aquellos datos transformados o modificados que tiene valor
para aquellos usuarios que hacen uso de ellos. Un sistema de informacién es “un conjunto
formal de procesos que, operando sobre una coleccién de datos estructuradas segun las
necesidades de la empresa, recopilan, elaboran y distribuyen la informacion necesarias para
la operaciones de la empresa” (Carrera, 2002, Pag. 1). Otra definicién de sistemas de
informacion es “procesar entradas, mantener archivos de datos relacionados con la
organizacion y producir informacién, reportes u otras salidas” (Senn, 1995, Pag. 23).

El objetivo de un sistema de informacion es ayudar al desempeno de las actividades

que desarrolla la empresa, suministrando la informacion adecuada, con la calidad requerida,
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a la persona o departamento que la solicita, en el momento y lugar especificados con el
formato mas util para el receptor.

Un sistema de informacién esta compuesto por tres elementos basicos como son: la
informacion a manejar, el usuario 0 persona que usa o maneja la informacion y el equipo de
soporte el cual se ocupa de comunicar, procesar y almacenar la informacion.

Un sistema de informacién realiza cuatro actividades basicas: entrada,
almacenamiento, procesamiento y salida de la informacion.

Entrada de la informacion: es el proceso mediante el cual el sistema toma los datos que
requiere para procesar la informacioén. Las entradas pueden ser manuales o automaticas.
Almacenamiento de la informaciéon: el almacenamiento es una de las actividades o
capacidades mas importantes que tiene una computadora, ya que a través de esta propiedad
el sistema puede recordar la informacion guardada en la seccidén o proceso anterior.
Procesamiento de la informacion: es la capacidad del sistema de realizar calculos de
acuerdo con una secuencia de operaciones preestablecidas. Estos calculos pueden
efectuarse con datos recientes o almacenados. Esta caracteristica permite la transformacién
de datos fuentes en informacion que puede ser utilizada para las tomas de decisiones.
Salida de la informaciéon: la salida es la capacidad de un sistema para mostrar la

informacion procesada o bien datos de entradas.

4. 1Tipos de sistemas de informacion.

Existen diferentes tipos de sistemas dependiendo el tipo de empresas. Estos son:

a) Sistemas de procesamientos de transacciones: son sistemas encargados de
procesar gran cantidad de transacciones rutinarias. Entre estas tenemos el
pago de ndmina, facturacion, entrega de mercancia y deposito de cheques.

b) Sistemas de informacién gerencial: estos sistemas dan soportes a un espectro
mas amplio de tareas organizacionales. En comparacion a los sistemas de
procesamientos de transacciones, los sistemas de informacién gerencial
incluyen el analisis y toma de decisiones. La base de datos guarda modelos
que ayudan a los usuarios a interpretar y aplicar esos mismos datos.

c) Sistemas de apoyos de decisiones: es muy similar al sistema de informacion
gerencial ya que ambos dependen de una base de datos comun como fuente.
La diferencia consiste en que profundizan en lo que respecta a la toma de

decisiones en todas las fases.
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d) Sistemas expertos: estos sistemas usan los enfoques de razonamientos de la
inteligencia artificial para resolver los problemas que les plantean los usuarios.
El sistema experto, también llamado sistema basado en conocimientos, captura
en forma efectiva y usa el conocimiento de un experto para resolver el

problema particular.

5. Sistemas de informacién para la administraciéon de los proyectos.

En el pasado, el control de la informacion representaba poder. Unas cuantas
personas conocian el panorama completo y le decian a los demas que hacer. Los
empleados no tomaban decisiones; no conocian el efecto posible sobre el sistema total y el
mecanismo de integracidon aseguraba que el total de las acciones diera como resultado un
producto final (Graham y Englund, 1999, Pag. 135).

En los proyectos, compartir informacion significa poder. Cuando un equipo hace algo
nuevo, los integrantes deben tener autoridad para tomar decisiones y estas deberan ser
informadas. Si se tiene el tiempo y la informacion suficiente, casi siempre las tomas de
decisiones son adecuadas; no obstante, los proyectos tipicos estan limitados de tiempo; si
ademas la informacion es escasa, no es muy probable que se tomen decisiones adecuadas.
En estos casos se tienden a cometer errores ya que existen momentos de ansiedad. Una
manera de reducir la ansiedad es contar con un flujo de informacién suficiente, a fin de que
la alta gerencia sepa lo que sucede y acerca de como van las cosas; esto permitiria a los
gerentes, sentirse mas a gusto al ceder la autoridad al equipo del proyecto.

Una fuente adicional de ansiedad y por lo tanto, de necesidad de informacion, son los
proyectos mismos. Nadie esta seguro de cual va a ser el producto final del proyecto hasta
que se termina. Otras fuentes de ansiedad son los ambientes de multiproyectos en las
organizaciones y como se establecen las prioridades y las incertidumbres en las
planificaciones.

Cierta ansiedad adicional en la planificacion de los proyectos se centra en los
integrantes del equipo del proyecto. A menudo estas personas son necesarias en otras
partes, en otros proyectos o para que trabajen en sus departamentos. Los directores de los
departamentos participantes quieren saber cuando terminara su gente en el proyecto, a fin
de programarlas en otro trabajo. Esta informacion es esencial para que la empresa
aproveche mejor a sus empleados. Ademas de los gerentes de departamentos, el equipo de
la alta gerencia necesita informacion de los recursos a fin de asignar de manera apropiada

aquellos que estan escasos.
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La alta gerencia debera obtener un flujo de informacion adecuado para tomar las
decisiones para administrar los recursos escasos dentro de la organizacion. Una manera de
obtenerlo es mediante el establecimiento de un sistema de informacion para optimizar las
comunicaciones dentro de los proyectos y dentro de la misma empresa.

Al determinar los componentes adecuados de un sistema de informacién para la
administracion de los proyectos, es preciso evaluar primero a quién servira. La alta gerencia
necesita conocer la informacién sobre todos los proyectos en relacion con el avance, los
problemas, el manejo de los recursos, los costos y los objetivos. Esta informacién les
ayudara a juzgar la cartera de proyectos, deben revisar cada punto importante y tomar la
decision de seguir adelante o no.

Los gerentes de departamentos y proyectos deben conocer el programa, la prioridad
y el uso de los recursos de cada proyecto para determinar la aplicacion mas eficiente en toda
la empresa. Los integrantes del equipo del proyecto necesitan revisar el programa, la lista de

tareas, las especificaciones y aspectos similares, a fin de saber lo que deben hacer.

6. Programas para la administracion de recursos en proyectos.

En la actualidad existen programas de computacién para gestion de proyectos. Estos
programas pueden administran los recursos humanos mediante el uso de bases de datos
que pueden ser modificadas y manejadas muy facilmente. Estas herramientas son de utilidad
para sumariar y centralizar los recursos cuando se trabaja en ambientes de multiples
proyectos y en definitiva para planificar los recursos humanos en las organizaciones. En el
mercado existen numerosos programas para la gestién de los proyectos como el Primavera
Project Planner o el Microsoft Project. A continuacion se describen algunos de estos

productos y se indican sus caracteristicas.

6.1 EPM de Microsoft®.

La solucién de Microsoft® para la Administracion de Proyectos Empresariales (EPM,
Enterprise Project Management) es idonea para las organizaciones que necesiten un alto
nivel de coordinacién y estandarizacién entre los proyectos y los administradores de
proyectos, administracion centralizada de los recursos o un mayor nivel de creacion de
informes acerca de los proyectos y los recursos. Con EPM, puede evaluar y modelar
programas, recursos y datos de costos a través del tiempo y entre proyectos para

identificar tendencias y solucionar areas de problemas para asegurarse que la
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empresa cuente con el personal correcto y la capacidad de aceptar proyectos
futuros.

La solucion EPM de Microsoft permite que organizaciones enteras, departamentos o
equipos trabajen juntos en la administracion eficaz de proyectos y procesos. La solucion

EPM esta formada por las siguientes tecnologias de Microsoft Office Project 2003:

e Microsoft Office Project Professional 2003: es un programa de escritorio
para la administracién de proyectos que se utiliza con Microsoft Office Project
Web Access y Microsoft Office Project Server 2003. Project Professional
proporciona todas las herramientas centrales de programacién de Project
Standard 2003, ademas de capacidades de administracién de carteras y
recursos si se conecta a Project Server 2003. Project Professional asigna
miembros de equipos a las tareas de los proyectos a partir de un conjunto
central de recursos y guarda la informacién de manera centralizada en Project

Server para compartirla con otros usuarios.

e Microsoft Office Project Web Access: permite a los usuarios conectarse al
proyecto y a la informacion de recursos en Project Server. Los miembros de
equipos, ejecutivos y administradores de proyectos utilizan Project Web

Access mediante un explorador Web para ver y actualizar informacion.

e Microsoft Office Project Server 2003: Project Server 2003 es la plataforma
que admite las capacidades de administracion y colaboracion de proyectos y
recursos de la solucion EPM. Los usuarios se conectan a Project Server a
través de Project Professional y Project Web Access para guardar, recuperar

e interactuar con datos de Project Server.

La solucion EPM puede anticiparse a las solicitudes de personal para que los
proyectos no se retracen por falta de ellos. Los requisitos definidos por los gerentes
de proyectos generan alertas que solicitan acciones del departamento de Recursos
Humanos. Este departamento recibe notificaciones por correo electrénico antes de
que se requiera el personal. La planificacién de personal y las cualidades de cada
recurso estaran disponibles proporcionando la informacion que requiere el

departamento de Recursos Humanos para encontrar el talento necesario.
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La solucién EPM muestra en graficos la cantidad de recursos necesarios por
cada actividad y la disponibilidad de un recurso especifico para saber cuando y por

cuanto tiempo se puede asignar este recurso a una tarea especifica.

6.2 Primavera Project Planner (P3).

El Primavera Project Planner (P3) permite planificar y controlar todas las actividades
de cualquier proyecto y esta reconocido, a nivel mundial, como el estandar en direccién de
proyectos. Esta disefiado para manejar desde proyectos sencillos hasta grandes proyectos,
altamente complejos. Es un producto multiproyecto: programa, planifica y puede gestionar
varios proyectos al mismo tiempo. Controla la asignacion de Recursos, Plazos, Alcance y
Costos.

Primavera esta disefiado para manejar proyectos altamente sofisticados de gran
escala. Puede organizar proyectos de hasta 100.000 actividades, proporcionando recursos y
planes de una manera ilimitada. El programa ofrece una amplia capacidad e integracion de
datos a través de toda la compafia. Permite crear un grupo de proyectos que reflejen
vinculos a otros proyectos individuales, se puede definir cualquier nimero de proyectos
interrelacionado con un proyecto y relacionar actividades entre proyectos maestros
separados.

La capacidad que ofrece el sistema multiusuarios ayuda a obtener una alta
productividad. Los usuarios pueden simular actuaciones, analizar diferentes reportes del
mismo proyecto. El programa permite que los integrantes del proyecto actualicen de manera

local y remota sus proyectos.
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CAPITULO Ill. Marco referencial.

El presente estudio pretende incorporar el proceso disefiado en este trabajo para
optimizar la planificacién del personal a ser asignado en cada proyecto en la empresa
Consultora AAA. A continuacion se presenta un marco referencial de esta empresa para
comprender las actividades que ejecuta y que son utiles para cumplir con los objetivos de

esta investigacion.

La Empresa.

Consultora AAA es una empresa nacional, su negocio medular es la ingenieria,
procura y construccion de instalaciones petroleras e industriales. La empresa esta en
capacidad de ejecutar proyectos para el sector petréleo y gas, incluyendo produccion,
refinacion, petroquimica y quimica, plantas industriales, electricidad, e infraestructura publica
y comercial. Los servicios que ofrece incluyen estudios de factibilidad, proyectos llave en
mano IPC (ingenieria, procura, gerencia de la construccidon y construccion), arranque de
instalaciones y operacién y mantenimiento de instalaciones petroleras e industriales.
Consultora AAA es una de las empresas con mas experiencia en disefio y construccion de
instalaciones industriales, asi como en proyectos de ingenieria relacionados con el sector
petrolero.

Petréleos de Venezuela — PDVSA, ha sido el cliente principal de la empresa. Sin
embargo, en los ultimos diez afios han mantenido relaciones exitosas con diversos clientes
nacionales e internacionales bajo las modalidades de consultoria, sociedad, alianza
estratégica y participaciones, entre los que destacan: Operadora Cerro Negro, Orifuels
Sinoven, S.A., Exxonmobil, SINCOR, Shell Venezuela, PETROBRAS.

La fuerza laboral de la empresa la integran profesionales lideres y expertos en su
area de especializacion, que destacan por su capacidad profesional y humana. El setenta
por ciento (70%) del personal esta conformado por ingenieros, técnicos y personal
relacionado con la ingenieria que ejecuta proyectos multidisciplinarios para todos los

sectores de la industria.

Estructura organizacional.

Consultora AAA posee una estructura organizacional compleja, los proyectos se
realizan bajo una estructura matricial comprendida dentro de su estructura general. Los
departamentos funcionales estan claramente identificado por disciplinas (Civil, Tuberias,

Electricidad, Procesos, Instrumentacién, Planificacion, Construccion, Procura, etc.). Los
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proyectos estan divididos, de acuerdo a sus caracteristicas, en proyectos menores y
proyectos IPC (Ingenieria, Procura y Construccion). En la ejecucién de cada proyecto, la
empresa asigna especialistas de cada disciplina para trabajar juntos dirigidos por un gerente

de proyecto y un coordinador de las diferentes disciplinas involucradas.

Manejos de los recursos humanos en los proyectos.

Consultora AAA como empresa que ejecuta proyectos presenta problemas a la hora
de administrar y asignar los recursos a los proyectos como:

o Staff limitado de profesionales.

e Asignacion de personal a mas de un proyecto.

e La asignacion de personal requerido a cada proyecto a veces no es oportuna.

e Flujo de informacion no eficiente entre los departamentos funcionales y los
proyectos.

A pesar de que esta empresa ha adoptado una estructura matricial, el flujo de
informacion entre las cadenas de mando y la toma de decisiones no son adecuadas para
satisfacer las demandas de los proyectos.

Debido a la cantidad de proyecto que ejecuta la empresa y ante una creciente
demanda en el pais de profesionales y técnicos para la ejecucion de los trabajos por parte
del sector, se crea la necesidad de optimizar el uso de estos recursos para el éxito de los
proyectos; razon por la cual, cualquier proceso o herramienta que ayude a mejorar y
optimizar el uso de los recursos humanos dentro de la organizacion beneficiaria a la

empresa y se convertiria en una ventaja competitiva en el mercado nacional.

Sistema de calidad.

Uno de los objetivos principales del sistema de calidad de la empresa es mantener
documentadas y controladas las actividades que se realizan en la empresa, que incluyen el
desarrollo de ingenieria, procura y gerencia de la construccién. En la empresa existen
manuales y procedimientos operativos y de trabajos que indican como se realizaran las
actividades en la empresa; entre estos procedimientos se puede encontrar lo relativo a las
actividades de requerimiento y asignacion de personal a los proyectos. Cualquier proceso o
actividades que se quiera implementar en la empresa para el mejoramiento continuo de su
sistema de calidad, pueden ser implementados de una manera facil y rapida, modificando o
elaborando procedimientos nuevos. Por esta razon, cualquier proceso adicional al existente,

para la planificacién de los recursos humanos puede ser implementado rapidamente.
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CAPITULO IV. Diseno y desarrollo del proceso de planificacion de

los recursos humanos en las organizaciones matriciales.

1 Disefio del sistema de informacion de recursos humanos de la
organizacion.

Uno de los problemas mas importante que se presenta durante la ejecucion de los
proyectos en las organizaciones, como se ha indicado en el planteamiento del problema, es
la garantia de un suministro oportuno de personal de acuerdo a los requerimientos de cada
proyecto. Para estudiar este problema es necesario partir de la informacién generada de
cada uno de esos proyectos a través de los histogramas de recursos balanceados o
nivelados para centralizarlos en un sistema de informacion y que sera la base para realizar la
planificacién del los recursos humanos de la organizacion.

El sistema de informacion a disefiar se identifica como un sistema de informacion
gerencial ya que da soporte para la toma de decisiones gerenciales para suministrar
oportunamente el personal a cada proyecto.

Este sistema de informacion realizara tres actividades basicas: entrada,

almacenamiento y salida.

Entrada: Si en la organizacion se tienen n cantidad de proyectos en ejecucién y/o por
ejecutarse se tendra n cantidad de histogramas de recursos disponible por cada areas o
disciplinas por cada proyecto. Estos histogramas de distribucién de recursos se representa
en un eje de coordenadas donde la ordenada representan los r=f(f) para cada grupo de
recurso especifico.

Si se tiene un proyecto A, la curva de distribucion sera rA=f(t), para el proyecto B sera
rB=f(t), hasta la curva rN=f(t) que sera del proyecto N.

Por otra parte se tendra como insumo la curva de inventario de la organizacién por
cada area o disciplina (LRD).

Graficamente se muestran los diferentes histogramas para varios proyectos en
ejecucion o por ejecutarse en la organizacion. Estos histogramas son proporcionados por

cada equipo de proyecto o jefes funcionales y estan dados en Horas Hombres (H/H).
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Figura 7. Histograma de recurso nivelado del Proyecto A

recurso R

B Proyecto A

Uso de Recurso H/H

12 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

Tiempo (Semanas)

Figura 8. Histograma de recurso nivelado del Proyecto B
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Figura 9. Histograma de recurso nivelado del Proyecto N
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Almacenamiento: estos histogramas de cada proyecto se pueden sumariar y
almacenar en un solo histograma. A este lo denominaremos Histograma de Recurso de la
Organizacion (H).

Tenemos que el histograma de recurso de la organizacion (H) por cada area o

disciplina, es la suma de todas las funciones r= f(t):

H=(rA= FOWHIB=fO -G C=fO) v HEN= D)
H=Y""r-/(1)

(Para un grupo de recurso especifico)

Salida: sumariada y almacenada la informacion de cada proyecto y el inventario de
recurso de la organizacion por cada area o departamento podemos obtener un grafico como
se muestra en la Figura 10. Al Histograma de recurso de la organizacion para un recurso (R)
y para un periodo de tiempo determinado se le ha afadido la linea de inventario para un
recurso (R) con que cuenta la organizacion (LRD). Esta herramienta sera la base para la

toma de decisiones de la organizacion.

Figura 10. Histograma de recurso de la organizacion.
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Con este grafico se puede obtener toda la informacion necesaria para las tomas de
decisiones gerenciales para administrar los recursos humanos. Para cada periodo de tiempo,
tenemos los valores de recursos R y el valor de inventario de recurso existente por cada area

o disciplina, por lo tanto tenemos que puede existir varios casos entre los que tenemos:

Caso 1: Recurso R < LRD (superavit de personal).
Caso 2: Recurso R =LRD (inventario de personal es igual a la demandada)

Caso: 3 Recurso R > LRD (Déficit de personal en la organizacion)

La linea LRD representa una restriccion, cuando los requerimientos de personal
sobrepasan esta restriccion (Caso 3) es necesario tomar acciones para resolver esta
problematica antes de ejecutar las actividades involucradas.

Cuando las fluctuaciones sobrepasan periodos de varios meses, la gerencia de la
organizacion debera prevenir los futuros déficit de personal mediante un proceso de
contratacion anticipada de este personal antes de comenzar las actividades y evitar cualquier
retraso en la ejecucion de uno o varios proyectos; otra accion seria ir posponiendo el inicio
de un proyecto para balancear la curva de requerimiento y asi, disminuir el déficit de
personal, en este caso se tendria un histograma de recurso de la organizacion nivelado.

En otros casos, las fluctuaciones temporales no necesitaran que se hagan cambios
en el numero de componentes de la fuerza de trabajo regular. Los ajustes en los aumentos
temporales de la carga de trabajo pueden lograrse mediante el uso de tiempo extra,
subcontratando parte del trabajo, adquiriendo trabajadores temporales, utilizando los
servicios de compafiias que proporcionan empleados eventuales o redistribuyendo los
niveles de recursos de cada proyecto.

Hay que tomar en cuenta que las expectativas son diferentes para la semana 6 que
para la semana 14 (Figura 10). En la sexta semana hay que tomar acciones para tener el
personal disponible; en la semana 14 hay que tomar acciones de aumento de la cartera de
proyectos si se quiere mantener el nivel de inventario de recursos.

Por otra parte, los valores minimos de requerimientos (Caso 1) aconsejan una
redistribuciéon de recursos de cada proyecto para buscar un optimo uso de estos recursos o
un aumento de la cartera de proyectos.

En definitiva, la linea LRD es variable en el tiempo, esta aumentara o disminuira a

medida que se vaya incorporando o desincorporando personal en la organizacion.El nivel
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maximo de LRD estara en funcién de la capacidad instalada, es decir, de la capacidad del
espacio fisico disponible, capacidad tecnoldgica o costos de proyectos.

El histograma de recurso de la organizacion permitira evaluar los suministro
priorizados de recursos a los proyectos y sera la base para la planificacion de los recursos

humanos de la organizacion.

2 Aplicacion del sistema de informacion de recursos al caso practico.

El sistema de informacién generado con el histograma de recursos de la organizacién
se aplico a la empresa Consultora AAA. Actualmente la empresa posee tres (3) proyectos en
ejecucion y un (1) proyecto a futuro, integrando la informacion de requerimiento de personal
de cada uno de ellos obtendremos el histograma de recursos de la organizacién por cada
area o disciplina.

Por ser proyectos multidisciplinarios solo integraremos la informacién que genera la
disciplina Civil (ingenieros civiles y proyectistas civiles). Para las otras disciplinas que
conforman cada proyecto se procedera de la misma forma pero que no se mostrara en este
trabajo para simplificar la informacion.

Los ingenieros poseen varias clasificaciones dependiendo de la experiencia que van
desde P1 (entre 0 y dos afios de graduados) hasta P10 (mas de 18 afios de graduados). Los
histogramas de recursos de ingenieros civiles se dividirdn en dos categorias: Ingenieros
Junior (P1 hasta P4) e Ingenieros Senior (P5 en adelante). Los proyectistas civiles se

clasificaran en una sola categoria.

2.1 Componentes del sistema de informacién.
e Entrada al Sistema: Los requerimientos de personal de los tres (3) proyectos en
ejecucion y del futuro, que son las entradas del sistema de informacion, se muestran

en las siguientes tablas:

Tabla 1. 7646- PROYECTO PLANTA DE GENERACION PALAVECINO
Tabla 2. 7659 - DHP-CCR PROJECT - KIRIKKALE REFINERY.

Tabla 3. 7662- PROYECTO PLANTA COMPRESORA SANTA ROSA.

Tabla 4. (FUT)- PROYECTO INTERCONEXION GAS CENTRO OCCIDENTE

Los niveles de inventarios de personal de ingenieros y proyectistas civiles del

departamento se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 5. Linea de inventario de la disciplina Civil

Inventario de personal Departamento Civil

H/H semanales

Clasificacion Cantidad (40 x semana)
Ingenieros Juniors 9 360
Ingeniero Seniors 16 640

Proyectistas 12 480

Fuente: Consultora AAA

Almacenamiento del la informacion: La informacion suministrada por cada proyecto

se almacend y proces6 en una hoja de célculo de Excel; la misma suma la

informacion de las cantidades de recursos de la disciplina por cada clasificacion y

agrega la linea de inventario por cada clasificacion.

Salida de la informacion: La informacion sumariada se muestra en los graficos de

las figuras 11, 12 y 13. Con esta informacion se puede analizar requerimientos de

personal para los proyectos en ejecucion y por ejecutarse y por medio de tomas de

decisiones, adelantarse a las necesidades reales de estos recursos en el futuro para

garantizar que estos los mismos sean suministrados a tiempo.
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Tabla 1. 7646 - PROYECTO 1- PLANTA DE GENERACON PALAVECINO

7646 - PLANTA DE GENERACION PALAVECINO

CIVIL DESIGN
STAFFING PLAN
2005 2006
I Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo
# Name Classification
10|[20(30|40|50(1N|2N|[3N|(4N|1D|2D|3D|4D|1E|2E(3E|4E|{1F|[2F|3F|4F(1M[2M|3M[4M[1A|2A|3A[4A|1M|2M|3M|4M
Senior Engineer
1 |Engineer |Leader Engineer-P6| 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
Total Senior Engineer 120 | 120 | 120 (120 (120 | 80 | 80 [ 80 [ 80 | o [ o [ o | o | o [ 0 [ 0o | 0o | 0o |0 | o] o|o0o|[o0]|]o0o|]o|oO0f[o0o]|]o]|o|oOofo]o]o
Junior Engineer
1 |Engineer |Civi| Engineer-P1 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
Total JuniorEngineer | 40 | 40 | 40 [ 40 (40| o | 0 [ 0o | o | 0o |0 |[o]|] o] o|of[o]o|of|o|[o]|]o|of[o|]o]|]o|ofo]o]|o|ofo]o]|o
Designer
1 |Designer |Designer - PT5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Designer |Designer - PT2 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Total Designer 80 | 80 | 80 [ 80 | 80 | 40 | 40 [ 40 | 40 | © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fuente: Consultora AAA

42



Tabla 2. 7659 - PROYECTO 2- DHP-CCR PROJECT - KIRIKKALE REFINERY.

7659 - DHP-CCR PROJECT - KIRIKKALE REFINERY
CIVIL DESIGN
STAFFING PLAN
2005 2006
e e Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo
# Name Classification
10/20(30(40 |50 |1N|2N|3N 4N (1D [2D |3D|4D|1E|2E|(3E[4E|1F|2F|3F|4F|1M[2M[3M{4M|1A|2A|3A[4A[1M|2M|3M | 4M
Senior Engineer
1 |Engineer |Leader Engineer-P7| 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 10
3 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 30
5 |Engineer |[Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40
6 |Engineer [Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
7 |Engineer |[Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40
8 |Engineer [Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 8
9 |Engineer |[Civil Engineer-P8 40
10 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 32
Total Senior Engineer 400 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 320 | 320 | 320 | 320 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 240 | 240 | 240 | 240 | 230 | 200 | 168 [ 160 | 122 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Junior Engineer
1 |Engineer |Civil Engineer-P1
2 |Engineer |Civil Engineer-P1 20 | 20 | 20
3 |Engineer |Civil Engineer-P3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 20
1 |Engineer
4 |Engineer [Civil Engineer-P1 40 | 40 [ 40 | 40 | 30
Total Junior Engineer 100 [ 100 | 100 | 80 [ 70 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 20 [ 0 | 0o | 0o [ 0 | 0 | 0o [ o0 [0 | o0o|o0o|[o0o]|] 0| o0 |[o0]|oO0]oO
Designer
1 |Designer |Designer - PT5 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Designer [Designer - PT4 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Designer |Designer - PT4 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Designer |Designer - PT3 40 | 40 | 40 | 40 | 40
5 |Designer |Designer - PT3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Designer [Designer - PT1 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40
7 |Designer [Designer - PT3 40 | 40
8 |Designer |Designer - PT3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Total Designer 320 | 320 | 280 | 280 | 280 | 240 | 200 | 120 | 120 | 120 | 120 [ 120 | 120 | 80 | 80 | 80 | 80 | 80 | 80 | 80 | 80 [ 80 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40

Fuente: Consultora AAA
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Tabla 3. 7662 - PROYECTO 3- PLANTA COMPRESORA SANTA ROSA

7662 - PLANTA COMPRESORA SANTA ROSA

CIVIL DESIGN
STAFFING PLAN

2005 2006
4 Name Classification Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo
10/20(30[(40|50|1N|2N|3N|4N[(1D[2D|3D|4D|1E|2E|3E[4E|1F|2F|3F|4F|1M[2M[3M|{4M|1A|2A|3A[4A[1M|2M|3M|4M

Senior Engineer
1 |Engineer |Leader Engineer-P8| 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
5 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
7 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
8 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40

Total Senior Engineer 40 | 40 | 80 | 80 | 120 | 160 | 160 | 280 | 280 | 280 | 280 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 320 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 200 [ 200 | 120 | 120 | 0 | o

Junior Engineer
1 |Engineer [Civil Engineer-P4 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Engineer [Civil Engineer-P3 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
1 |Engineer 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40
4 |Engineer |Civil Engineer-P2 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40

Total Junior Engineer 0 | o | o | o | o |40 40| 40 | 40 | 80 | 80 | 80 | 80 | 200 | 200 [ 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 [ 200 | 200 | 200 [ 200 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 0 | ©
Designer

1 |Designer |Designer - PT5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Designer |Designer - PT5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Designer [Designer - PT4 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Designer |Designer - PT4 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
5 |Designer [Designer - PT3 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Designer |Designer - PT3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
7 |Designer |Designer - PT2 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
8 |Designer |Designer - PT2 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
9 |Designer [Designer - PT2 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40

Total Designer 0 [ o [120] 120|120 | 160 | 160 | 200 | 200 | 320 | 320 | 320 | 320 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 | 360 [ 360 [ 360 | 120 | 120 | 0 | o

Fuente: Consultora AAA
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Tabla 4. PROYECTO 4- (FUTURO) INTERCONEXION DE SISTEMAS DE TRANSPORTE DE GAS DE CENTRO-ORIENTE Y OCCIDENTE (ICO)

(FUTURO) INTERCONEXION DE SISTEMAS DE TRANSPORTE DE GAS DE CENTRO-ORIENTE Y OCCIDENTE (ICO) PLANTA SAN JUAN DE LOS MORROS

CIVIL DESIGN
STAFFING PLAN

2006
4 Name Classification Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre
1F|2F|3F|4F|2M[3M[4M|1A|2A|3A|4A[1TM[2M|3M|4M|4E|1J | 2J[3J[4J|1J|2J|3J|4J|1A[2A[3A|4A|1S|25|3S|4S
Senior Engineer
1 |Engineer |Leader Engineer-P9 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Engineer |Civil Engineer-P7 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40
5 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
7 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40
8 |Engineer |Civil Engineer-P6 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40
9 |Engineer |[Civil Engineer-P5 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
10 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
11 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
12 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40
13 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
14 |Engineer |Civil Engineer-P5 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Total Senior Engineer 40 | 40 | 280 | 280 | 320 | 480 | 480 | 480 | 480 | 560 | 560 | 560 | 560 | 560 | 560 [ 560 | 560 | 560 | 560 | 560 | 560 [ 560 | 560 | 560 | 560 | 520 | 440 | 360 | 320 | 200 | 120 | 40
Junior Engineer
1 |Engineer |Civil Engineer-P1 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Engineer |Civil Engineer-P1 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
3 |Engineer |[Civil Engineer-P2 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
4 |Engineer |Civil Engineer-P2 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
5 |Engineer |Civil Engineer-P3 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40
1 |Engineer 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Engineer [Civil Engineer-P3 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Total Junior Engineer o [ o[ o |8 |8 | 8 | s |160 160 | 160 | 160 | 160 | 160 | 160 | 160 | 160 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 280 | 200 | 200 [ 120 (120 | 0 | 0 | 0 | ©
Designer
1 |Designer [Designer 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
2 |Designer |Designer 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40
3 [Designer |Designer 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
4 |Designer |Designer 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40
5 [Designer |Designer 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
6 |Designer |Designer 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
7 |Designer |Designer 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
8 |Designer |Designer 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
9 [Designer |Designer 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40
10 [Designer |Designer 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 [ 40 [ 40 | 40 | 40
Total Designer 0 | 80 [ 280 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 200

Fuente: Consultora AAA



Figura 11. Histograma de recursos: Ingenieros Civiles Senior

HORAS HOMBRE (H/H)

HISTOGRAMA RECURSOS: INGENIEROS CIVILES SENIOR
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Figura 12. Histograma de recursos: Ingenieros Civiles Junior

HORAS HOMBRE (H/H)

HISTOGRAMA RECURSOS: INGENIEROS CIVILES JUNIOR
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Fuente: Consultora AAA




Figura 13. Histograma de recursos: Proyectistas Civiles
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2.2 Analisis de la informacion obtenida.

Con la informacién obtenida en los graficos anteriores se pueden determinar los

requerimientos futuros de personal para cada clasificacion.

Los futuros requerimientos de personal se pueden cubrir mediante diferentes

alternativas de accioén, estas se pueden resumir en la siguiente tabla:

Tabla 6. Andlisis de alternativas.

Clasificacion Periodo Caso Linea de accién Observacién
* Mantener el inventario existente. Cantidad de recurso
Octubre 2005- Superavit e Usar recurso disponible para la busqueda de | disponible: un (1)
) uperavi o ) .
2da quincena de R<LRD nuevos proyectos (ofertas técnicas). ingeniero 'y un (1)
<
Febrero 2006 « Contratar personal adicional para trabajar en | proyectista en
ofertas técnicas si se requiere. promedio.
e Iniciar un proceso de contratacion anticipada | Cantidad de recurso
de personal para cubrir déficit. necesitado: entre 5y
e Subcontratar parte del trabajo a ejecutar. 8 ingenieros y ocho
, « Uso de horas extras en los proyectos. (8) proyectistas.
2da. Quincena . .
o « Replanificar los proyectos para distribuir las | E! inicio del periodo
o ) de Febrero 2006 | Déficit ”
Ing. Civiles Seniors. ] actividades y disminuir el déficit. de contratacion
- 2da quincena | R>LRD . .
Y o Combinar las alternativas anteriores. deberé determinarse
. . de Mayo 2006 d d |
Proyectistas Civiles e Mantener un inventario disponible para | € acuerdo a la
trabajar en la busqueda de nuevos | €XPeriencia de la
proyectos. empresa.
* Mantener el inventario existente. Cantidad de recurso
)  Usar recurso disponible para la busqueda de | disponible: dos (2)
2da quincena de ] . .
. nuevos proyectos (ofertas técnicas). ingeniero y dos (2)
Mayo 2006 - | Superavit .
: o Contratar personal adicional para trabajar en | Proyectista en
Septiembre R<LRD .
ofertas técnicas si se requiere. promedio.
2006.
e Trabajar en la busqueda de nuevos
proyectos.
Ing. Civiles Juniors Octubre 2005 — | Superavit e Mantener un inventario inferior de Ingenieros | Se puede mantener
Septiembre 2006 | R<LRD Juniors y aumentar el inventario de Ingeniero | un inventario de

Seniors.

siete (7) ingenieros
durante este

periodo.

Es importante sefalar que solo se estan indicando diferentes alternativas que puede

tomar la gerencia de la empresa para garantizar el suministro de personal a cada proyecto,

las decisiones definitivas estaran en mano de dicha gerencia.
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3 Diseiio del proceso de planificacion de los recursos humanos en las
organizaciones matriciales.

De acuerdo al objetivo general de este trabajo de investigacion, se indica a
continuacion una definicion y los componentes del proceso disefiado para planificar los
recursos humanos en las organizaciones matriciales. Los componentes se agruparon y
formularon en funciéon de documentos o productos de acuerdo los mismos lineamientos del
PMBOK, es decir, entradas, técnicas y herramientas y salida.

Para formular este proceso se considerd las bases tedricas referenciadas sobre los
dos pasos fundamentales en la administracion de recursos humanos en las organizaciones,
como son: pronostico de requerimiento de personal e inventario de recursos humanos; las
bases tedricas sobre la gestion de los recursos humanos en proyectos tomando en cuenta el
plan de gestion de personal de cada uno y de los componentes del sistema de informacion
disefiado en el punto anterior que formara parte del proceso general.

La planificaciéon de los recursos humanos en las organizaciones matriciales se puede
definir como todos los procesos necesarios para realizar el uso mas efectivo del personal
involucrado en la misma para ser suministrado oportunamente a cada proyecto que ejecuta
la organizacion. Incluye a todos los niveles gerenciales, todos los equipos de proyectos,
gerentes de proyectos, departamentos funcionales y departamento de recursos humanos.

La planificacion de los recursos humanos comprende la identificacion de los
pronésticos de personal y de los inventarios de los recursos humanos de la organizacion
para obtener las necesidades reales de estos recursos en el futuro. Los componentes que

conforma este proceso se muestra en la Figura 14.

Figura 14. Esquema del proceso para la planificacion de recursos humanos de la organizacioén.

ENTRADA: TECNICAS Y SALIDAS:
HERRAMIENTAS:

1. Prondstico de 4. Plan de gestion de
requerimiento de personal 1. Actualizacioén de los personal de la

2. Inventarios de recursos prondsticos de personal. organizacion.
humanos. 1. Programas de

3. Restricciones. computacion.

4. Normas y procedimientos; 2. Plantillas.
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3.1 Entradas a la planificacion de los recursos humanos.

1. Pronéstico de requerimiento de personal. El prondstico de requerimiento de
personal son las predicciones que ayudan a la planificacion de los recursos humanos en las
empresas por cada area o disciplina que conforma cada proyecto. Estas técnicas tienen
como objetivo proporcionar informacién para las tomas de decisiones en la contratacién de
personal. Los planificadores de los recursos humanos de cada departamento acordaran con
los gerentes o directores de los diferentes proyectos, los requerimientos de personal que
demanden cada uno de ellos de acuerdo con sus necesidades. Estos requerimientos se
obtienen del plan de gestion de personal de cada proyecto a través de los histogramas de

recursos generados en ellos.

2. Inventarios de recursos humanos. Estos inventarios son diferentes bases de
datos de todo el personal técnico con que cuenta la organizacion dependiendo de cada
disciplina y que se utilizan para ejecutar las actividades de cada proyecto. Contar con un
registro de estos recursos ahorra tiempo y esfuerzo, ya que puede conocerse, con tan solo
revisar dichas bases de datos, la cantidad de persona inmensa en un plan de carrera,
empleados con habilidades especiales, niveles técnicos, logros y demas aspectos
significativos; esto dependera de qué tan completo y actualizado se encuentre el inventario.
Contar con una base de datos de este tipo ahorrara tiempo en la planificacion, asi es posible
adelantarse y prevenir requerimientos futuros de personal y posible ahorro monetario (por
reclutamiento, seleccion y capacitacion). Esta base es un elemento valioso en la planificacion
de los recursos humanos ya que se cuenta con el registro de habilidades por cada empleado

asi como el historial de sus evaluaciones.

3. Restricciones. Las restricciones son factores que limitan el numero de personal
en las organizaciones. Estas restricciones generalmente estan asociadas a la capacidad
fisica, capacidad tecnologica, equipos y herramientas de trabajo, presupuesto de los
proyectos, disponibilidad de personal en el mercado, incorporacion de nuevas tecnologias

etc.
4. Normas y procedimientos. Aquellos documentos existentes en la organizacion

que va en funcion de las politicas de la empresa. Algunas organizaciones pueden o no tener

normas Yy procedimientos que guien las actividades de requerimientos, inventarios,
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suministro, incorporacion, desincorporacién, actualizaciones de los pronésticos de personal y

evaluacién de personal.

3.2Técnicas y herramientas en la planificaciéon de los recursos humanos.
1. Actualizaciéon de los pronésticos de personal. La actualizacion de los
pronésticos del personal es cualquier modificacién a los histogramas de recursos de cada
proyecto, debiéndose notificar al responsable de la planificacién de los recursos humanos de
la organizacion. Las revisiones son cambios al histograma original aprobado. Estos cambios
son generalmente incorporados en respuestas a cambios de alcance, cambios de

estimaciones o re-planificacion de cada proyecto.

2. Programas de computacion. El uso de programas de computacion es util para
compilar toda la informacién generada en cada proyecto para realizar la planificacion de los
recursos humanos. Esta informacion puede ser recopilada en hojas de calculos o cualquier
programa de administracién de proyectos que tengan la capacidad de trabajar en ambiente
de multiproyectos, que controlen y administren centralizadamente los recursos por cada
especializacion o disciplinas. Estos productos automatizan el calculo de los requerimientos y
nivelacion de personal, permitiendo la consideracion de muchas alternativas de pronésticos

requerimientos de personal.

3. Plantillas. Aunque cada proyecto es unico, la mayoria se asemejan a otros
proyectos en alguna medida. La organizacion puede hacer uso de plantillas para ayudar a
acelerar el proceso de planificacion de los recursos humanos. Estas plantillas se utilizarian
para diferentes actividades dentro del proyecto o para la organizaciéon, como por ejemplo,
plantillas para la solicitud de personal en el proyecto, incorporaciéon o desincorporacién del
personal del proyecto, prondstico de requerimiento de personal, asignacién de personal por

departamento, solicitud de contratacion de personal, etc.

3.3 Salida a la planificacion de los recursos humanos.

1. Plan de gestién del personal de la organizacién. El plan de gestion del personal
de la organizacion describe cuando y como los recursos humanos se incorporaran y
desincorporaran a cada proyecto. Este plan incluird el histograma de recurso de la

organizacion en el cual se centralizara toda la informacion generada en cada proyecto en
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cuanto a los prondsticos de requerimiento de personal y el inventario de recurso de la
organizacion por cada nivel de especializacion o disciplina que conforma el proyecto.

El histograma de recurso de la organizacion permitira evaluar los suministros
priorizados de recursos a los proyectos y sera la base para las tomas de decisiones en la
organizacion.

El plan de gestién del personal de la organizacion permitiria profundizar en la
colaboracién entre las diferentes areas y funciones de la organizacion, entre los
responsables de las mismas y los responsables de RRHH, simplificaria el flujo de
informacion y mitigaria los posibles conflictos entre las cadenas de mando dentro de la
propia empresa y en definitiva, ayudaria en el suministro oportuno del personal en el

momento que sea requerido en cada proyecto.

4 Evaluacion de la factibilidad de implantar el proceso propuesto.

El proceso propuesto anteriormente comprende la elaboracion de una serie de
componentes o productos divididos en varias fases. Cada componente tendra a uno o varios
responsables dentro de la organizacion; la factibilidad de implantar el proceso dentro de la
empresa Consultora AAA va en funcion de estas personas responsables.

La empresa posee, dentro de su sistema de calidad, una serie de procedimientos y
manuales operativos para ejecutar las actividades dentro de cada proyecto y las actividades
operativas de la empresa. Estos procedimientos describen los pasos a seguir para ejecutar
cualquier actividad e indica el area y la persona responsable en ejecutarla. Cualquier
proceso nuevo que se quiera implantar dentro de la organizacion estara normalizado dentro
del sistema de calidad y sera puesto en marcha inmediatamente una vez aprobado por la
gerencia.

Los manuales y procedimientos operativos son actualizados peridodicamente ya que el
sistema de calidad es un proceso de mejoramiento continuo. Cualquier proceso nuevo que
ayude a mejorar y controlar las actividades que realiza la empresa y que vaya en funcion de
optimizar o mejorar el proceso de planificacion de los recursos humanos para suministrar
personal oportunamente a cada proyecto, hace que el modelo propuesto en este trabajo de
investigacion sea altamente factible de implementarse en la empresa Consultora AAA, a
juicio de la gerencia y de los responsables de mantener o introducir nuevos procesos dentro

del sistema de calidad de la misma.
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Los componentes del proceso propuesto describen las actividades que hay que

realizar para planificar los recursos humanos requeridos en cada proyecto. Las actividades

involucran a varias personas dentro y fuera de los mismos.

A continuacién se indicaran las responsabilidades propias de cada componente del

proceso propuesto:

Pronéstico de requerimientos de personal: las personas responsables de este
componente seran los lideres de disciplinas encargados de hacer el
requerimiento del personal necesario para ejecutar las actividades de cada
proyecto. El planificador de cada proyecto, quienes seran los encargados de
mantener la informacion actualizada y estandarizada. El gerente de cada
proyecto, quienes seran los encargados de velar que la informacion generada
en cada proyecto sea veraz y actualizada.

Inventario de recursos: los responsables de mantener los inventarios de
recursos de cada disciplina seran los jefes de departamentos quienes
mantendran actualizada la base de datos con el personal bajo su supervision; y
la gerencia de recursos humanos quien tendra actualizada la informacion de
recursos de toda la organizacion.

Actualizaciones de los prondsticos de personal: las personas responsables en
realizar las actualizaciones de cada plan de proyecto seran los lideres de
disciplina, el planificador y el gerente de cada proyecto.

Plan de gestion de personal de la organizacién: las personas responsables de
este plan seran los jefes de departamentos quienes seran los encargados de
almacenar y procesar la informacién de cada proyecto y de los inventarios de
recursos; la alta gerencia quienes seran los encargados de tomar la decisiones
para garantizar el suministro oportuno de personal a cada proyecto; y el
departamento de recursos humanos de la organizacion quien sera el

responsable de contratar el personal cuando se requiera.
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CAPITULO V. Conclusiones y Recomendaciones.

Después de realizar este trabajo de investigacion referente al disefio de un proceso

para planificar los recursos humanos en las organizaciones matriciales que ejecutan

multiples proyectos y aplicado a un caso practico, para garantizar un suministro efectivo y

oportuno de personal de acuerdo a los requerimientos de cada proyecto, se puede concluir lo

siguiente:

El recurso humano, como lo han indicados diferentes autores sefialados en este
trabajo, es el recurso mas importante dentro de las organizaciones que ejecutan
multiples proyectos ya que garantizan el éxito o fracaso de los mismos.

Cada proyecto que se ejecuta dentro de las organizaciones tendran un requerimiento
de personal de acuerdo al plan de gestion de los recursos humanos de cada
proyecto, segun la metodologia enmarcada dentro del PMBOK. Por lo tanto, este
personal debera ser suministrado oportunamente para garantizar que las actividades
se ejecuten de acuerdo a su planificacion.

En las organizaciones matriciales, el personal que se requiere para ejecutar las
actividades de cada proyecto pertenecen al equipo de proyecto, pero también
pertenece a la organizacion (Llanos, 2005) y podrian ser utilizado en otros proyectos,
por lo que podria existir diferentes prioridades y ocasionar conflictos entre los
diferentes departamentos funcionales y los gerentes de proyectos (Palacios, 2003);
sumado a que los recursos humanos son recursos escasos dentro de la organizacion
(Llanos, 2005) es necesario una adecuada planificacion de este recurso de acuerdo a
los requerimientos de cada proyecto (PMBOK, 2000).

Es importante mantener un sistema de informacion dentro de la organizaciéon, como
lo sefiala Graham y Englumd, para mantener las comunicaciones entre las diferentes
cadenas de mando y asi, poder realizar una adecuada planificacion de los recursos
humanos.

El sistema de informacioén y proceso para planificar los recursos humanos disefiados
en este trabajo de investigacion son muy practicos, sencillos y viables para ser
implantados en las organizaciones que ejecutan proyectos y en especial en la
empresa Consultora AAA, ya que la misma posee los mecanismos necesarios para

realizarlo.
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El uso de herramientas o programas de computacion, como las hojas de calculos y
los paquetes de administracion de proyectos, ayudaria a mantener un sistema de

informacion adecuado dentro de las organizaciones.

Este trabajo de investigacion estda enmarcado dentro de un tipo especifico de

organizacion y aplicado a una empresa en particular por lo que se recomienda lo siguiente:

Ampliar esta linea de investigacion hacia otro tipo de organizaciones que posean otro
tipo de disefio organizacional.

Aplicar este proceso disefiado a otras empresas para evaluar su factibilidad.

Aplicar este proceso a la empresa Consultora AAA para evaluar su funcionalidad y
los resultados y hacer las mejoras respectivas al proceso disefiado.

Las practicas de manejo de proyectos enmarcadas dentro del PMBOK solo se
enfocan en los proyectos como organizacion por lo que es recomendable, a todos los
profesionales de la gerencia de proyecto, ampliar la vision y estudiar los proyectos
como parte de las organizaciones y desarrollar las otras areas de conocimientos para
ambientes de multiples proyectos para que interactuen integralmente como una

organizacién y no como proyectos independientes.
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