
centro de educación continua 
división 

facultad 

d e 

de 
estudios superiores 

_ingenierfa, unam 

A LOS ASISTENTES A LO S CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACI ON 

CONTINUA 

La Facul tad de Ingeniería 1 por conducto del Centro de Educación Continua 1 otorgo constan-

cia de asistencia a quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. Los pe:_ 

sones que deseen que aparezca su título profesional precediendo a su nombre en el diploma, 

deberán entregar copia del mismo o de su cédula profesional a más tardar el Segundo Día de 

Clases, en las oficinas del Centro, con la Señorita Barrazo, de lo contrcrio~será posible. 

El control de asistencia se efectuará a través de la persona encargada de entregar notas, en 

la mesa de entrega de material, mediante listas especiales. Las ausencias serán computadas 

por las autoridades del Centro. 

Se recomienda a los asistentes participar activu.nente con sus ideas y experiencias, pues 

los cursos que ofrece el Centro están planeados para que los profesores expongan una tésis, 

pero sobre todo paro que coordinen las opiniones de todos los interesados con$tituyendo ver-

daderos seminarios. 

Al final izar el curso se hará una evaluación del mismo a través de un cuestionario diseñado 

para emitir juicios anónimos por parte de los asistentes. Las personas comisionadas por al-

guna institución deberán pasar a inscribirse en las oficinas del Centro en la misma forma que 

los demás asistentes. 

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educación Continua ofrece, es impor-

tante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de inscripción con los datos que se 

les solicitan al iniciarse el curso. 

ATENTAMENTE 

ING. SALVADOR MEDINA RlVERO 
COORDINADOR DE CURSOS. Tacuba 5, primer piso. México 1, o F. 

• eds. Teléfonos: 521-30-95 y 513-27-95 
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DIVISIO~~ DE ESTIJDIOS SUPERIORES 

FACULTAD DE INGENIEiUA~ C:\.f\a\l. 

V'' ,.,.,-'L, ')1 • ,-,¡ /( ·:(-_;-,- OJRSOS DE MAESTRIA Y DOCTORADO 
...... - .. 1. J;, _, ,, . '" 

.;' , .... (. --:~~. 

La Divisi6n de Estudios Superiores de la Facultad de Ingeniería, UN.AM, ofrece las 
siguientes i~estrías y Doctorados: 

M a e s t r 1 a s 

Control 
Electrónica 
Estructuras 
Hidráulica 
Investigación de 

Operaciones 
1-tecánica t:éórica y 

Aplicada 

~lecánica 
Necánica de Suelos 
Petrolera 
Potencia 
Planeación 
Sanitaria 

?rograma d~ actividades para el segundo semestre de 1976 

Exámenes de admisi6n: 

Inscripciones: 

Iniciaéi6n de clases: 

10, 11 y 12 de mayo 

31 de mayo al 4 de junio 

7 de jurlio 

Requisitos de arunisi6n 

a) Cumplir con una de las siguientes condiciones: 

D o e t o r a d o s 

Estmcturas 
Hidráulica 
Mcc5nica de Suelos 
1-ícc:in::!_ca Teórica y 

Ap1icada 
Investigación de 

Operaciones 

1. Poseer título "profesional en Ingeniería o en alguna djsciplina afín 
a las maestrías que se ofrecen C'n la Di visión, otorgado por la u:\J-\.\i o 
por cualquier institución nacional o extranjera. 

2. Ser pasante de la Facultad de Ingeniería, ~~ 

b) Aprobar los exámenes de admisión que se efectuarán en las fechas señal~das 
arriba. 

e) Presentar, dentro del período de inscripciones arriba mencionado, 1:1 documen­
tación que se indica en el folleto de Actividades Académicas 1975 de la DESFI 

l 
Mayores infonnes: División de Estudios Superiores de la Facultad tlc Ingeniería, 
Apartado Postal 70-256, Ciudad Universitaria~ .~léxico 20, D. F. Tel.: 548~58-77 

"POR J,íi R \ZA I-IABL!\HA EL ESPIRITO" 
Cd. Universitaria, febrero 3. 1976 

EL DIRECfOR DE l!.A FACULTAD EL JEFE DE LL\ DIV:SIO:\ 
M. en C. F..\"RIQUE DEL VALLE CALDERO;\ DR. OC11\VIO A. R\SCO~ Ci~VEZ 
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FECHA llORA 

Abril 19 18:00-21:00 

Miércoles 21 1 8: O O- 21 :O O 

Viernes 23 18:00-21:00 

Lunes 26 18:00-21:00 

~ti ércoles 28 18:00-21:00 

Viernes 30 18~00-21~0b 
~-

~layo 3 1s: oo-·21: on 

Viernes .., 18:00-21:00 

Hiércoles 12 1 8 : O O~ 2 1 : O O 

Viernes 14 18:00-21:00 

Lunes 17 18:00-21:00 
f.liércoles 19 18:00'-21:00 

Viernes 21 18:00-21:00 

o 

,\mil:\ 1 STRAC I o:--. POR PROYECTOS 

T E M A R I O 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA 
J\DMINISTRACION POR PROYECTOS 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA 
ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

.. EVALUACION ESTRATEGICA Y FINANCIE 
RA DE PROYECTOS 

EVALUACION·.ESTRATEGICA Y FINANCIE 
RA DE· PROYECTOS 

ASIGANCION DE RECURSOS 

ASIGNACION DE RECURSOS 

LA ORGANIZACIO~ POR PROYECTOS 

EL COMPORTA:-III::-.JTO HUl\1ANO 

DISEÑO DEL SISTEMA 

ESTRATEGIA DE HIPLANTACION 

EJEMPLO DE APLICACION 

EJEMPLO DE APLICACION 

EXPOSITOR 

MA Alberto Block 

l\1A Alberto Block 

MA Alberto Block 

MA Alberto Block 

Dr. Tomás Miklos 

Dr. Tomás Miklos 

Dr. Tomás Mili os 

LAE José Antonio Aguilar 

LAE Isaura Delgado 

LAE José Antonio Aguilar 

Ing. Edgar Fernández e 
Ing. ~la rce lo Esmcngaud 

Arq. Roberto Eibenschutz 
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ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

Palacio de Mlnerla 
Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. 
Tels.: 521·40-23 521-73-35 5123-123 
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MBA ALBERTO BLOCK 

INDICE 

J. EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

Concepto de organización 

Objetivos institucionales de una organización 

El proceso administrat.i vo 

Proceso de planeación 

Elementos de la planeación 

Fijación de metas y objetivos 

Ü Diferencia entre meta y objetivo y su jerarquización 

Coordinación de proyectos 

Definición de la Administración por Proyectos (APP) 

Definición de Proyecto 

Elementos del Proyecto 

Justificación de la APP 

Generalidades sobre Proyectos 

Ventajas de la APP 

Desventajas de la APP 

Fases de la administración de un proyecto 

GRAFICA # 1 Diagrama general de un proyecto 

Q GRAFICA # 2 Diagrama de planeación y control de un proyecto 
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El hombre administra al org:mizar: su propio esfuerzo, el de otros 

y emplea los recursos matenales y tecnológ1cos, para enfrenta:cse a 

los problemas que la realicl:J.d Je plantea. 

El proceso admir"iistrati vo es esencialmente un proceso de toma ele 

decisiones, frente a situaciones cambiantes y dinámicos. Es básica­

mente un proceso para solucionar problemas, producto de situaciones 

reales en el que se debe: 

a) Conocer la realidad 

b) Plantear soluciones 

e) Ejecutarlas 

d) Vigilar su eJecución 

Dicho de otra manera se debe: 

a) Planear 

b) Ejecutar 

e) Controlar 

a) PLANEACION 

Función vital de la administración, que provee el conocimiento 

y análisis de una realidad específica, y a la determinación de los 

obJetivos y las políticas dirigidas a la solución de los problemas 

presentados por esta realidad. 

La planeación incluye la determinación de la secuencia lógica de 

las actividades, del planteamiento de soluciones alternativas y a 

la juiciosa aplicación de recursos mediante proyectos y programas. 

Principales conceptos: (véanse definiciones en la sección 3. 5) 
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AJuste de pJ anes, 

La unión de los tres elementos del proceso administrativo lo 

constituye la comunicación. El proceso administrativo es esen 

cialmente un proceso infonnati vo. 

En la dinámica del proceso administrativo. d elemento generador 

de la actividad es la "decisión". En tedas las fases del proceso ad-

ministración se decide, se hace ejercicio del juicio y de la selec-

ción de alternativas. 

DEFINICIONES 

Objetivo: 

Políticas. 

ELEMENTOS DE LA PLANEACION 

Metas o fines específicos que se espera alcanzar en 
un futuro determinado a plazo corto en función de un 
problema planteado por la realidad. Busca llegar a 
un resultado constituyendo el principio ordenador de 
los esfuerzos y los recursos. Los objetivos son un 
elemento totalmente necesario para determinar cualquier 
curso de acción. 

Son normas que guían el pensamiento y la accwn; deli­
mitan un área y aseguran la consistencia con los ObJe­
tivos. 
En una palabra son: normas vectoras de los objetivos 
que los regulan y precisan. Constituyen los "marcos de 
referencia de las acciones". · 

Procedimiento. Son guías para las acc~ones (secuencia cronoló-

Proyectos o 
Planes. 

gica de activid~des) rutinarias. 

Son cursos de 
ObJetivos: 
Políticas: 
Malla de 

acción aprobados y que cuentan con: 
~laros, definidos y cuantificados 
Concretas y precisas 

actividades: Que muestra la secuencia mas clara y 
lógica de 1 as actividades. 

Lista de acti- Especificados adecuadamente así como 
vidades: 
Necesidades 
de recursos: 

quienes lo realizarán 
Determinación de los requerimientos de 
recursos necesarios. indicándose el cuándo 

, . 
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COORDlNACION DE PROYECTOS 

De acuerdo con Terr-y la coordinación 11 se refiere a la sincroniza-

ción ordenada de los esfuerzos para proporcionar una adecuada: 

cantidad, oportumdad y dirección; de manera que sean utilizadas 

las acciones armor.iosas y unificadas para el objetivo indicado. 11 

Si dentro del proceso administrativo de organizaciones tradicionales, 

tiene una gran importancia la coordinación, más aún la tP.ndrá en una 

organización que maneJa su administración mediante proyectos. 

Los proyectos están formados por unidades interdepcndient.es e inte-

grales que forma..'1 un todo o un sistema, de donde viene la necesidad 

o de coordinar sus componentes desde el punto de vista interno, así co-

mo sus relaciones con los demás proyectos que se estén administrando 

dentro de la propia organización. 

Los puntos más importantes en la coordinación de proyectos se refie-

ren a la asignación de prioridades y a los procedimientos y métodos 

para coordinar dichos proyectos. 

La determinación de prioridades plantea tres tipos de problemas: 

a) Justificación del proyecto desde el punto de ·Jista económico (¿Por 

qué producir tales bienes y servicios y no otros?). 

b) Justificación de la técnica propuesta en el proyecto (¿Por qué pro-

ducir determinados bienes o servicios de determinada manera?). 

o e) Justificación de la asignación de prioridad en el tiempo (¿Por qué 
" 

hacerlo ahora y no más adelante?). 
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DEFINICION DE lA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

Es una herramienta odministrativ:~ encauzada o alcanzar los diversos ob­

jetivos de la organización; mediante lo óptima ploneoción, ejecución y 

control de sus prO)iectos. 

DEFINICION DE PROYECTO 

Es un conjunto de actividades que tiene un principio y un fin definibles 

y que se puede administrar ois ladamente poro alcanzar el objetivo por el 

cual dicha actividad (proyecto} fue instituida. (Martino). 

En el anexo 1 se presentan diversas definiciones de "proyecto". 

ELEMENTOS DEL PROYECTO 

1) Conjunto de cálculos, diagramas y escritos debidamente estructu­

rados, que permiten conocer: el objetivo de esa actividad, los re­

cursos que se van a necesitar su costo y los beneficios que se obten­

drán. 

2) Exposición de las políticas, y condiciones o limitaciones bajo los 

cuales se va a realizar el proyecto. 

3) lista de actividades necesarias para la ejecución del proyecto y su 

duración. 

JUSTIFICACION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

A menudo ias organizaciones operan mediante una administración muy dogmá­

tica que impone estructuras demasiado rígidas, un super desarrollo de proce­

dimientos teóricos de operación, una especificación muy determinante de ~-

11 
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El tipo de proyr::cto obedece o los diferentes criterios de clasificación 

que se han considerado entre los cuales se anotan los siguientes: conte­

nido (se pueden referir a optimización de recursos, solución de un proble­

ma, expansión, oprovecham iento de oportunidades, etc.), duración (largo 

mediano o co,·to plazo); priori dad (importancia, rapidez); nivel dentro 

de la estructuro de la organ¡zación en el que se desarrollará y magnitud 

del objetivo que abarque (todo un objetivo, un subojetivo, etc,). 

El especificar claramente el tipo de proyecto ayudo a: 

a) Precisar idéneamente el objetivo. 

b) Conocer el nivel de la estructuro de la organización a 1 que se está 

traba ¡ando el proyecto. 

e) Determina;- las características personales (perfiles) que deben poseer 

los integrantes del equipo que ejecutará el proyecto o 

d) Precisa¡ qué organizaciones externas fungirán como apoyos técnicos 

en la administración de 1 proyecto o 

e) Conocer los cambios que genereró el proyecto dentro y fuero de la -

organización. 

f) Definir !as políticas que reglamentarán al proyecto. 

3) B) MAGNITUD DEL PROYECTO 

Definir el tamaño de proyecto es sumamente importante por lo siguiente: 

a) 

b) 

Conscienti zarse de cua 1 es la capacidad administrativa de la orga­

niza(;ión 1 paro cumplir los objetivos que se proponen o 

Conocer los excesos o defectos de los recursos tecnológicos, humanos 

y materiales de la organización. 

13. 
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Entre las externas tenemos: limitaciones de capital, entregas 

de diseños, materiales, máquinas, etc.; permisos, inspeccio­

nes y otras más, que van a redundar en lo época de termina­

ción del proyecto, que representará ahorro o exceso de recur-

sos. 

VENTAJAS DE LA ADMIN!STRACION POR PROYECTOS 

1) Orienta al personal hacia los objetivos que pretende a lca11zar la or­

ganizaéión de acuerdo a su importancia y prioridad. Se -supone que 

los proyectos se han derivado de los objetivos organizacionales. 

2) 

3) 

Asigna a un solo responsable la consecució'"l de un objetivo; y se 

asegura su obtención, mediante un control muy estricto del proyecto. 

Establece la medida o cuantificación del objetivo que permite contro­

lar periódicamente el avance del proyecto. 

4) Permite el seguimiento de las actividades para supervisar el avance 

del proyecto en una fecha clave, que indique, la situación del mismo. 

5) Al reforzar la planeación reduce el riesgo de realizar cambios funda­

mentales al proyecto. 

ó) Se simplifican la coordinación y el control del proyecto al descentra­

! izarse en unidades separadas que están interrelacionadas y son ínter­

dependientes. 

15. 
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ANEXO l 

DEFINICIONES DE PROYECTO 

l) El Manual de Proyectos de las Naciones Unidas lo define; Como el conjunto de 

antecedentes que permite estimar las ventajas y desventajas econórPicas de un -

país para la producción de deteíminados bienes o servicios. 

2) Salomón y Edin dice que "Proyecto" es la menor unidad de actividad que se pue­

de planear, analizar y administrar aisladamente, 

3) Según lo Real Academia, 11 Proyecto" es un conjunto de escritos, cálculos y dibu­

jos que se hocen poro dar idea de dónde se va a hacer, cómo ha de ser y cuánto 

ha de consrar una obra. 

4) P!oyecto es un esfuerzo realizado una sola vez para alcanza:- un objetivo, esto no 

excluye, dentro del concepto de proyecto, al hecho de que se haya realizado con 

anterioridad algún esfuerzo siempre y cuando no se hoya convertido en rutinario. 

Un proyecto generalmente se integra de los siguientes elementos: 

a) Bosquejo del proyecto que se deseo realizar, formado por: cálculos, grá­

ficas y escritos, que muestren cómo se va a realizar, lo que costará y-­

los rozones por las que se deberá efectuar. 

b) Exposición de las políticas y circunstancias principales que deben concu­

rrir para lograr la realización de la obra. 

17. 

e) Enumeración de las actividades necesarias paro i levar a efecto el proyec­

to. 
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"I.a Compai"'íu de PlásUc-os d(· Pueblo, Sol\," es untl org,lnlZLlCléJI1 que p(>SI (' Ulhl 

adminístrución sumumcntc cot¡~;C'rv¿ldorél. 

"La Compañfo de Productos PJ.J:::llcos y Dcnvados de M·)ntc~rrcy, S.1\, ", :1 d1fc-

rencia de lu poblunu, muc::tru un¿¡ udmjnistrac1ón totc1lmcnte opuc:otcl <J J 1 .1n-

terior basado, en cambios e mnovuciones. Esta compañía necesita rcct'r~:o~; 

financieros p<1ru desarrollclr sus nuevas líneas de productos. Como un" fucml ... ~ 

cl0. capital, han considcrccio la fusión. Propuesta que fue aceptada por la 'Cc.:lll-

pañía de Plóslicos de Puebla. S.A.". 

Lu nueva organización dcnomínadc.l "Compañía de Prodlictos Pltisticos Pob1,1tld i' 

Rcgiomontana, S. A.", nombró a sus dirigentes de la siguiente forma (c-·n el cu.1-

dro de abajo se muestru:1 tamb)én: los cargos y las compaiiíus él las que ¡h•rt~-

necían}: 

Nombre del 
clirigenLe 

CompJiiíJ él la 
___ Qlt.Q ..... P__Q_Ltcn .. ~ .. c.ü.:.m_ 

Alberto Hernándcz 

Juime Contretos 

Alfonso Rodríguez 

i\o~tonio Flores 

CompuñÍu de Productos 
PJú sticos y Dcrivudos 
de M)ntcrrcy 1 S .A. 

Compuü)J de Productos 
Plcís t1cos y Dcnvudos 
de Ivl:mtc-rrcy, S.A. 

Compllii),-¡ de Pl5stlcos 
de Pucblu 

Compc~J1ÍJ de Pló sticos 
de l'ul·bL1 

Puesto que' Pu.·: h> 

OCUQqb2 --------~-L>.YJ:!_j .Lv __ 

Presidente 

Vice Presjdentc 
Lj CCUtlVO 

PresJdentE' 

Vice PrcsJdcntc 
F1nunncro 

PrcsJd{'Jll .. • 

Pr. "-: lri•'::: , .. L- [ 
c~)jL-_:,.,,) .. ¡,. 
AdnunJ~ u,¡ ... -;,·, 

------------- -------------------------·-------·----
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ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
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Palacio de Mlnerra 
Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. 
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MBA Y CP ALBERTO BLOCK 

2. EVALUACION ESTRATEGICA Y FINANCIERA DE PROYECTOS 

INDICE 

Margen de utilidad 

Rendimiento 

Costo de oportunidad 

Plazo de recuperación 

_lndice de rentabilidad (valor presente) 

Taso de rendimiento interno 

Método del valor presente neto 

'edcs. 
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METODO DE MARGEN DE UTILIDAD 

PROBLEMA: 

L'wersión imcial $18,000 

ventas $20,000 

Utilidad neta S 2,000 

¿Cuál es el margen de utilidad? 

SOLUCION: 

Mu ::tUi : 
*V 

Mu M:irgen de utilidad 

Ui Utilidad contable 

V Ventas o ingresos netos 

EJEMPLO 

2,000 10% 
20,000 

* Se han considerado las ventas como la inversión (costo) más la utilidad 
o sea $18,000 y 2, 000 $20,000. OO. 
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METODO DE RENDIMIENTO 

PROBLEMA: 

Inversión inicial $18, OOOo 00 

Utilidad anual al final de cada uno de los S años $S, 600o 00 

¿Cuál es el rendimiento de la inversión? 

SOLUCION: 

RI -.1@_ - I 

RI Rendimiento de la inversión 

Ua Utilidad anual 

I Monto de la inversión 

RI """ S, 6 O O 31% 
-18,000 
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o Mf.TODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD 

PROBLEMA: 

Un despacho de consultores ha terminado una consultoría y debe elegir 

entre dos alternativas, que constituyen dos nuevas consultorías. 

FORMULA Co:Ue-Un 

NOTACION 

U e Utilidad de la alternativa elegida. 

Un Utllidad que no se elige. 

CO Costo de oportunidad. 

o DATOS 

CONSULTORIA ''R" CONSULTORIA 'S" 

1 -o Ingresos: Cuotas de 
Consulta $ 20,000.00 $ 25,000.00 

2 -• Costos: Salarios de 
Consultores 10,000.00 12,500.00 

3. - Salarios de secretarias 3,000.00 3.5oo.oo 
4.- Papelería 2,000.00 4,000.00 
s.- Gastos de Representación 11 ooo.oo 500.00 
6.- Varios 1 001! 00 200.00 
7 -• Total 16,100.00 2011700.00 
8.- Utilidad neta (sin incluir co.2_ 

tos de oportunidad y costos 
Íljos) 31900.00 4,300.00 

9.- Costos de oportunidad 4,30003 00 3,900.00 
1 o.- Utihdad (Pérdida) de 

Decisión (400. 00) 400.00 

o 



o 

METODO DE PLAZO DE RECUPERACION 

PROBLEMA 

Inversión inicial $18, OOOo OO. 

Ut1lidad neta final de cada uno de los S años de $5,600.00 

¿Cuál es el periodo de recuperación? 

FORMULA PR ... I .... --
Ui 

o NOTACION 

PR plazo de recuperación 

I monto de la inversión 

Ui utilidad neta contable o flujo de efectivo (entradas) 

PR • 18000 -3.2 años .... 
5600 

o 
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o 
INDICE DE RENTABILIDAD 

IR- VPe 
~--

VPs 

IR índice de rentabilidad 

VPe valor presente de los flujos de efectivo (entradas) 

VPs valor presente de los flujos de efectivo (salidas) 

o IR = VPe -VPs 

IR ...,.. 21,228.48 -1.18 
-=o 

18 8 OOOo 00 

Criterio de aceptación: 

El índice es aceptable si es igual o superior a l. 

o 



o 

o 

o 

DATOS: 

METODO :)E TASA DE RENDIMIENTO INTERNO 
O TASA DE RECUPERACION.- EJEMPLO 

Inversión inicial $18., 000 
FluJo anual al final de cada uno de 5 años de $5,600 
¿Cuál es la tasa de rendimiento interno? 

SOLUCION: 

RI 

Tasa de 
rendimiento 

16% 
18% 

n 

18.000 5600 
(1 r) 

3.2743 
3.1272 

~ (1 r) 

r 16. 8% 

56003 
(1 r) 

56004 
(1 r) 

Flujo anual 
de efectivo 

5,600 
,5, 600 

56005 
(1 r) 

. ' 
¡ ' 

Valor presente 

$18,336.08 
17,512.32 
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' -
METODO DEL VAWR PRESENTE NETO 

·vPN _ 

o 

/ -~ . 

-Posible criterio de aceptación: 

Si la suma de los flujos de efectiv? descontados: 

1) es igual o superior á 0 6 se acepta el proyecto 

2) es inferior a 0 8 ,se rechaza 
¡' 

'} . ,, 
VPN : valor presente neto 

K : tasa de descuento requerida 

Ai : flujo de efectivo para el periodo i 
(entrada o salida) 

i :. período 

'< 
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FORrv:U LAS 
DE LOS 

DIFERENTES 
CRiTERiOS 

DE 
EVALUAClON 

o 

o 

/ 

ME TODO 

1 

1 

VALOrt 
PRESE~TE 

NETO 

COSTO DE { 
OPORTUN 1 DAD 

¿ MARGEN DE 
l UTILIDAD { 

1 

1 
TASA DE { 

RENDIMIENTO 
iNTERNO 

RENDIMIENTO{ 
DE LA 

INVERSION 

PLAZO DE 
RECUPERACION 

~~Siempre y 
cuando la uti­
lidad anual sea 

constante. 

n 
~ Ai 

VPN = ~ = -:-(--l +'--K--:-)....-2 

M =J.L 
u V 

n ( A J +.o l (1 + r ¡i = O 

RI = Ua 
I 

NOTACION. 

VPN=Valor presente 

'/ 

K= Tasa de descuento requerido. 
Ai=Fiujo de efectivo del periodo. 

i =Periodo 
CO=Costo de oportunidad. 
U2 = Utilidad de ia alternativa 

que se elige. 
Un=Utilidad de !a alternativa. 

que no se elige. 
V=Ventos totales. 

r=Tasa de rendimiento interno. 
Ua=Uti lidad anual. 
I =Monto de la inversión. 
11:~ ll+i!irlnrl no+n ~f'\ntnkll=) 
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S01UCION: 

l ... í'lu zo de Recuperación. (PR) 

1 ;wcr;. 16n 1\ PR-::1 ai\o ya r¡ue los $1 8 000 inicialmente 1nvertió~s. se 
-- ---- _ _:_:_:_:.r 

recuperan en exactamente 1 añoo 

j nvC'rs i6n o .Ji PR _ --=-I _.... $1,000- 2 araos 
- Ui - $ 500 -

Tnvr:r s 11Sn Co Los dos primeros años se recuperan $600 ($1 OQ~~OOl; 
· por lo tanto restan $4 00 los cuales se recuperan en el ai\o i3 en cuna 

fracción de ai\o igual a 

• 
• q ... 

·1 nvers i6n D. Plazo de recuperación también es 1 afio ya que en el año l 
se recl,lperan los $1, OOOo "' 

Inversión C, Se recupcron k .. :s $1 e 000 en 2 ai\os 

· PRm Z años 

Invcrs16n r. El primer año se recuperan $800; Jos re~tantea se ¡ecup_,­
ron en el año 2 en una fracción igual a: 

200 de año 6 i :. PR"=- l. 25 años 
800 

Por lo tanto la e la sificílción es como sigue: 

Inversión 

A 

e 

D 

r 

METOOO Dl:L PLAZO DE RECU PERACIQN 

Pluzo de 
Recuperación 

2 ilños 

2.27üi'\os 

1 üño 

2 ai'ios 

l. 25 años 

Cla sificaci§n 

1 

G 

1 

4 
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3. 

b) l:n l.JG t¿dJL:i~: c.J(; vü.lor pror>cntu oncontrQmos que: 

1 ----------- O. B83 

___ 1 _ 
2

..: ___ 1_ 
2

:l o. G91 
{lt' r} (1-r O, Z} 

e) ¡'\plJcando a 11l1Cstru fórmula: 

ci) 

1:.:0.883 X \500) -r(0 .. 694)(SOO) 'í0.579(500) 

Como $1,020 es mayor que 1 11 000 r tiene c;ue ser mayor que 20% 

de ü(juÍ proccacn•os Li tuntear 2S~ 

c..c donde: I::$978 

i'odcmos rc:;olver en forma sinular las otras altemativaa con l"s 
s lCJU .JCn tes restdtudos: 

1\lternutlvu r ----
e 3 2. 5% --

¡) 1S.:J% 

z; 2S,2'1t 

r ~ " ·''J· G'lo 



s. 

o 
V¡·, l l: O :: Cl íJ : . S e, ~J _ 

::.;. - - ----- ~, -~·-- --·--- -. 2 t --- ... --------~---
i<t0.04 \~rll.IJ'¡J (l·"ú.th) 

y los proyectos de invcrsi6n csturán el a sific.:;~dos de la forma siguie.&te~ 

o Mi.'!ODO DF:T~ VALOrt PRESENTB 

Pr. .. ,~·ucto '••'\ 

"' Clasiflcaci6n 

A S 962 ó 

B S 1,387.5 4 

e ,. l, w,z. 2 l " 
;) S l,l'i3 .. 4 5 

41 S l,395~1¡ 3 

r S 1.,865.2 ¿ 

o 
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DR. TOMAS MH<LOS 
' ' . 

, r ~ :)-.... ~,, : t' 

...... > 

,'.:· 

• ) L 

,' .¡.-. ... !~f ,:..,,~ ' ,, ~~·~:~; :.,., .•, ,-' ~~ ~ "·, "/y :·.~~ ·:'" ~ '~\ /~ r ·: ~'.Y~J ·-· ·~ 4Ü'$ A ... ..,-" 

cio de apl icor las técnicas de asignación c:onocidcas a la ad- ~ 
.. , .,'" ::' ."/ ... { ·-~'J ,1'"' ' -' •• '"::":' .r.~C'",\- > ~-~ l:'',. l -~:· :;',¡ '..;' ... ¡ ~:·t.~(Jl.;, .'L. "f·~~- ~ •• ;: 

''" .: .. ·!"Jnist~~i;)_~ ,d~ p~~~e~t.~~, .. r~n~~~.~J~~ !~~,.!~~~~ ,~~~ ... .., . ' 

combinado. Asimismo, se pretende ca¡Xacltar o 1os· participan 
' ' \ . - , ', . ' - -

•• :.~: \., \ \ :~ .. ~ ~~ )--·'"'?). ·-,~,,-~ -~""-, ~ .. ~·,·.~,. ~~ 1 • •·"""¡ ._ '-, :1 ,, ¡' 
tes activos en el desarroH o. de so~úcionesoptlmoa a: casos re.;. 

~t : ...... · f· )
11
,,): (.J~ .... _..: .. ~_: .. - •• -:~. ¡, •• 1,'1~·~./~r,..:'··:r":t'J~~l~ "::{~·~' l ...... r~· .. -

:: i"t ~.\: .. ~ .... ,·~~: :·.: ;:·:: ~- e 
' -

L·-· · :Planeación de actividades:-·. PERT/CPM.;_ -.• ·--:·~· ," 
' 1 • 

.-·.· '~(~ !o>> 2~ · 'óisp~~núlid?d ·e interrél~ci&. éle 'RicJ~-~ ·.:-:! ~--
'~ r:~ .i~)rr-'1~.- .... ~.; ~~ ::.'~~,-..;..b-_,>..;·.\r'! .~~ ~:;· ... ··r,.; .'!...;:._ ...... ,C\~t.f:i .. <, .. -.... ~ ,,'J ,..,t. r- ~.,:.}il, ,.~~ 

!...,.. .... 1, t'' •• • ·~ d; 

, '' .. 

Programación de actividades: MAP. 
:'"t ··~, t._ •• L,'l· .... .,; ·-:;\::-ro- f~ ... , •• _ ::r ~.:~ ·1 , ·,~,-·,::',\ ~Jt:1.-· ~-';J. ~··'l '•) 

,. 
' ·' '. ll~ r' 

.:.• 

- ' .. -·- ~' 

,.._ .. ;• .. ' 
,. ¡ 

' 1• ~· 

'..Y•­,•. ' ' 
l. •''' 

: ... 

1 

·1 
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AC.:ministraci6n·¡:.or Proyectos - J-

'.~ . , ... 
: ' 1 .~ ;~ ~; 

.E~~~Y.~~i.~~,-~~. ?~r;:¡rarnas" (Pr_ogr~m ~,~~~l~~t~~~ .~~searc·~.:T~~.)~, ·,~o. q~e' diera 

.el primer' nombre que·so empleara oficialmente para estas técnicas: Pj;RT 0 
~~~-~..,~i.- _,._, ;-C-4..:;·'·~ ·~-,-" ···-,,~)~ ,, _~)~·,:: ... ~ •. ~··'',_,,-... .~·,( • .:-_:., ~·.-·~·~ ~'~-.,.-

: siglas que siguier-9n siendo las mismas a6n cuando el método cambi6 de 
~, ~) ~ • ~ .- ( - ~ • ~ ~ , - ~ , - , :, ¡ • .:-J , , • :~ r .. ;~. j', :~ -,, ~~ ~_;.. ~ ~ • ~ ~~. ~ • , • ~ ... -~ ---. • l .. - ~ • ~ 

nambr':l al de "Técnica de Evaluaci6n de Programas y Revisi6n" (ProgrEam· 
.... ::, '"" • ~J ~- - - ' ~ .,- • " ' ~. .: • .. - t ' ; ' -; :- ; ... ; : . ¡ ,. ) : • ( ¡ " - ~" 'j_ • - .., • ' • 

É\~aluation, snd Aeview'Techniquefe En .. 19sS~ .la ComparÚ:·a··;E.I. O~pont 'ct~· 
'...<l. -· •• '~ _,.,.,..-.~ .... )'_,'"''-. )l _ ... ¡ ... ' ,_._ .. ¡ .. '; ~ - .. ::~ :_ - ... ! l -~\ ,~ - ~~-~ ...<"¡ ' :.· ~- '~: 

.. Neumoirs publ:i c6 un método semejante, aunque m&s simple, que se llamiS 
~~ ~ • ..,.._,_ .. ;· __ ~ l)< ~:_ ... '-;~···,, ~ f" :;~~ ,, " ~~}" '~ •• ~~-· ..- .,., ~ 1 t ',, / - •' ... ;V ,·~ ' •• 

"Mé·¡:;odo del Camino cñüco" (critic~l ·P~t·h' Method, cuy~·~ "sigl~-s' se·;.!~n 

CDP.M.), utilizándolo ~n forma experimental durante 19SB. El Dr. Manchly, 

qui_en, _triabajara-· para 1~ c.ompañ!a. :Jupont en_. esos proyec'tos, en '1959 se 
• ,J, ~~._:¡ ,-~'. ·~-.- .. ,~;;,""'; '(,.,.·.~ ,, ... --~' ' ,~ f.~~.,.., : ':;; : _-¿ ' " ~ ~ ,·r't_· _,..•.:; ,. •'[ 

separo de ésta y fonn6. la, prim~ra Órganizaci.S~ d~ Co;,súit~·ría para resol-
¡¡-T-"~:·.:~-~:-,-~i s ~~.,., \ J ... -.:..~-. ~ ~ -.", - .l-,; 1..::- J'f-:::. ··~·- .. ~-- ... _J .., 'i,.>'L·~- •.;. , :.. r~·-·· -... _.! .~_ .~.-. 

ver ese tipo de problemas industriales. 

• ~ : ( 1 -:.::: \ 'i_ ~: .. 1 "Q ' < r l_' ..,_;: ... ._ -...... , , .... i V«" .... > ..> ... ~ -1 -0 ' 

.-,,-, ., , e,, .... " Desde ento~ces, esta técnica .tan .,~en~ill~., en '~-u. principio y 
'"'.'t , .. , \.-........ ~ - '.--¡' .,._,_..._ ., - ... : . : ~ ·~· ~~ ,... ·.' ' :_ : '1 •'. ~¡>~·',,~~.~}~.,) ., .l ' ":'?~.., ~ 

,, que .~_o ~equiere:para-su.'utilización de bases.matemáticas especiales, ha 
~-~ .···.;•_ ,.;._V~~-~;.~_ .... ,' ·, ',~~r-.,: '.1 ·r·,• ,',~_·" ' ' '''-• '\:~~«__,,·,' :0~'~,,..~ ',· -(~f;/ 

tenidq~_uo gra~- desarrollo y populal','idad, no s6lo er.t los Estados Unidos y 
!-~';-./:...,~.·-···,· _,"" t."/·.· :,_\.''.~_.., ":~;~.~~ ..... :::.~:--·~J_·~,---y~t '"\.'"..,. 1 

Gran ,Bretaña D • sino' en el mundo entero. Su aplicaci6n m~~ gen'~ralizá,da 
1 - ... 1 ; ~' ' t • - ~ ' ' '. - ~- " J)... ~ }. < • ~ \ 1 • ' ' ... '-; ":~ ' •::.• ' :;_ ., \ ' 

)!~\,sido e~ 'los~ rqmo::_; de 'la. construcci6n 'y de .~·f~brlc~¿i6~~ h~'bi~~do lle-
~···\ ........ ~,; J .,... ~~.,_.-·¡ ·~}. ¡ - • ~ "C ~~ l- \: •,-;. )'~ -- -··~ - - -.'h,lo 

, gado a .ser_ requisito indispensable -Para la ··pre'se~ta~f6~'de,,prÓy~éto~ ~~1 
·~-~~~~e·r~o:~~~ -~~~~~~ P~Ís~· ~~~ra._b.ie~,·'~~ta ~~cni~~· ~u;~ ~~J~ti'v~· es·.·aho-

,\.R .. t .. ~l..: ...... -~'. !.5 0-:f.JS'~at'f'~L, rJn.:J ES.j~~JLS \{ eo::} .. n<;,'"\'"í1<t•"'b~~-~~ .... \ ~G~""¡,_;L··~--:- .... 1-:;fri. r"''. ~c:,....._r-,.:~.~. 1 ;¡....~ , 
_ -- .- • - ~ '~ ...... __..._ r_,~"""''.::;r ~,... -...:t-\Y1AYr.. ..r~w.c 

z;r;_~s. -1=}~8\P.Sh ys~i~:J"f:JnS~g~~le~~;~c~;i~;Q~~~ ;~~ ~~.r}~;~!~!~o~e:o!~~~:~l-
c¡'uier tipo de empresa o dependencia en donde los factores planéaci6n y 

' ¡, 

ahórro de tiempo y dinero sean lmportantes. 
o'¿ (.j¡:.....J s 1 ,a s.;-,:f:· 1:1 

.Es una t~cn~ca tan sencilla 

_ .. -Y" .. tan
1

6,tiJ .ft!J~e- pudj..er? u_tilizarse. hasta .. para el SCYJ~ de las actividades de 
·--'···---e¡ u • , • .-..j~ ...,-¡.;e:. m;;· O , ~J l r-i~í'J.J 'J.~1jd,"!~:tn j~,.~;.,o-., G""'thnq :r::in-s JS r"~Q::'1l:l/~ ' 

.nuestra vida diaria; el libro "Invi taci6n a la In~estigaci6n de Operacio-
·.Jo~t ..... uJ....J,_l.r1 or:~J1),-.J:U'" ~;t8UQ8..Ll 85'~:.'"f:t t1 Jd¡] ~-:; .. JCLb;'i¡!~+.:J.5 ;~,~,.( ,-..,-,nr¡:i ':3,-... ~~ql.'l>~-;.~-, 

- 1 -'- .,._,- _..__,- ~;;; .. -._;. ..... "-{1<~1>,.,1- ..... 

'ctr.e~:·r~ .de lp,_s,. óp,Ptf,r~s -~puf~an':' :t .~~ure. trata por ejempl~ p de su aplica-
cr_ 

0~ ""'".J-.!.6 0-·~.n;., O,_t ~.~.tl~:J9,..,. ~G O k Y~ .. Jk--, u ... ~n:-,'J:-; .n~:; Sr..J}:' ojt;eíi o!:>s.J., ~..tr1 [ ~82 ~1b8i.'':' 

ci6n por una ama de casa quien tiene invitados a cenar. · 

\ 
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Ad~inistraci6n pcr ?royectos 5 

gu.ient.:::s CC;1V8i ciones un tan~o m·o1 trc.rias: i::l tie1r.po correrci de ;.2-

c;uierda a derecha, los evcf"ltus antecesores tendrán números inferiores 

a les Gostcriores (algunos progrumas de resoluci6n en computadords elec­

tr.:'i•iicas tienen necesl rlad absoluta de ~sto ¡;>ara ciertas decisiones 1~­

gicas sobre la secuencia del p¡·ogramá) 1 los arcos c¡ue representan las 

acti viC:ades no serán prop01·c:i nnales ni al costo 1 .ni al tiempo que "tOrr,an. 

Para segu~r una. secuencia 15gica se d~berá identificar el objetivo como 

primer paso1 posteri?rmente, se identificarán los' eventos y actividaaes 

prin~ipaleso Se localizarán estos eventos y actividades principales en 

una hoja f:le ~apel, se dibujará~~diagrama inicial ur,iendQ..los eventos 
,, o 

principales med
1
iante arcos de activido,d y eventos de actividades, pre­

guntándose: 1) ¿Qué tuvo que hacerse antes de esto? 2) ¿Qu~ puede 

hacerse ahora? Se revisará que no haY:.J "bucles" o iteraciones (Loo¡:¡ing) 1 

que no haya "columpios" (Dangling), q~e tod~s los eventos estén comple­

tos y todas las actividades entrantes.a ~stos tambi~n, y que haya un 
o ' 

·único evento inicial y un Único evento final. Se rediseñará el dlaorama 

numerando los eventos de acuerdo con las coryvem~iones y fijando los tiem-

pos de las actividades de acuerdo con; lo qua explicar~ a continuaci6n. 

Se recordará q~e la longitud y orientaci6n de las arcos no son signifi-

catiV05 sino Únicamente SU sentido y el tiempo y COStO de laG mis.-r~os; 

• • 1. ' --- ~-· como caso espec~al los evento·;; p:.Jeden separarse mediante ac-¡;~v:.oades ima-

ginarias, actividades que son necesarias para la secuencia 16gica del 

que cubrP.n las rnst¡~ir.Ginnes del mismo, pero que no consumen 

nj t ;' ¡u¡H1 r1; 1 1 ir,, ·r ., , • 

que se cuenta. con laG tlP.r.:pos más probables para ca,•a actividad y se con-

siderará camino crftico a nqunl camino que comprePüa la suma máxima de 
l 

~stos, que como se ooservará r.m el ¡~jemplo 1 seré ej. que una las 
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Adminis~ración por Proyecto~ i 

proba~li 1~ s t::.c.;~s 
r ' 

r.1étodo ünterior, r, sea, ·considera q1Je no puede trabu-
.. ' 

jarsGr•CD;"'l ck1tos ~nirns puP.s-ro quf~ ex~ sten probabilidades de que algur.os,·-

O tuC:G3 ei.lws' S1 .modifiquen O haya:-1 sufrido errores de U;JreciaciiS~~-. • E:l 
,... ' 1 • ' < ~ .\' ~ • 

ti er.:p.:. a e ~u~ di spo;~crr.o~- no liO:_; p_t)r:n.i. te entrar en: de'tal+es Ja la Estü­

d:!stica An:üítica y del G.31culo de PrnbabilÚJade?, ~in.cmbargo, tendca-. . 
rr.os c;L•e nacer. menci.Sn_ de alr;1mns cons:deraciones· derivadas -de estas Cien-·) 

' ' - . ~ : 

cias. 1 .e ~ "11 .. b"' Lo ¡_,aremos en· __ a • arma mas ser.c:l a pos1 ... e: 
1 • 

.Consideroma~: r~uc: 

en' la técnica y ejemplo anterior hemos utilizado lo c;ue llamaremos. ','Fl , , 
,:· '~· - · .... -· _::-·-:::'"•""''•"'',!.:----,>-:''~;·...-·-""';</); ....... ~~:"~·, 

.tiempo más prob~ble." y que pod~mos dPfinir coni~ la .mejor estimaci~r. del · ... 
: 0 if ' -' A - ¡ O 1 -O .. ' -, ( O O ~ < > l > 0 1 '<O .~ < > _. < ~ > f ~ "-• O 0 ..... 1 ~ 1 ,; 

__ tie~:npo en al que la actividad puede i . .!.evarse,a.-ca!:Joí o. sea,, la, est'i,mr:._Gi~n.: 
~ • ~ ' ' ,. ' ~ ' ' _., ,:_ ,-... -¡:_. '~ ., - ' ":_ • 

'· 1 qu_e se_ dót:'Ía si .. se n9s. pregunt_!ll"'~-, or:iuin~lme11t~ y :si~ .':"ay~r,_, ~-~t.~l.le_;,_ ~.e.s­

~to. Ü-~r¿po,~.b prob?lb~!J 1~-~am~s .n ~~n~~~sr.~ta~ con·:.~~· .... ~;, {cstnrJ1':;1.;::._¡-
• • - - • ' -~ - ' t- ~". ' ' ·-:: '' .. ,_ ' ... >;-- ~ ~ , ~p ._j ¡'- '"~ -·· 

ment~ '~~~renpcind~ a. lo qu~ se. cdnsionra "Ía M6d~") •. , Considerar8mGs ~·am-
, J • -~ ":_ ~~ ( r' ~ 0¡..<1 ' '<' • • _. -, ' • 1> •, ,' •:-!' • 1 

. bié_n ~n ,ti_empo "Opti_m_ist!=i" que representaremos con una "a", y que pod8mos 
. 1 ' . i ' ' ' , ·. .' . ; '" ' , • ' •• ' - -:_ 

definir. como el' período de _tiempo m!nimo posible Em el. que la actividad 
' l ; ' ' ' • • - ' • 

1
, -

1 
' • ' ' ' '1 'J ... - ' - ... {':' • , ~ ., • ' 

puaq~- ·J,le.V~rs~. a· cabo,· .o s~a-; el tiempo. que toma'ñ~ si t;odo. marchara. mu-
• ._ '- 0 ' • 0 -' '" ~ \ ~ O J 0 W ' < 

0 
V .. , ... , <' 

·'jo~ d:e :J.:~:~sp~rad~ -~~~a,lmen,te,. o ~~~ •. -::;i _iu~ramqs muy .:op_l;imi::;tas". 
' ' • ,l • ~-J- ~ • , :. .,, .... -

_,, '\ :¡_._ ( ' ~ 

Cqn~{rl• ir~orr !ma·~,, o.:; i rn i ~..rnn, w• 1 i 1 :m¡ 111 "!'•:·,üni~•to", el !;uuJ rr.pr,•l~.rlrrl.df\'t .. ••·· 
' ' ' ' ; ~ • - , ' ,1 • l ~..- :-¡, ' 'r ~ ' 

¡ - ' ·, • J ~ • • ' ' "' ¿1 '. • - '- • 1 • 

'-con una -"b~!, ~' que ser..ta el maxJ.mo per.todo de tJ.ernpo 'lUe tom<n·J.La 11-.IC•.r " . ' ~ . ' ·< - ' 1 '<'" ' ~ ' •• '- ;- ~ -:::;. -- - • 

la -~c:tí~idad:: -~ sea·, .el tiempo que se neriesi taría si ·codo- ma-rchar:a mul, 
t' . - . " '~ {' 1 J. ' ' ( ~- ' ' ~ ' .. ' . ~·- ,. 1;~.,' ~~· ~~· ' • 1 • 

náturalrríent'3. excluyendo catástrofes. mayores. Con ·estos tres valore;,, 
,',J ,, ~,,t ,".,,.t"-:,' '.'" ~ 1 ~--... '1·.·- ~t!. ,<.d 

puofé~~ios' fonna"r lo .c;ue llar.~aremos 81 -tiemp~· "Promedio", ya sea u~:.:.:-
, 1 ' ' ... , ' • ·; ~ ,'', , • - - t-, :: t' j ~ " J ' •• 

zando la_P. probabi~idades dé Cc.'Oa un'? ne los tiempos ardba menc::.cr:a;;:c..:., 

O con~.i.derando que se trabaja de ac ... er-do con _la ;, LeyNoma_l .de ?:rwr::.:.:;.:­

lidad"; \:l~ ·cuy~ caso éste repre!'".e:"ltarf..':l el tiempo promedia que tC::'i<:n·:r~ 
' • 1 ;, • .. 

si 1:-..~· ur: ti \ri. rl, _ _¡r: :;e rcp i ti ~~r.J rnr•rllil :•, ''' •r.cs. Este tjr:mpa pr.omed i 11 Jo 1 ~u~­

culul't~dlü~. rno:rjj ... rd.t! "lu •• j!Juio•¡ol t' 1 (n,llld._.: 
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Administración por Proyuctos 

;' T~ 
'• t_ 

! , 1 ,. 

Crítico :Y 'el.Tiempo .~&pér~doJy!: · 

·~g·~~&·G· i~.~.:'i~t'~n't¿) d~· tod.b, ~8· Pum.l~. nt:l~V~~e~t~ utilizar es'tcs; O¿.t6~ me.:. 
..,. , 1 • • • .. r. . - .. · . ~- ~ , 1 • " • .. • ~. ~. "' J ~· • , 

d:Í:ante 'fórm'Glas aport~das por' e'l cáÍculo de. probabilidadés para cú:.tar-.er 
la ;:;r~b~b:i: lidad'~ de al~anzal~ cierto e'vento ~~ .. un~ ;~;·ec~~ ·~·:en' un 'ti e;. pe 

da~ó ,'(~oritr~~tu~:i; ~.por''éjemp lo). btJ.hn~m~s 'un''fa~tdr· ~~ '~roba,bilid.ad' me• 

Z:: Te'- TE 

-/,-
'·· ; 

: 

''! ;¡ 

¡ • 1 

r:n liJ r:u .. ·l. nl nflminrsrlllr' rnpr."~;~~~nl,¡ lól di fi'!rcnci.ri nntrh r:Í l:i.r:mp1l r.nnl.nú::-
/ 

~ - : " : ,' , 1 í • ' • ' ' - ' ' ' ' ' • ~ - ¡ : .. 1 -.· , , "-

tual y el tiempo esperauo, y .el donuminador repr(]stml:u ·la ruJ.L cuwit'•JIJ¿;¡· 
j ~ • ~ ., 

~·~· las)·sumás .'de las ~arlancias i·nvo.lucrád~~ ¿~,_el. ·c~~in~ Crítico·. 
' ,. ' 

' . ..·(·'. 
n- ;¡. t :_; '-\ ! .. -.' " ' j '. - 1 .~ • ·~·' '' ,"t' t_ 1 

"; ~ -¡, f .-~ ' y 

· ... ·'- "Con este .factor'-Z d·e prooabi lidad, se ·puede _recurrir a tablas 
• \ - • - 4 ' ' • ,. • 

é'star.Ú'~~-ica~· ;be· 1~· f~~ción ·:¿~·, cü~tr~ti~ci6~ ·~arn;~l y. -~~t~~~~ ~al.prei:. de 
' '• •• ' ' , ~ ~ _,. 1 , ~ , ~ "'' • ~ • rl. 'Í , ~ • - ~-... ~ ....,', 

1 
\ • ¡ 

probabilidad, valores que pueden represen.tar inuchp .Pinero ~n prf:!mJ.os o 

cá~~i~os d~ terminación ue los traba:jas.:!;"'E:~:·~l·.~j~~p·i~' ~~pb'cífico ~rribu .f- l \ ' (' ' ; ' 

-' ·: ·~ ~ ' : ' • .:: t -·- 1 f 

por ejemplo; calculemos inicialmente Z 'con fcis da'l;ós 'ya él~te.~ c~lculados: 
'¡ 

'' 

., . 
2.8 = = 3.3 -

/o.a + 1.2 

Con c~te valor de Z rec~rramos a las tablas de la funci6n de districuci6n 

'' 
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Ad:nim.strac1Ón por Proyeccos - 11 -

ro?:co 2. 

Los r8cursos son toJos E.r¡L.eÜos ,elementos que se uJilLúin 
- \ ' 

en el desarrollo de un proyecto y dr~ cuya mayor o menqr dispo'nibilidá.d 
u en oe~erminados momentos puedan d8~ende~ sus resultados~ 

,,. 

' ' é ' 
l 

En la secd6n ~ .. nterior se trat5 del· recurso "tiempo" y se 

mené!.onaron las :i mplicar._ion'es de este récurso con lÓs recursos" "dinaro" 
1 

y "persor1al". El recurso .·,··tiempo'" se puede medir ·en segundos, minul:os, 

horas, dÍas, meses, años o décades, dependiendo del proyecto y del con-
' -

trol desP.ado. El recurso "dinero" se mide_, generalmente 1 en términos 
' ' ~ - r: ~ ; -~.~~ .-

de costo, en cualquiP.r tipo de moneda: Pesos,· d•Slares,· yens, et'c'.- El 
' ' ' '' i -

' ' , 
recurso "persona 1" se m:i de gel')eralmen_te ·e~ -num~ro d~ personas, por es-

peci~l:i..dad; v. 'gt~. · to:"~eros, altk-lñi J Es~· ''secretaria-_5 r i~~~-~ieros 1 _etc • 

. 
La interrelaci6n existente "entre estos recur-so_s S~ antoja 

obvia: Cuanto más personal, mayor· costo; cuanto más ti~mpo, 'mayor costo¡ 

cuunl.o memo:; ¡:mr·~onnl , m¡;¡ynr : i t•rn,lo •• 

Naturalmente, existen otros reciJrsos,. tamb{~ri interrela;:;~o-
' 

nadas de alguna manera: Recursos "rnateriales", · taies-·como edificios, 

mac;ui naria, ir:stalacione:s, · tr.a.tari.:> ;¡rima, etc. Recursos "tecr.ol~¡;icos" • 

táles·como diseños especiales, procedimientos, patentes, instructiv~s, 

experiericia, etc~ Todos estos recursos están tambil;n int'erre.lacion.;¡dos~. 

Una patente puede substituir personal, tiempo y dinero dedicado a ~r.a in-

veGt·ia<ICÍI~n; dctorminarlu m.:1quinnrJ a disponible pueda representar a.-. .::rros 

en personal, tiernpu y rllruo:ro; ciP.rta tecno,log!a puede requerir doJ düt.ür­

minado equipo, a~c. 



o 

o 

o 

Los recGrs~s sa asignan solAmente hasta el l!mite de disDo~i-

::>L'..:i .::oo. Esta siuni fica qua se establece,¡ l!'mi tes que no 

La aur"aci6n oel proycc\:O no se extiende más allá oe la csp~c.i­

f~cada por el plan. 

En principio, si las co!"ldic:iones anteriores son satisfecnas, 

la programación cons.i.st.iría, esencialmente. en asignar los recursos él 

las actividades críticas y programar dicnas actividades comenzando con el 

tiempo de iniciación más pn5ximc. ,y, posterionnente, seleccionar las f<~-

chas de act:i.vidad8s no críticas de ncuerdo con los recursos remanen-.:es. 

Si los recursos snn suficientP.s para satisfacer el pr-ograma preparado oe 

estol man.:.ra, no existe mayor [lrobl·.~mi'l. Sin embarno, las cosas no ·.i.;,;:¡Jre 

son tan snnc:LlJt~·.. Ld m,-¡yrn· pi:irl t: cJ•• l<.J5 ocu~;ioncs 1 no ~>n cuencu l·on ill~ 

recursos sin re~;tr:icción, sino toao le. contr;:.rio. Exiscen genera:r;,Lr ... e 
1 

mayores necesidades de recursos que disponibilidad de estos. En esJ·o5 

casos, generalmente nos vemos praci se:;. des a efectuar cier-::as ;r.aoi. fi cac:.cf"',eS 

en el proyec.;to oric~ nai., 13s c+~aJ as consisten por lo general an meo·: -.~:::.c..:ar 

los tiempos de reulización, m9dificar el tiempo de terrninaci6n dal ~royac-

to, modificar los m~todos d8 traoajo. 
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·~· 

, . 
... ,, 1 

\ '- ...... ·' . 

cerse c;uc ~·::: :n::.cj e ~:r. los r.::.F~r..; 1.:.·~ u, í. 2,3, 6 c1, con terminacio:;as p.ro-

De manera semejante, existen tres ~o:.i~Jles programas para la actividc..a 

{2,4). Esta o~eraci6n puede programarse iniciándose en los tiempos 2,3, 

6 4 con tiempos de termi~oci~n de 6,7,8. 

Tom~das como un pflr, entonces, las dD!'> actividades of1•ecen 15 ccmbinc;acic-

nes diferentes oe tiempos de iniciacioSn y de tenninaci6n. Estas camoi-

naciones se muestran en la Tabla 3. Por lo tanto, habiendo estipulc..do 1 

solamente, que insistimos en terminar este proyecto en 8 d:!as, t:enEmos 

15 programas posibles. EJ problema e& seleccionar uno de ellos, mejor 

que ]os demás. 

A conl.lnuaci6n t!!:;Lipulo:rnoJ~, qu¡: t..:th:lflto·, ~:.Olúmtmt;e 1 hombro rli.r.pon;b18 p.Jru 

hace.- t:odo el trabajo de estfl pl~uyecto. En este caso, ninguno de lo.:. 

quincr. program~s es füctible. 

La raz6n de -es;:;o es r"ár..:..Jr.lf'nte ev~r.1er.-:::s. Puesto c;ue cada actividáCJ .:.~::. 

proyec"Co requiere ur. hombre, el n~rr.8ro oe d:tas-hombra ·.:.s 14. Si s:.la:;;en-

te sí:l u!'".igna un homblY; pura r:,jr~r.~_.r or 1.odo el trabajo, sa r.:c;ui3ri.rS;-. 1·': 

::.an;:;é: w Da rrooao que nuR:.:;tra~; rt1st:ri.::-c_; ones cornbinaaas hacen im¡:¡osiblo:3 
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••U Pr~c t1. caí:'.t .. rl ~e 

J..B 
, . ... os c~r.co 

V~ s:..~-¡ :.J:""t"•VP; 1 discutamos la fuerza r.umana. n 

Noturalmente, d~n cuando se requieren, en general, de va-

rics tipos de recursoR limitados paro el desarrollo de cada proyec~c, 

i lustrati\/os, puade mostra.·se la programaci6n de actividaC:es 

asiG'"k.lndo un rEc.urso únido fijo. A este respecto, al propio Martinn ci-

ta ¡as seis reglas siguientes: 

~. ''Di vida los d:fas hombr·P. de tra<Ja,~o requeridos entre la duraci6n 

.. . . 

del proyecto. Si resulta uí: nGmero entero, Úsalo. Si GUBO:J un 

residuo, seleccione el si.gul~11te número entt=ro. 

"!jo• oi.& ¡or·: ,,.¡ d.od o1 l. o•, "' 1 1 \/ool.,do:·, IJIII! l.r:nq.111 nl rni 'JIIII 1 i o•;••l"' olo• 

pruebas, y en !-!l nrden j ndlLo,io: 

o " m..:..n¡mo \.0 de la criticalidac:). 

o ;..:,_,yor ne:::esidao de recur-s.-;s en conjunto. 

o ~ayor tamaRo de la cuadr:lla. 

G C~digo de secuencia. 
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u 'e-- __ · r · .1.n.) -:.vnnc:¿~fJ 

. ,· . ..::. ' ~ ' . ,;,.. . ' ' ' 
· J. ;;meo:;. a .. amente d8spL.:és de cada a.<j Lgnaci6n, se recalculán las fl¡·_;_c.r:i.-

; ' ' ' 

Es intere:sunte .tarr.oi6r. mencionar e:!: procedimiento de prq!;¡ra-

maé:i6n que cita R. L. Marttno.en su libro antes.mencionado: 

"Al programar, asil)namos reC:IIrSOS a lii actividad qUIJ tenga la pr:i.oriGad 

~--·mayor·~h-'1? ·posici6n- con~ider.;¡da .del· rf!loj .• ,_ Est~ 'pro~edimi_E:mto. SEL i :us­

.--. t~a~-~Jci.r ·m'f-'di~- del_ ri··oy8t:tn ·s2s (v~af;e: la Figur~. ~-y l~s Tablas-:. 1-.y 2.) •. 
~--co 

Inicialmente, 'el l~eJ.o".j S•c!'pone en 8-~ 'ticmpo_O_, en'·el_cual.los c.l'Ó'3 r.o,¡:¡res 

están uisponibls:.:;o Lroacti.vidades (1,2), (1,3) y· (1J5). écada ur.a de 

las cu¿;les'roq-uierc ur. hornbre, pued~;n inici'a·rss .entorÍces._·.La activir~-:::.d 

(1·,-2)~,' qG8 riccesi.l:u ur. hr•mbm durun'~e cin'co· ?!as,-- tiene 'priorid,¡¡L MA_X!:vlA• 

aún r•st~ en el ti i.::-r ;;o ., 
'-' Y'-• que·toqav!a tenemos: 

\ 

/ 
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'-'-' • 

tividad (5,5) debe b:mer tu-,;; in1ciaci.Sn m~s ;:~rtixima de 5. Ningt•r-.a ot.:-a 

acti vioad se :i.r.:icl.a en el evento 5, as:f. que la volvemos a marcar carr.o 

puede VF.:rse en la sj_[jt~iente fi:J·,·.ra y según se indica an la Figurü 5. 

o ,_5 .. 5 

9 2 a 9 5 

Con una iniciación más prÓxirr.cJ dn 5 y una d1;raci6n de 3, la act.ividc,d 

113 ur.a ter.:¡ir·,ación más próxin1a dr.:: ,9 .. Flor lo te:.nto, la actividaa (6,7) 1 

can u:-.a ::.niciaéi6n má~J pr6xirr.a ue ':1, no resu::.t.a afectada por el cambio 

••• ~ • .. .L.' • ..¡ r~ -' J ~ 
:.r.l.Cléu. ae J.a aCl.lVlCuo_. 1 ,,~), y 8. camb~o resuJ.ta:-.te eJe :-._;;a a.:tivid.:.c; 

(5,5). Esto es, nG ;.eces1.-::amos ca;:-;:.:.:.;;r la. marca del even-.;o 6 .. 
1 

o 



o 

o 

o 

racior>J3 fu-cur·as. •~ntran en eJ ciJr,po dL: la Ir.genisría de Sistemas, campo 

q~.-e tc.,":".~':i é~1 sr:;r:Ía r.:uy ir.c:cresa:T\:c~ dornnar en la Adminis".:n:lción, as{ como 

:es ~e~ras8s e~ el tráfic~, el sel-vic:i o 

e~tom&tiC3S 1 etc~; El muostreo estad~stico en la Auditoría, en la Co~ta-

bilidad y en la Producci6n, ha sido causa de enormes ahorros de -ciempo 

y dinero en esta,s operGciones; E:l an~lisis regresional y el análisis fac-

-corial han mo0~rado aplicacione5 8xtraordinarias en el campo de :a ~ro-

gramaci6n financiera; e: mantcnjrniento y reemplazo de equipo, asociados 

con los costos do ca;:Ji tal actualizado 1 así como con la teoría de las fallas 

han tenido nuevas aplicaciones. ~l ~~todo, de simulaci6n de empresas, 

ha sido una de las grandes ayudas par6 13 alt~ gerencia, pues permite al 

fabricante, al vendedor, al gerente, etc .• , simular condiciones que ocu-

rrirían bajo situaciones reales en la empresa¡ perm~te fabricar una em-

presa te6rica y resolver sus problemus con papel y lápi¿ o con una LOrn-

' ' 
pul.uduro r:lccLréJnica, sin un rJran r_:id.rT:r,.:.¡micnl;o cicnt.ír:iLlJ y u'" 1.n:.lu:... 

cnannumentc menare::; LJUü ::..L r;r,l.o se ucs..:¡cralJ.ara en l¡:¡ v.i.d¡:¡ de: lu r~r~.~~r~,;soe 
1 r r-

Otras aplicacicn'es corno en la teoríu Llcl valar ::;e han aplicado a control 

de calidao a a los efectos regresivos de la publicidad en las ventas, 

etc. én fin, existe una enorme lista de a~licaciones posibles y ae téc-

nicas 1ncluidas que no podemos estudiar a fondo en el poco tiempo con el 

que cont'a¡r,os., 
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soluciones " mas P .::anón,: cas, 

Cé,S :::. nc tr·r.:.d::aja.¡¡;os con uatos espec~~::Lcos)a Obser\/BíiiOS que mt"c.:.ünte 

la represen ~acaó;: er. :"onna ue "c..uadcJ. e,o", o de mdtriz 1 un poco m:'!::s tác-

:-::.c:.:.;;·¡;,r:::e hs.túa:~do, t:cr.jremos unc. mayt•r visión dHl prool;o:rna ante.riClr y 

ob~:c.rv¡;;;;;c.s que si ponemos que mandarnos 6 unidades en luGar de 7, desde 

la .:-.;b;~:i.ca !'Jo. ~ nasta el cliente NDu 1 ~ las otras cc.ntidades quedan 

autor.,5tica~ente reajust~das 1 dándonos un COStO totdl üe 50 unidades eco-

'1Óm~cas; o sea, reduciendo el costo. En la misma for.:~a ;JOdemos contlnuar 

disminuye:odo esta cantidad hasta ~Lleoar a un l)l.Ínimo de 2, y al llegar 

a G~to, observemos que ol costo total ser& de 42 unidades ~coGÓmlcas. 

¡Una n:clucci~n du 1U urüLiurJu:.., r·:conÓrrLi.cu~•, o ::;ua 1 tJ¡_;_L 2Uf,, dr;l co::;Lo l.u-
, ' 

tal que pudieran ser uiez millones ue d6lares, por eJemplo! 

O!Jservemos pues, que hemos llegado a una soluclÓn m1~cho 

econé:nica, solució,-: mínima en este caso porque si ba._::&ramos esta canti-
' 

dad a 1 ó O, obtenuríamos envíos nego~ivos; o sea, d~l cllente a la r6-

brica 1 lo cuul np e;.; posj_blo en ostL: l:ipo de problc:rr.cl~-;. Podríarr.os l.c.:ccr 
¡_ 

un cuadro qe valores llamando "X1,'i" a esta cantidad enviada de lu f.S-

brica No. 1 al c~iente No. 1 y con este cuadro también una g:ccifica de 

esta cant::..dad corn;ra el costo total, obc;ervando en ellos que hemos lle-
J ' 

gado a un mÍnimo, y qua la sol..;c1.Ón inicial era precisamente al r..áximoa 
- 1 

tn realidad, estS problC~ci representa ~UGlquier problema 

que pued<J n~solverse por p¡-ogror~,,~c_._.s., lineal, una d¿ :Las t8c.-,_;_L-.:.s >..ás 
1 ' ' 
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Administrac16n pcr Prcy2~~os 

· ~ucvamenLc es oi ri8~oo ~1 que nos va a impedir en~r~r ~G 

~ may:::;r ae~.:alj 8 1 t ..• ;lt.:J d8 :;.os problóna~; cGrr.o de la tdoría de los ... i.s;r:...:s, 
.,....! 

pero obson.'t.:r.¡.JS 'que her;,os lCJgrado ;'on~a;r con 'nuestro problema d<:: tc..;¡.-,s- · 
~. \' 1 

por<: e un modr:>:;_O, :81 Cl,Úl :podemos re so] Vf?r me:dJ.an te .. :cécnicas gEnerales 
' 

' 1 

cor.ocica;:;. ·: Pud:.ér-3r.10s ~comp:!.ice.!' est:o problema incluyendo en los costos 
' . 

ducción-transponte; asimismo 1 ptwi8!~·.:.m1.1s moter variables arti ficialos 
.,¡ ,_ 

que re¡:¡n~scn-car1en cüntidades proaucidas .Y no. consumidas, cantidades so-
·. • . > 

' ) ~~ ; 

Iici tadüs por·o n:o surt~dá~, d8mar;¡das~·f~turr·s-,· ·nuevas F9bricas, en f.Ín, 
, , ,',~ '" """-..}'"' .... ~~ 

problc:-~::.s G8 mas· en ma~ complicados. En té:nninds generales, se tra-::a 
·- ! . . ) 

de fom.ar modalos matriciales, ·;y de invertir :!=lichas 
' -:· . . : . '', '~ ; ~-:~ 

ner soiucior.:es 6ptimas.:en programaci6n lineal. 

matrices para obte-

.-=--~ ""'"• 
¡o,, . 

J '. ~~ ,_ 

' . 
.. _ ... 
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T,\J:L\ :t J:,i-.t.-ll 1:; romhin:H·iont''- dt• tiPmpos ¡•rn~ramado<.. dt• illil'Ía­
t•icoll y tlt· !l'fillit~-1' ¡;.u tlt• 1.~-. ::~di\i,:.ulr..: (l.~) y (~. t), ..,¡ 1'1 pro_)t'do ~·· 

\,\ a r,·,di:ar t'l• X lli.t· .. J·:,to t'-., ,¡ l•"h' !.1•. : · !i' ¡,·.l:lt·-. l'l iti,·.t-. ..,,. ÍIIÍl'Í.d. 
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Lorno se reor~gJcJn~zo 
2 r. n o · 

0 un despac~1o ele arqu~~~ec~·os 

ü 

En un despacho de arqUitectos o 
ingenieros así como en el de una 
compar'\ia constructora, la produc­
crón Irene características dlfercntcs 
a la de una empresa, por e¡emplo, 
de manufacturas, por dos motivos 
princrpales: 

Primero, el producto elaborado 
es muy distinto por su vancdad 
-siempre dlicrente-, y st•gundo, 
consrste en un mayor curdado en 
cuanto a la calrdad. No se puede 
operar con el mismo srstema par."i 
controlar la producción que en 
una empresa ~anufacturera. Hasta 

cierto grado, drcha produccrón t"S 

menos homogénea. Van llegando 
proyectos y se act'ptJn srn haber­
los planc>ado del todo. 

Por eso, SP nccc>srta una organr­
zacrón en donde además de con­
tar con la rcspon~abrlrdad, se tenga 
la suírciente llexrbtirdad para adap­
tar~c a nuevas srtuac10nes que cam­
bran con m<is frecucncra que en 
una C'mpresa d<' produccrón rutrna­
ria. En estas crrcunstancras, la falta 
de una organrzación adecuada den­
tro de un despacho de ingenieros 
o arquitectos desemboca en con-
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tinuos ''cuellos de botella". En el 
afán de soluciónarlos, sólo se con­
sigue transferirlos de una actividad 
a otra d~ntro del m1smo despacho. 

Cuando de golpe llega un ma­
yor volumen de trabajo, el proce­
drmrcnto hab1tual es "meter más 
gente''. Esto no es mticable en la 
rntencrón que encierra, pero si' en 
IJ _forma en que se lleva a cabo, 
srn organizar sobre nuevas bases. 
Las consecuencias son los famosos 
"sprints h1stéricos", donde la prc- , 
S!Ón de los plazos a veces no per- o' 

mite encontrar las mejores solu-
. ciones. 

Una organización macrocéfala, 
central1zada, rlonde una sola per- · 
sona qurere hacerlo todo -actitud 
califrcada por algunos de "síndro­
me de supermán" y de "o¡os de 
rayos x" -no es lo más indicado, 
como tampoco lo es una suma­
mente depar!amentada con ten­
dencias a la burocrat1zación. · ' 

Las alternatrvas para organ1zar o 
reorganrzar un despacho pueden 
ser varias, de acuerdo a la natu­
raleza del trabajo que real¡z¡m; 

ORGANIGRAMA ANTERIOR 
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')-;C'I'\'nle de ¡HOYl'< t.cJ· t,cn(' .1 ~t: 

cargo f'11lrt· 2 y fl proyf'l lo~. qLa' 

pucd<·n va11ar de~d~ un.1 rl'p<H.l· 
nc'Jn dr- $50,000 ¡ws'm, h.1~1.1 una 
obrJ ele $\0 mdlonf'S dt• pc~c~~ 
Nosotroc, no /.1 f'Jf'Cut,¡mo~. fqe 
g<'rt'nte hace u~o de 2 a ~ aytJcl.m­
tes, uuxd1ado por el ¡<'Ít> de taller, 
y ademá<;, por un ,1<;1<;if'nle adm1· 
111strai1VO ¡1.1r.1 f'i rontro! df' nora<;, 
¡1rogr.1r11,15 ~ JCiiVIcl,Hlf'S dC' todo 
el personal. 

"Aparte dc•i d1rector -seria/a 
Span- en eqos momentos hay 5 
gerente~ eJe proyec.to. un ¡eÍ(' de 
taller. un ,•yud.11ltc adm1n1strJLIVO, 
un.1 seuctana y 15 ayudantes, en 
lota!, 24 ¡wrsonas p.1ra 28 proyec­
tos en d1slmtac, ctdpas de avJnce 
Entre anteproyecto y desarrollo de 
un proyecto hay un pcnodo d(' c~­
rcra. m1cn!ra'> cl-[llcntf' COiblgUC 
fq¡ann,lmlento, o '-e d<'Cide a ha­
cer el traba¡o eJe tal' o cual torma, 
o se está selecciOnando contrat1sta. 

"Se hace un prec,upuesto de 
t1C'm¡1o y de dmcro de cada traba¡o 
y se lleva un control qumcenal o 
mensual de esas preVISiones A la 
m1tad ya se puede saber s1 será 
fact1ble lermmar a (l(~mpo ·y rela­
CIOnarlo con el plazo que se le ha 
dado a! cl1ente. 

"La mayona de los cl1entes -en­
fatiza Span-- qUier~ los proyectos 
para 'anteayer' Se empieza el pro­
grama desde f'l fli1al S1 h¡¡y CJUC 
entregarlo en 23 u1as, por C•¡emplo, 
e~ta f1!cha SC' toma, como e! fmal 
y Uf' ahí se 1r11C1a ei conteo rcgre­
'iiVO para vc•r cuanqo c;e corn1cnza 
Se saca la cuenta del personai ne­
ccsar.o y por eso el gerentc1 de pro­
ypcto puede usar 2 o ':i ayudantes." 

Angustiar; económicas. Hay un as­
¡wrto que muchos dc<;racho<; fH<'· 

f1ercn no menc1onar y ese e~ rl 
econórn1co. ··¡a real1dad -scr1,¡/a 
Sran- t~s CJUC los 'contrat1~tac; y loe; 
arqUiteLios v1ven en una angu~t1.1 

económica que es de un 'd1a o de 
S días No se llcg~ il t1c~po rara 
p.lgar la CJUII1Ccna." Sr la organiZa-

' uún hd ~1do piJncada SJrtUe ha-
blenc.Jo esa angu~t.1a, pero ~e re­
parte en un futuro mayor, por 
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Cada una de IJs p~ntallas :rerrcsenta un traba1o espwflco (en el e1cmplo se 
mueshan el '· 2 y 3) y 1~ prqpoiCion que cubre del cuad1ado y rertangulo 1nd1sa en 
prmc1r10 el l1er11po n:,d1cado ~1; proyecto por cada una de las personas 

Traba¡o l Hay lunn,onc~ qu~, algunos despachos mane¡an 1nternmcnte y otros las 
~ubcontratan En el e¡emj'IO, 1~, lnlervcnc,on de estos serli'CiOS externos está m~rcada 

en la parte central y rorres~'onde al desarrollo de lns planos conslruri!VG:; de un 
p1oyecto Su suma ~bsortc el. 2~% del t1rmpo del gerenic que lo d~d1ca a d·'>Ctl!,, 
con el contrat,sta. las poo::b.ildarles construcl1vas del proyecto Una parle :nenor de 
ese t1cmpo lo dest1na il atender a los consultores. otra rnás ch1ca a los cillcuiiSlils 
esllucturales y un l1en10o mm1mo a las Instalaciones, depend,enáo l~s proporciones 
del t1po de obra · 

Traba¡o 2 Ot1o t1po rlc t.ab,qo es IJ su¡;eiVISión de una obra en LOns<ruwón, donde 
el gerente hace uso del 25° 0 lle su t1empo s1n utll¡zar a n1ngún ayudante 

Traba10 3 Un tmer t1ro es el anteproyerto de una ob1a El gerente dei ~rotecto 

utd1za la m1tad de su iiC!npo y el d1rertor el 20% 

:\o 1nle1V1ene n1ngun cuntral,sia pero se em~lea a ur. ayudante y ;;¡fd,o Es la etilpa 
n.as cleat,va. donde' rs!os ¡.ersonas us¡,n mas t1~mpo 

~5 
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no., v.1 ,¡¡ t•r¡ ,liH!o .1 (jlil' i.1 ~ilÍiit :'''' 

que t•;tal>.l L'l1 Pl p.¡¡~.·: · ¡•., :.~ q.w 
SI~ nece~1ta en la :re.!i,rlo~tl i'nr 
t'¡t·rnplo, C'n el ca~o dPI ¡efe de ta­
ller sahíanwc; lo quC' 11<'ít'''t.'li>.lnH>c;, 
p<•ro no~ e o'.IC> un ¡1o~ t• ¡jp lr,li>.ljo 
L'X1g11le tod.1~ y t .Hl.l u11.1 c'll' ~uc; 

oiJI¡gaclones. En Ull ¡H'r1odo dt• dos 
lllPSCS a¡u:.tamos l.1' cl:lt'lt'nrl.l'> y 
l,¡c; p!!rsonJc; hoy en ·:.dí.l c•:.t;\n tra­
bajando C1C' JCU<'IClo :i lo p!JqcMio. 

fl.l~<'S o>~r.1 la organiiación. 1··c:.1d.a 
• ' (, ¡ 

trJba¡o d<..'.)C t!'IH'r uh IC'j)OI1.,.1hlc, 
en este c.1co l'l gerP~te de p'royec­
to F n un.l LHJnc a e'> el ¡efP c/0 p~<i­
diiCCir'in ,.; ;•·fe de v~ntas, ele. Aquí 
no ... otro., reccc;,tamos -c.onl1nua 
~¡>.111-- un s¿lo rcc;r~onsable por 
todo lo que sucede, 1en un,¡· obra, 

, por UOS motiVOS, no se le ·;)llt'dt' 
decrr al cl1ente C]UP 51 t1cnP prn­
hlt•m .. s ele plc1no<. (lliL' i1,1t;lc• l<lll PI 
j(>Íe de [,¡Jj¡-~r. SI IJ,1y iliOiJielll.l., de 
rapidt?Z r1uC' hable eón c•l G'PreniP 
d!• ProyPclo y s1 se trJta de p:roble­
mac; eron,·HnlCo~ qut• hable c'onml­
go. Por otro lado, la•.d¡reccli1n nr­
cec;¡t;¡ ur. rPsponsable; que debe es­
I.H Pntcrado de tod¡¡~ la~ farPtas 
y saber míorm;u ya,:sea al ¿l1ente 
o a 1.1 prop1a d1recqón." · 

"Esta org.1n1ZJC1Ón -señij(J Ml­
kloc;- no :111¡)/(JC' qu·e el di~ector, 
SI tuv1era mucho m~erés Pn .. algún 
proyecto, SE' conv1ri1NJ ¡10r un mo­
mento en ge-rente d~ proyecto o 

·ayudante; pero deb~· est<H ,, com­
Cienlc dP que cuan'do f'StP .. dd)ll­
jando pl.mn~. cq,) rC'.Ji1zando una 

r- tare<~ que otro la p(Jcde hacer a 
un coqo mucho má~ :ha¡o. : 

''El pro1Jicrn,1 quC' 'se puede pre­
sentilf -~cñala- al 1tener Jn ¡eie 
de> taller y gerente'¡ de pr,oycclo 
es que los ayudantes rf'sulta'n apa­
rentemente con do~ jcies· pi:ira de­
tt'rmlnadas funciOnes con it>l pn-. .. 
nwro, y para los rroyectos !con el 

/ 
~t·guncJo Tróm:anwhtc r•sto va r•n 
ron1r.1 rk todos los'· prillCI¡)ÍOS el!' 
org.lniZJCIÚn )m pn)'hJrgo, es t.Jc­

lible ~1emprt' y cu.mdo haya una 

u buena dcf:n1c1Ón eJe> ;las func10nec; 
E~to e~ lo que hen,•os hecl·,o· se 

h.m dd~rwlo t u.íles ~on las l~bores 
d1• l1ne.1, o SPil dl~ .J.uloflda~.l y !Js 
U!' .l~C<;fHÍcl O rl~lq\~llCI<l, COilll111-

OBRAS ABR 1971 

1 1 ¡•.¡ i: 11. ' llil J 1. ;, ' ,: 1 (. 1.1 ¡ i '"1 ¡¡ i ( )~ 

,n,lllLin:''"', no~, 1H:rn:11c c.ontdr con 

t:, ,, ill'iS0/1.1 <¡lll~ \ rgdc c.u tr.1h.1 1o, 
c1uc loe; su¡WIVtSi'. t¡Lre los ayude, 
que Jo, de~.Hio:J,, p."r" h.<rerlus 
u,•u·r Pn ,.¡ jiiClPI'> d,~.,p.1cho'. t\¡:c­
lllJ~. ~·· d¡·.;,¡,;JI' r/,• ;:l):u"'ll C]Lie ec;­
t:l t•l tlf'lllj >o e 01npll•to, io que no 
oclllrc con el d1rcctor y con lo~ 

g<'1en1cs qu<' 11cncn 9h:1gaqón de 
Vl~lt<H" los clientes y a vect's .1 las 
obra e; 

Manuales p.ua ('¡ iuncionaqicnto. 
"Uno ele lo~ P· ohicm.1~ que si< pre­
senl,l t'n mu< IJ.1~ <'>rg.llliLJ~JOncs 

,1 

-·-serial,! ,\\,klm- e~ qur ~l~ trata 
de h,1cer u•spo11~.1hl\• ele .1lgo a 
una nc1~on.¡ s;n d .• l i(~ los elenwn-

, 1 ' 

to~ p.Ha iogr.Hio, c.omo l.1 .¡ulon-
d,Jd fn cqe c.1so. po; e¡emplo, P~-, 

t.illlCJ~ d.111do la re~pon~ab'llll.~d del 
prnyPCIO ,¡j gPrCtlll' ·de ¡HOYl'CtO 
P:,r,¡ ello nccf'~ri.l a[¡trliJdaCJ. suf,. 
ncnlc ~oh;e los .1yud~1nte~ q~e ~o­
liCIIa, sobre ~os cnntrat1sta~ o srr­
VICIOS que reqUiere '.¡Interno~· y ex­
terno<> y ~olamen:e a~:~ plH'dc:i c.om­
prometcr~e a dctC'rn¡¡nadJ techa y 
coo;to. Como él se c~·t'á comr)~ome­
tlendo, hará todo lo pm1bie por 
cumplir. De esta ma'nera eo;: lcomo 
la gente se vuelve '~'~pono;able 

"Para accpt<H es.1:, reo;¡Jol)~abill­
dad, hay dos clemf'n'tos c¡ue.se tie­
nen que conocer. uno de 0i'los es 
'lo que t1ene que h.)~d y ;;¡ otro 
es 'cómo lo v.1 .1 hacer' Muchos 
confunden t·~tos 'onceptm a·~¡ c¡ue 
lo hemos 5C'p.11.ldO r(.~IH'CIIV.ltnPn­
te en manu.1/ de órg.wt¿,lpón y 
manu,1/ de procL·chn¡tenlos ": 

Sobre esta nueva~ organización 
dC' su despacho, ~pan c~nrluye 
que no podría Jf1rm.ir e;¡ la eÍICJ!'n­
CI.i es mayor o menor que:'antes. 
Lo que si sabP, e<> qve aho1.1 todos 
rraha¡an t'n una ior'llla má~: orde­
n.lda y producen lo plane~ro en 
tiCI•lpos normal<'~. ~1n ll·nb:r que 
rccun1r a hor.1~ exii.JordJ'nariJ~ 

"Dejlrlltlvamentc, tr~1b,1¡o meno~ 
en ~oo;as rut.nar1as -enfat1:.!a- y 
pue;io ded1car miÍs t1emp~ a la 
credj1V1dad y a prümoc1ones que 
iue¡c uno de Jo., mo11vo., por los 

( uales l'ec1di 1 eorganrzar el cJespa­

Liw~;· ¡;::¡ 
1 

,,1 

t' 

... po,.. mil o mtln; e o loo onvlgrcrnaa 
du lnmodlote>l 

o:= cox:.cr;:-~~To 
CCdí\l o sm~ R:=v:=síia'.n;:.::ru-;a 

ASt=AL·s·:co ío~iaGm.D~ 

GA6AIEL MANCERA No.1121 
MEXICO 12, D. t. 

TELS. 675·10-50 659·22·65 

tr · ~ 
1 ¡ l 
1! r:=;-r: ¡ 
14:s¡Tl~~l 

1

1 1 u¡,\ ''''"" ('i il!!J 1 
<<~ili\:Slrlr:ll J 

1 
faliií'::¡l<~üi(~¡, j 

1 ( o)';J'r, :) 1 
r Jlt;..¡o,;¡r (oí~J~I 1 
1 l•n:\'Jo}{ r:li[lfHHti' j 

f. ,-:JI ,1!\Y(¡j(:fu¡ 11 

F. <ir:· ''.i~lú¡t;r;:·, 
f lil;l ¡ 

f 
!· 
1 • 1 

1 

l "Ser' 'M e=« t·mw-.~., 

l 
¡ 
J 

.J 
1 
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TEMA: 

OBJETiVO: 

o TOPICOS: 

o 

DR. TOMAS MIKLOS 

CRGANIZACION POR PROYECTOS 

Se pre~ende mostrar a los participantes los principios y la;; 

' 1 

formas comunes de organización, i lus~rando sus características, 

sus ventajas y sus desvenra¡as. Asimismo, se pretende ccpaci-

tara dichos participantes en el anól isis de la convencienc,ia y 

de la forma de integración de la Administración por ?íoyectos. 

i. Formas comunes de o;ganización. 

2. 

3. 

' 
1 

Organización por proyectos~ 

Ilustraciones y ejemplos. 
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Adr.iir.i stración por· Proyectos - 2 -

- vr~nta ias -

'1) La divis:i.Ón clara ae au~oridad y responsabilidad 

hace trazable e~ cumplimiento o incumplim1ento oe 

los negoc1os., 

2) Dada su simplicid.:.d, fácilmente 58 les pued"' dis-

ciplinar y controlar. 
/ 

3) Acción rápida, con el mínimo de burocraciao 

Des11entajas 

1) 

2) 

Falta de especialización y, por lo tanto, de ef1-

ciencia por ser axpertos en todoo 

Los supervisores no 58 sobrecargan de trabajo de 

atención personal. 

3) LHriculLmJ dr~ 1.\Hlscguir per&onul co11 1Juer1u l~c.ilu LL-

dad y conocimientos. 

4) Se con~Ía tanto en los supervisores, que se cor~ 

vierten en indispensables0 

,-) 
~1 S8 confÍa dt:mJ:..;i.ado en la habilidad y co;-¡ccimicr;Lo 

de los subord~nados. 

[ste t1po de onJanlzación, se representa en el D2ograma ;e 
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'1_ 

Adrninistraci6n por·Proyect~s 
r·· - 'j J 

, . ,, . 
1 

' 
i 
1 
1 / 

/ -3) Oificult~d ·de definir y·de iden~ificar respo'1sa-

,. /--,-,:,. ---~é'·· ., - · - - .. ''(" " ·- 'u) -
,,.--:.

1 
.. ~ :.~ .• .:·_~-:_ ~Q~hd~d_de ~mal' _de~empef!O_ Se-,p~~ e~ b_ul~oc."_!·.~:-~--

' ·' 
Este tipo .·de oli:¡anizac:i6n ·se representa en el .Diagram~ :rr. 

.. -· - .. •• :1. :_~ '"1 t ~,' 

'' 
'' ' 

·!;) > .'Oro~niiación .c:ie ·u~~ea y Asesoría {Staffj - ~ _ 
' - '' ' 1 - " ,, ' 

-( ~:; ., 'J-' ' ) = ~ - .. r ~ , 

Combi-na l~s ventajas de 'las otras dos fonnas de ,-organizag~~!"' en 

'la ;mejor fonna posible • 

- 'J 

. 'Es't.~:J,;·t~~tLde, o,~~niz~ci6n está ~presenta,d~ en el 

O.id~}n-1ma III. 

1 
1 
\ 
1 
\ 

\ 

\ 
-~ 
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Admini~traci6r oor Proyect~~ - Fj -

El ca;r.po C = 

áreas: e•) Par~e superior- Función Asistencial Asesoraa 

e") Parte inferior - Nivel de Servicios Técnicos NormaLivos .• 

El ca;;;po O = 

~ncluyeclas Unidades Ei8cutivas o de operación, con fur.-

ciÓíl aplicativa o de ejecución 1 a ·ni~Jel de servicios da 

producción. 

1.2 Elementos gráficos: Las ur,idades estructurales (cargos, funcio­

nes, personas) son representadas por figuras geométricas planas 

y cerradas. El rectángulo es la más utilizada., reservándose el 

círculo para casos especiales. La unión entre los elementos Gs­

tructurales se representa por líneas rectas, horizontales y ver­

ticales, que cambian de sentido en ángulos rectos u oblicuos. 

d) Lu::; lÍnea:... llí:na::/ representan autorldud y/o r·cs~illaa:.uui-

lidad directa. 

b J Las líneas intcrru:npidas representan relaci6r. con es­

tructuras ajenas a la institución. 
1 

2. '1 L .. s un-idades usl ructur.~_;_l!S Ct]bun ser indicadas en cadu cec-

tángulo con sus nombres correctos y numeradas conforme un 
., 1 1 

c6~liGO 1 seoún sus ft.r.ciones r ni veles., 

1 
'~, \ 

'¡ 
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Aoministraci6n por Proyectos 8 

Cuando se co:nbina en esta unión con l~neas verticales y t.ori-

zonteles, se denomina a :as verticales "líneas de responsabi-

lidao" o de "mando", y a Jas horizontales, "l!neas de subordl-

naci6r,". 

! 

J 

2.3 La relaci6n de coordinaci6n horizonta~ entre unidades de igual 

nivel jerárquico, se representa mediante líneas horizontales 

que unen los puntos medios de las partes laterales de los dos 

rectángulos: 

! 
l 

2.4 La relaci6n funcional o de "rr.ando especializado". (generalme.--.-l:e 

entre unidaoes de "staf"f" y de !"línea") se representa mediar.te 

una línea contrnua oblicua: 
i 

1 
¡ 
t 
f 
l 

( 
1 

' ., 
~ 

) 



o 

o 

'10-
•'' 

~-·6 j.,.po ur_ipades estructL;roJ es ~?n~!J~;pond~~,ntes a categorí~~ .ie-
, 

rárauic~s superiores, deben, estar ubicüdus .en_la parte m~s 
' ) ' . - - ' ' ~ ~ . ' - .. . ' 

~.;.; ••• e alta del."espacio fun.:ional" .et=•specti~o,. co~ .excepci6n de :as 

unidades ~cJ~~ivas a funciones asistencia~e~, p~ra las cuales 

se-'puede utilizar el criterio d~ establecer· la jerarquÍa por al 

·-·.-- - ~ "' tamar.o del rectdngulo. 
i 

En sénerai no'· se define jerarquía e;,tre 
' . -

'• 

úhidades de ·"staff" o "estado .. mayor", aunque se pueda hacerlo 

en caso necesnrio. 

2. 7 Las posiciones de direcci.6n niul ti-personales,· que incluyen Di­

rector y Sub directolr, se pueden represer.tar de tres formas~ 
'1 .. ' ' ' 

\ 

siglü'er.do· el grado de deleg~ci6'n d~_ f,l;Jnbiónes ·entre las' dos· pti-
'· 

sicióne·s:· ' ... , 
'¡ 

2. 7 • 1 Relación- tipo "Jefe/ Jefe-Adj un.to" 1 en los. casos en que 

· ··ámbds ~ompart~n: totalmente las'responsabilidades·8el 

ca~1o, sin defini~iÓn· específica y excluyente de funcia-

1 H ::.: 

' .. " 

2. 7.,2 RclL.>ciÓn tipo "Jefe/ Jefe Asist~~te" 1 cuar.do el jefe c:c-
..• . • . r 

~~.,gu ciertas responsab~ÚJade:::., específicas y deflnioas 
·' 11 

del cargo, con exclusión'de las demás: 
1 ' 1 1 f; • L: 

------:--:· { 

\ 
1 

j 

JEFE 

____ , --------
~ 
~uO JEFE 

L-+1-----
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Adminisú~ació~) por Prov:ctos 

i 
·1 
1 
1 

2.8.3 

1 

' 1 ' : ... 

~ ~'';"'\ ~ ( '. : -_.ti.· 

CuandQ el Director no ~0rticipa del Consejo: 

' ' 
..-'- .., Ir ,, . '¡' 

¡., 
' ' '-1 • - , • ..._. 

- ' : ·r ~~ y J r~ ~ r • , . " j .. ''.• 
- -~-·--~-

'·' r r:r r~·-- "' . t·· ¡u.J.nct..JI unf .. 
l l, 

!:,J : .. ..... - ' 1 ' 

.·' 

, 2~9~ _ .Lo_s .. Órg~~~s- coleg_ia.dgs. C?I)Su_lt~'<o~, d~:: f.~n¡;;i_~n asesora,.-repre;::' 

s"éntanse ·por. rectángulos de. mayor, tamaño ubicados-... en'. el espacio 
' ..., ~ ' 1 ... : ' - ~ -

. ' / 

funcional pe func:i.Ón asl.stencial asesora: 

; : 

!. 

r' 

'' 

';,. 1 ~' .. • J G
í. 

. 
E 

'• ' 

"' 1 
CONSEJO 

1--,_-.. -.-----.• ~~RNSUL~ 
¡:: 
1'' . '·', 

[-. .. ~1 

1 
1 

¡--,-~-

' ¡ 

/ 

! 
1 

i: 
r 

CJ 
NOTA': ( · 

E.sto proqodir:Ji8fJto fue tomado oel Instructivo de Sistematización 
de Organizc1ciÓn\y Métoduf, de lar~Asist~ncia Técnica de :.as 
Naciones Unid~s~ 

,J :1 

1 
\ 
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Adminis-cración por Pro~'ectos ' ' 14 

El desarrollo de·produGtas nuevas. 

Las invBst~~aciones de productoa, de efectos o de aplicacio-

nes. 

La co1'1strucciÓn de Cúsas,_ edifJ...cios,.0 monumentos o fábricas. 

La 01~an1zaci6n tradicional por funciones está basGda en 

la· Pl~..::misa de la, existenc1a de un. flujo continuo de productos. o de se~ 

vicios,_ con- relativa similitud en las actividades que se· desempeñan9 

Las o;, b.:.riizaciones funcionales no pueden, fr.ecuentemente, atender pro-

yectos poco comu.nes, complejos o marcadamente· diferentes en virtud de 

las: siguie,ntes condiciones: 

Ninguna de las áreas funcionales puede hacerse enteramente 

responsable por el costo y beneficios del proyecto., Los 

ejecutivos funcionales están constreñidos a realizar s6lo 

tra~ajos especializados y dentro del pt·esupuesto .. 

:Los dcpartdmentos funcionales. son n:uy· celosos de sus prcrnJ­

gat~vas, peleando por promov~rlaq. y preservar sus especia­

lidades más que trabajar hacia un objetivo unificado por ,, 

La perspect1.va total de un r.royecto. se pierde entre los oa~a~ 

tam~ntos funciona leso Pueden fácilrr,ente caer en la "v.: s .. 6n 
1 

d8 tCr11 :1" 1 esto es, apr-eciar solp.mente las partes que les 

cotTP.spor.den sin- co;-.sincrar, el impacto general de sus accio-
' 

nes tar.La. para el proyecto como para la crr.presae 
( 

1 
( 
1 

1, 
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Aüministrbci!Sn pór Pro11ectos 
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.J<-1 

¡ 

o 

O• 

1 

¡ 
t.:, lil1l:rn:J. 1lr: di n••ro '1 d'e b-; rr>l ··, ! 

1 1¡ ,.. • ' - l - _ A's~rrna.r trabaJos. y recursos. económicos a· todos laG grupus 1 , 

~io,cu?-áné:loil.es e1 equipo· y los se~~icios: requeridos por el proyec-· 
~ ¡ 1 " 

1 
'COe4 

l 

¡f 

1' ( 

l! 

1 1" 
1¡" 

.. 
'! 

D.-~cisionc::s SDDrc prodtJCCÍÓil O- cÓmpra -de'1 récur.SDS· --
, .. . 
1 ., 

1 '' -

,. 

:¡ - · Áñá·l±zar· coorc:hnadamente· .las· capac;;Úlat:le'E'· de· la carnpa~íc.., 
1 - • ' ' 

~us: ap:titddes.'y su's eficie'ncias ·l tomar.' ras deci'sione~·- sapre las_ 
1 

1 ¡l 1 

necesidades. del proyecto, particfpando en· la. selecci6n: d'e los me-.. 
1 L. , , 

jaras medios;. ~ . ·, 
1 fl ' 

( ~ • 1 
' 1 
1 ~- ', 

\))) 1 lo, .. 
-_l 

l 

o ProQramación 

o 

¡¡ ,, 1 

i" 
1 

' 1 ~ • ! "' < \ • " .- - -

OesarroHar los- programas; maestros: del- programá•-y caoroi~ 
- ~. ' 

' 1 ~ • 

. na~. los, requerimientos_ del. m:i:sm'J',:~on- lap partes. de la organizaci6n. 
- ' 1 ,, 

1· ' 1 1 

involucradas,.~o _co~:.Ios• contratistas.:y/p ·subcontratistas, y con 
', - - :; ¡' ' 

lo~ ·clientes. 
1 
i 
¡ 

""; ,1-1._. 

.t)!.,___ 
Est~do del proyecto -

1' ' ~ 

,. 
'' { ' 

E~tab~ecer· sistemas. de· reporte. ,del,··estadO·: y-coordinar cons-
• 1, - l. 

J, ( i L!. tantemente los gastos,- programase" tenn ,nar.iun. de trabajos,, costos, 
1 ' ' ! J "''~ 

por. erogar y· e~tr-egas. 
< 1 

! ' 

o · ]'d·~¡,ti.'fic-~'ci'6h': t 'sol~c:i.ón c8 oroblém~s-· ~- · 

,' J :~-"' ·~ _·, ·:., - -··· 1 

Ido~tificür los problemas 
.. ' .. :_ '\} ! 

·v~ -' ~ < ~"';. ~ .. ) "~! 

'' 

signilf:i:cati vos para- e1 éxi ta 
; ' f 1 ¡ r -

1 

del proyecto· y poner en marcha l~s. acci'or~es para resolverlaso 

1 

~ 
1 

i 

~· 
1 
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1 

i El tai:ls.?ín de la organizüci6n requerida 'Para :controlar un 
' ! . ' ' ,¡ 

,pr\J)'8Ct:D ,1 .ouede ·variar desde U:'lf> persont. hasta .miles ,de empleados .orga-
~ '- ~ j ;, . ~ . ; 

· j · d .1- t · ¡, s· b t ~ n:;.zc. ü~ •CM · e¡::¡a:~~.amen as, secc:;,ones o ·GTtJpDso . J.n em argo 1 e:"l ooos J.:OS 
1 ,4 ' • 'r • ~ - ' • -::. e· ... - ¡ f .~r .~._ . 

casüs. deoe asignarse .a una persona para encabeza¡~ el ·proyecto. 
,, 
' 

. ··La P.struct.Lmn de orga:'1iza~i6n y: los 'r-'l_ementos requeridos 
j 1 ' 

con~:r:·ol., escán GObernados ,por la alta geh"eQcia_, :por .. la empre::;a, y 
' • 1 

.por-la~ circunstancias del. propio ,pn•y~_cto: 
! ,, 1f 

1 1 

1 

iLa .orgáni.zación por ,¡-¡royectos ;de un' 'sólo individuo ·coQsiste 

~n:i.c~mente. del' gerente del rproye9to,, quien ··ejerce ·el control 

a 't~av~s ae .los departar1en~;os fun;cionales que ·realiza;:¡ todo 
' ' ' 

el. ~rabajo requerido. · Nin~'una a~,tividad ·O-personé?, con. ex-
/1 

cepci6n de servicios secret'ariales, le reportan di·rectamente. 
i li 

:· t' 

'! 

·- rLa-organización por 
1 

proyectos~~"stafr~". coQsis.te er.~ proveer al 
'¡ ,1 ' 

j !~¡r::rcntc tlcl ,proyecto <de· un; !equip9 para, contrqlar las activi-

:dodc::; .como: . .Proor.amaci6n, ,.supez¡ii-si6n .rJo tra[Jajo;:; .. y_ u.inr~r·u, 
' .1 )' 

,'l 1 

cambios de control,. y para'· desempeñar .cualquier o~ra f:unc~ .t6n 

.On:i,ca del proyecto,. comq muestre~s-.o determinaci6!J de. lu:;aces 

para, las instalaciones. L.~s .. dep~rta_m;e:1tos ,funci.or.9::J.es .c_on-
• 

tin~an desempeñ?ndo las funcione~ primarias de inge~ier~q, 

' '• 

1 

\ il 
La organizaci:Ón,por proyectos "mixta" se establece cuando algu-

nas•: de lns. ftJncionos primarias sqn r:-crr.ovidüs de los dcparta-
-l í 

monto~. funcionalnc y asiun~das directamente al .gerente de 
i! . ' 

proyectqs junto con las funcione.~ "staff" antes des~?ri tasa 

/ 
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20 

en- Ia1, ~r.g_· ~nizaqióf1. foffial y_ sus ;:::ro.::;edimd:er.rfos. Con~ un equipo de 1iJ:J; 63 
- ,1 1 ·' 

- -- \ 1 .. - f • ; - ' \ \ .: ~ ' • ' 

r.:.fs-,: debe; cn:::a~: ur·a· esti~uctura fbrm~:r; co~::a~ígnacióh de 'responsabil.:.da-:-• 
•. n - • '! JI 

des·, cr~-r~i'Íiente puestas. por escrito.. hc~pt~-J~rldo el: c~s~ d8 la on_::ani:.z.a-=-· 
' " ~ • J ' t ' 

ci~¡,-, "agregada·••·,.· er g_erente d'e p~~yeG·to: deb~' descan~ar en:'el. apoyo. y. 

se~:u::ibs; de. 19s. dbparctamentos- ftH1~io~a~es·o.!:. Sus re1~1Ú'ones y grado de 
' 1 ' -

1 

\ ¡ ' : ~ ' 1 "' • 1 ~ '1 ' - ~ - -

autorfdad~ con· estos departamc:::nto·s ,._-son· por.· ~:llar cr:Í:tfcas }' por 1 O te:.ntG) 
' ,. ) • ~ t, - - f} • -

dbccn:: estar· él:arame~té. establP.cfdas· s:j:: se qi.áere·· utilizar 'exitosamente¡_ ,. . . ,, •' ,, 
estet concepto-., 

' ' ' 
El g_radb. de. deYega8:iJóh :ae au-toridad·· ha,' s±db·. esfabled·Cio. 

Por.· dff~r.ente~~ empresa¿. d~: manera· u:Í:~tinta-... : H~· ~q~:í::' algÚrio's' ejemplos~ 
L 1 1' 

'¡. :1 

\¡ "1 

E·l:' gerente de. proyectos er.1 la e<PmpaP.íf~ "A-.", está' 'facu-ltado _para 
!; ll 

• ¡, 

d:irrigir a. cl:.lalquier departamento· o·. divisi6m en Ia ejecucH)'n de 
, . . r' 

·· · C:uaiquier· acto." que;·sea: requerido.- par:-a~·la ·buena•· marcha·1 del prG-
'; 1' ' 

! ~ ' : : 

·· · ·¡grama,,., ásegure.:..Ia2:ejecuci6n:Jd!:intro·.d'~l·, .ti'emp~o- previsto,. la. culi-
; ~ ¡ ¡ ' l ' 

· da?t de: Ic:fs~ prodút:tos ,;·e te· o~"~ r. • ,¡ 
' ' 
1 ,: ~ ' 1 \• 

;. 
!· 

- l -

[' 

Cadl;:¡; t~no'; de: los. departame171tos· participantes,.del prpyecto debt.~ 
' ' -

asÍ'gnar ·UI71i representante: que.~ ser.á:. responsablE¡¡, ant_e. el geren.t8 de 
' lr, · 

;p~oyec·t~s·, .. por:· 'el: trabajo. qLJe· tenga,, .qüe llacef'se. erL su departamen-. 
,• r l] , , 

' i '- '1 1' 
tb·~. · E-I. gerente: de···rr.oyectos. er;¡'cabeza- .una· org_é:!nrz.a.ci6n ir.div:i:a;_¡aJI~ 
! ' ' 

~~í-in:-oy,~ctos y. .paede~ acudir· a Í 1os· deb1artamentos: f.ur.cionales sola-
¡', ~ - ¡ ' 

1: '1 
mente; .par:'a~ lo: relacionado cor.~. el: proY,ec)to·. y .. c_~ando ~ste. lo rd= 

~ 1 ~ t \ ) ' ,, 
qui'era,.,_·'La. f.oma en· q·t:Je e:E. tré¡!baj'o-- se -_rea1;lce· pennar¡ecerá bajo 

' ' ' ! ~ : -

la supe~visió'n pro~ia 
( 
1 
1 

J~ 
l 

\ 

1-

dei depai-Jtamar:1to·o 
¡· 

' 
1 

i 



o 

·O 

o 

1 

- ?2 -

ac~~~ci6~~ 8Udndo el pro~octo est&. dn- acuet~~ a Ia· programado, dente~ 
o 

fj ' 
-~accf.ó:.,. conre<:::t:iJvc-.,,- sf cuenta1. can_, e"f apbym ·del J!a· g:ar.encJ.•m. de: may,or nj:.vel.,~ 

de¡;¡o-l:'tamentas r.eQor,-Ler-1- di'r,ectc.rr.GPJte;,cd.l. r::wr.er¡¡te; de"lt. pr:a~ec:tcn,~ dep-::oc1-;. de· 
- ' ' -

l'a: e.~l:Jct:i;.yid¡;¡d·,,, _lí'f:JSt?t?.nsabflidócL y;. acti1b:Jd~ de: J!as;; á!:eas> f.L~r;,cl:onf:iles.,, f?'br;1 

_ej;emp·J.'a·~~.\· ¡;:1,, d~i::Jurtaíl1eoto. dP.: tr;;g_er:li·ed::c, de¡ t.ioa·c com¡;iaili.í:a) espaciaL rJefia; 

cos,tm G~ste' teni"a, g_r.am reputaci·ó[;¡ pc;¡r· la:. forna. expédfta·_. y¡ ef:i'Ei'er.n::e= cur.n 

q~e; Gl:lmp]:Ía• las espec:hf:Ucac:i!o¡;¡es, de elíltr.eg_a. 1er.1• el. d:Eseño; de, sus- prGJ·.-:uc~-,,. 
tos-.. E.iji•. dir,ec:;c1 ió'o; det la.· empresa• ·ded·~i'ó:-,: · qpa~ ¡;¡odia:. g~anan· muy; p8ca. si. 

¡ •• 11 
: l L L 1 

jir:~itEgraba,- un• depar.tamenta: de· fr;;G_ei:nierfa: dén;t:rm cl~.'-Ia: org_anización de sus¡ 
1 ¡ ' ,• 

pr.oy,ecto_~·.. Cap- esa .. base·,> 1a:::compaGíi:a;i uaicój ig:mpos¡ de·- ing.enieros cerca: 

de~- u:er.eote' d'a,_ proy8ctos: para- redl:.lcfr.· Ias·: I:Íneas: d'e' com¡;¡r:~fcacjiÓr1:' en· la­

defi'nfc:;f6'n· del., producto11, Gambd.:as, se: comtro:r. y: coor.dd!i.lacíÓÍ"r'. técnica, con·· 
l •, ' ' 1 ) ' • • 

lbs, usCJan:i;os¡,:,..:,:Ei,ger.ente: de·. pr.oyec:;to;\ no; tu~o1 dif:i:cÚl'.-tades>'para:, mantene~' 
~' ' • ¡ ' 

', 

En· mw;:has· empr.esa-s· la, au.t::or.:ifdadJ d'ej? g_er.ente: de· pr:oxectos. 
. 1 

' ' • r-,' •, l ~,f ':.; ' 1•' ,: ~ ~-~ ~ , ' ,' '-' ~ '' • ~\';. '•: • ... ~ ; ' ,::-- .lf 

es: cefi:¡;¡:ifda:. mediante- descrrpcfonas,, or:-ga~fz~~fona-les:,; ¡;~ero, ep: la, ·pr.actica\. 
,, ,,;l,r. ~ ' .... · ¡~.'' ';, ~==-e,,. --1 ,~,, ~~r - - ('~;- " 

¡;¡Úecfe: l:laber.· a:~'G.o:' m~á's Jl·. pues·· e:!. ''ger.e'n t~í só:J:o.,pa"dr~~ 'ejercer:· };'~¡_ au.to;iuad: Ti~· 
~ _;t i; '' /' .. ' .? - - 1: ; 1" - ...... [" 

mf.taaa~ ·que pue_CJa, ·adqud..r:ü·· ~:mr.· sus. p:copios· med±os.,, A·_lgur..a-s>. v.eces. Ia, or.ga:-
tr, ~¡ 1 : 1 

; 1. 'J. &~ \' 1 _, -' 

cr.eada> a·. pe.t~·c~5h~ de-fu: ÚsC:Jard!{)-~~,. Los: super..<-· r.li.zaci:6n~ por· proyectos h¡:;,, sfdo, ,. 
; ,. 

~;.i:~oros: .. ue· las_.ur;1i.dadr;s funr.:i.oro~uh<:·,_ ruo. sc~~~est;car.i' deseoE.G::>. de'. cu:::c.:~;GC&r; 

d3n~ er 'con~ep.t:o de proyec.t¡s·,, par.te· ~orque2 -~e! :i!mpor.le: al:, g:l7er.J.te; da: pt.'~=­

'yeb~os, 'y,_ St:J · Dl\Yamz~éió'r:~, l 'una estructl'Jr.a~ fi:mc:;:hma'l. qtJe: lnaL ex-istido: dt:J-
•! 

rari:te mucb,os. añ8s,.- la· experier.Jc±a, Y' cor.~oc:ilmf.emtas· existentes, 
1' 

'1 
1 
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Ad~ir.istración por Proye-:tn·_:. - 24 -

ciGn -:-·ur.cior.al 1 con 1:01 objr:to u.::> cor.Jcina:- -codos lo3 ele;:¡entos C•-lt3 afee.-

pon~;abilidao de prop::Jrcionar JOS sis:::.=;¡nas mayoces y el eqt..ipo corres;;¡:;;-,-

diente, en tanto que dejaron e~ s0ministro de stock de lfnea y nard~~~e 

estándar al departame:1to funcional. Sin embargo, es-co s!Slo sicvió ¡Jóra 

definir quien hacía las compras, dejando sin respuesta quien desdrrolla-

Oetenninar las cantidad.::?s y medios ae obtener el hardware. 

Recibir los embarques por pedidos de stock, de los vendedores~ 

Registn:~r y controlar los inventarios en apoyo de las activi-

dades de producci6n y ventas. 

Procurar la reparación de partes y obtener refacciones en c.~,;:,yo 

de producción y entregas. 

Manejar la fijaci6n de precios estimados y analizar las r.ece-

sidades potenciale5 de suffiinistros. 

'Procesar y negociar la re~araclÓn de par-ces y sistemas rec~~2-

rables. 

¡ llijl.¡¡,¡J' y 1'111\l,¡r,· .• r· ¡,,~, ,,lf'f,,,•,,,l\1~. quv dt:t•Jua• !lf~l· l!íll r•'!f._,,h:·. l• 

' 1 

l 
1 

1 

1 _, 
' 1' 
'.. 



o 

o 

. . tr.l' . , p J.. Ac:;;;:::.n:::.s ~ac~un por royec~.os - 2~~ -
¡ 

.fü.b;r:o·,,_ ~e.~.::r::ma.?t.er¡Br;-sc:: cGmo · \espor.;s¿¡;-,~,l~:d¿¡d, o.e los-.. dE pantamentos fun-· 

ci'o;:;a:cs•" ?.br::- -:::och; l·o: ante:r;ion;. }as:. decisiones·. de: esta:. cTasa deber. sor.-
• ' _l 1 ' -- ' ~ ..__. - ' ' ' • • 

¡~echas" por: e:T. p;;.esi'aer.t7J. de: I~r compc.ñía~~ par:a"" proteger.· Ios~ i'ntereses. o." 
'- ( '' J ' ' ~ - < ' ! ' ~ 1 ' 

¡' 
1 ra~;:r-. pia,zo·. de,> la· e.npr:esae;; 

~ ~ .- ' • ' J 

es.~r:uct'ura; urgf.l¡-,i:;z.ao::ional:. ;Yj,··adlnfni'strati;va,. antes:, eje:· uti~Ii:.zan··la' 1\dmin~,s::-· 
~' ' '/... J ... ~ 1 • - - • ' -

traci~ó-n ..... ¿or~- P.iioy,ectos~· Y:/ despué'S> de. haber.Ia" utiü1:'zado·.,. 
' . ..._ ~ 

11os::.nesult'ados;. f(mr.on·, los. s±g_ui'"eiJ~es::-, 
1 ' ' 1 

1' 

1 ... 
: . ' 

i'' ' 1 ) ·- ; ~ • ·t_ 

Vice~ R:r.cs:t:dérr;tes-; y;: m..:r.ectore·s,_ 

Genentes:;. · , 

1' 

~ r , J ~ 1 \ ~..... - _ ; ... .- ... 'I 

Rf::omediq":~ de:;. su¡!!er:visor:es> vs;, .. em;:¡Ieados;, 

1 

Un·.año~ 

Ahtes: 

l. 

61.¡ 

[:)os. años 
Desrou'8s 

-15 0 J23 · 

10b 
: . 
1 
':. 

8 

6? 

1 ~ ') ,, 

··' 

¡ ' 

1l- para:• cada: : 1~. Rara:, cada. 12o8: 

, El; n¡jinr-n-:o: dt:L' de;:wr.tamf'ntos-. creció::: dé- 55·. a' 106- mj entras 
' 

. ' ' ' ' i 
el~ tota·E de:· eml?leaG:los:.,conti.n~¡~_', siendo 1.eL mismo. prácticamente e, El n(J-
- _ • ·-~e , ,' · · ·: ' .· . 1' 

mero·; de~ empleados- pcn~ · supcrvifo:c. cayó ·de 13-~4 a, 12-aB;,. La: compa;lía . 

• ••••• ' •• o \, 

l 
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Ad~ln~straci6n por ?royrc~os 

a;:¡" ... ~ 1:'-':!es d.;; la c;-:¡presd. Lü a J. t~a ni r,_:cclGn debe resolver Jos confllc-

La esp8cia1izacl~n de 105 oerartamsntcs funcional~s ES 

e:!. ;;-,,~dio ·m6.s eflclem:e para la manufar::tt.ra de gran número de pr·cduc :.:r:::. 

er:: múl tlplos industrias., Las organizáclone2. do proyectos son t2r,,p::).r;"'~ 

les y deben complementar o suplir a algunos depa.ctamcí"ltos funciDncJlcE. 

pero de r.in[JÚn modo pen:;.ur en roemplraorlos, yo que la e::,pecit. li¿ucl G,, 

func.i .--.r:al Gn t::reus corno ing r::nicrfu, producción y surninj.stros son <:~;"r'-

ciales para. preservar y perpetl.ar las caracidades de la empresac 

El crear una organizac16n por proyectos no asegurar~ o~to-

máticamente el logro exitoso de un objc tivo detenninadoo ~Jo f~s IK·Ll 

p.:.n.:.r.ea para superu¡~ todas l¿¡s debilidades funcionales., Sin ernb¿¡ruu 1 

puec.Jc ser un valiosís1rno elemcmto para aquellas emp, ·esas que po~ .. ~un L.~ 

inteligencia, capacidac.J y habilidad para explotar sus grandes vuntJ_]-:,sG 

NOTA: Parte de este mater1al fue tcmado de p~~licaciones d5l 

Harvard Buainess Review. 
'' 

l 

f 
l ¡ 
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~ 
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Progrcss f!c 1.0r1 f!o. 2 

t\ C(': .;•ur,·; 11~~ L·c n purch l'·:d and :he pl.m11in:::, ::mi \\Ork progrcss 
\\ ¡¡; h·: ((lil!l o::,,,! b) tl·~ C\lll1!'tl!t'r. n, C:ltlc•.: Cl\L~inccrin~~ and k.:hnic:JI 
cbra :!J,o ,._,:¡ be put 0.1 thc cnmput.:r, tl11.: Joint Cümn•ittcc for Engi­
Ilc<rir .:_. :md ~,f.'ll:l[, '11CI1! ]¡~,s <<..lcL!,·d rortr.tn as thr~ m:Khin.:- !.;nr,LJJgc 

Pror;rcs5 P.cp;:,r/ No. 3 
Th.:- ;\\ .Iil.l~,¡:,:.), pí¡;:c, <;nJ phy:,ic,,J-l!I;16C:lcristics of gophcr .,,ood 

h:t\...' b-.'Cil st:Itis:ic.lll: cornr:~~cc.; tu othcr woods Althuugh gophcr 
wood h;¡~ m-In) Ztd\:tnt;•gcs aPcl ¡, av;1il:·hlc locally, thc Joint ~bn;¡gc­
nH'nt Coi.lllllÍtt~.: h;h d-:LidcJ tlLtt b:.il>a wood is chc:-tpcr a:1d prov;dcs 
o¡,:im~:J·l DtiO) ;•n.::y TI•·· i'llj'·::Jrt tiPt( frorn Snuth :\n,cri::,n jungks is 

cr¡ti:.tl, but t:l~i<.: ;;,e fi;n¡ sc.licdu:,· commitr01cnts from a Brczili:m 
"·:ndL1L 

Progrcss P.cporl No. 4 

Prot,L:nh h.,\C d:LtycJ thc >l:trt of cnnstruction ThC' cn,;in-:-:rs havé' 
C¡c:;:o . .?IL'd ~~." t ;-;:t('b, :h~ s.::d,n[ [u: '.~:cLs c~.dl:d fcr i~1 ![::- Oii~1:1~1 

. ________ s!l..:::.uÜ.:<l~:.:.s., \\;¡¡ not •:.c,rk Oíi. b.:ds't \'.ooc!. Thcy Jr.:: Íitvc;;;t::;:lti;~¿:; 

o:L~·r ~:',~l:r;; At th: ~~.r.·· ti·n:, thcy are rcco¡¡;idcrin,G Jfld r;:;-c'> dlf::tmg 
go1·'l :r v.~··~~d 1 !te B , ··::'.\11 \ cnd·x':, f¡¡ ~~ dclivcry of b:dc:.1 ,., J~ 2 wc:k 
i.ttc, bJt tU!'.<.Tj' still s1·,ou!J b.:: within thc p;:<-;!r.iistic con:plct:;Jn 
estim.ttCS <tnd s!Jou]U allO'I' c,'.J!lÍCI•~i<~ time for COJJStruct:on: 

1 ~ t !~ H 
c~f 

/ J~~ 1 
1 r:.:¿J 

¡ ··•'! 

----\ . ' /-----
'\ 1' ' (._ 

1 't 1, -- .. , 

'--~- ... - . '·~ ~- ,.,......__ ... _"""_"' .~ ......... 

() 

rrogrcss Rc¡Jort No. 7 

In am\\ cr f,l llt•: Lorc's i·'tJLli''' o 1 .,-. •'L tll' n , .. ·-. r ' 1 
•

1 ~J ... ._, .• 1 ...... ll~~~ .... ~! 1:._ C! ~',:1l¡l:l,~~,, 

giraiTcs·, ·and ka:!g:Jroc:;, tl:t: follv.•-: 1 :~~ m~:,¡o ,,~5 '>::r,t: '' 

To: 1 !le Lord 
FP.0\1: ratiH..r No:!lt 

SUHJ! t:"r: (,:¡tflctmg ,;¡ cicpl¡,uw:, glr.tlic;, .•nd han··ar
0
,l, 

e- • 

i"alllc'r 1",, .¡, 

PrtJ)\'C: t\• d'!l' l' l (,\ 

f'C~ ftu-.:tr~l~hi ~ !:,rLfllJ.! 

G~(It-E?ring C'cnl';l¡ttc(· 



o 
I'H•S·, ·.; r.~;•coiiJo. 11 

Cw:,t.u-.:ti·.':l of l;H: ;~rk \\';~<; si''PJ'~d f-x two da):. by acourt injunc­
ti~.':ll'l·' !Í:1~.l b) .tl>r 1•ili:m. ,,¡10 ha~ blllll~'hl suit for brcacl1 of coqtr;•c-t 
fu¡ ,L·t¡,, r: t•f 5 milli•'n bu:ud k..:t of balsa wooq Fath·~r ~cd1 !.as 

t•:c.l r~·~,'dc·d .t'i a n;.'mh .. r lof th.: ·\r\.'s crC.:\\ lt \\a<; fdt t!J:tt his :o:¿.c 
\\Ot:!J add to ti¡,' [• .. 'n.:ration ~·'Jl a~ thc C<'l:,pktion of the n,:,~iün 0:.: 
of ti1..: S!llith~;,Jni.tn CL1t1<.11h.:nh h.1s kcn sckckd to t.1kc ~o::lt's place 
on thc ere'' '1 he cv;-¡,uftant J..no,,s t!¡c: animal<;' fccding habits, has a 

· Pb D d:~r:c in :trronomy, and i~ th~.· so:1 of th;: [:Üph'é'r \,ood su¡.¿!:cr. 
ConstrcJ<..!IOI\ b S5 p~.·rcc¡¡t conip!c:,,_ J11d thc an;;¡~al gc::hcring is 

cvi<lp!·.:t..: C\,:c-;'t for t!,,· ckp'•-•Pts ;¡nJ giraiTc~. which '.vcrc ovcrlook.cd 
b~ thc :l<llm:'l g.tth..:<cr<;. 

Pro;~rcss r:-::port t\o J.J 
Thc folkm ing corrcsp~1nc.kncc h:1s be en no tul: 

'TO f'¡¡:h.:r i'.e::~h 

FltO'l: Th·~ 1 ,_,r,f 

su,.JLCf: R ~ .• ~~~q fur t.rnc cJ:..~~:ns1cn 

for l'rL•j.xt Ark.. 

Unf~•rtun¡¡kl], Pw;cct Arl.. l1cs on thc critic.•l path 
of ProJ..:Ct D~iu .. :.: 

Thc lord 

o 

G.,.",-, .. ~~ .r·~ 
t. ~J .... ~_ . .... 

.,-. l 
r -t r ~ t <';-

J •. '- . ,_ -· ,J 

fo1..~ 

1~1[: ,>CQUI\1110:, !',<.ll.ll [~) l·or­

po:-,i[c grv··. tlt l 1 ,1-; !c,:lz 1··-·cn cl~.'l:;­
pion•:J b: c.tpl.lill', cf Illdt:<:: . .1•1-l 

ccrtainl: dlc;u¡..,j¡¡,)¡¡< ti.1fl~c ¡..; !;"'\) 

Once th~· dust s::tllc' .. l"nn: al! 

too of[l,:n thc pillurc- tl1.11 cm: 'f''~ 
is a somb~r one Mure til.tn haif 
thc ~.cqui<>:liutl~ do;•'t IIvc up l<l t'l·..' 

expcctation~ of cithcr buycr or 
scllcr Onc cxpc'rt citcd !Le,~.. ~ú.ll­
mon rcao::~1ns fo1 Sll':'h úisa¡,1uint­
mcnl~: 

<~~ Too much h;~stc 
Q) Ovctd..:~'cnd.:n.::c on mtuitiOil 

~ Lack of knowlcd~~c about :u·, aí­
quis::IC'!Jl\ r.1(Clll:dl 

<P Incqmp.tlrbiiity bc:t"·,·c•t U.: '•1.111-

agcJnL~r:tc:. 

e l!n:tw;tlc'llt"·\ <•f tk: sclk¡', ¡:,-•. 

aiv:•t •nn\ 

';L 1 ~L', •,II'L i.~~_' ~~·~ .. :.•._:t e~: .l.·,,: ¡1;¡, . ..::_ 

of d.,-hl'l''i.' ¡'r:·f•b ,'r".! pr~c·:/l·;trn­
in~, ( 1'; L) Ll[IC<;. 

\\1.: bc:lic". L tL.tt th..: .t¡•¡··:c'·''-l' ,,; 
thc B.•.11~ w Pt:nt.t Coq'(l~:liiO:\ l) 

po ... :,tLc¡t:!~!rion n1.u1 .. ;~... :n~·I1t ol~-. t­

\'1Ld h..:n,f¡¡, l\l b,.th f.tr!.¡,'r:-, u: .:.t 

acqni~ililllL 1t " [l;¡,l·d on a pLlil;y 
of allo1\¡i1g grLH:p man:,:::cdki:t 

tc.n~1(,. a !nrh J'"·gí~L l)f .luto'1'-''lt) 

togcthcr 1.1 nh .t Íl1_::lt k1 ~·ll'f rL·.;;;>,,,· 

sihilít) ll!,' IJ.1n~·or l'l'll:,, t.·,,, 1 

1lli ALTII:J 1 
_, Ci1.1:!:'1 ~\~ I llc_"'h~\l,¡ 1'. 

rrot!f \l~l ;':L-·~'- :t l'f ~~ ., ,·, ! 1 1,, ·, 
('p 1'(1¡ .t'lt'' ' f: ,., ,. \' (_-; ¡' 
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' ,. 

lqciC'pC'nr1lcntem2ntc de .:.as teorías .:..1 respecto, si es clAX:O q,ue 
i 

e~ ~o~brc responde a diversos est!mulos y que es posible lograr, 

r.'10dip;¡te. t~cnicas adecuadas de motivac~ón, mejo_r~.s- resul t-·•~os en 

Pl'L~ ,'¡_o que se re.fierc·.-al .segtmdo grupo, desde _el p~nto de vi!.> ta de 
• - t • • •• 

~n g.f.'.lpo soc)al:, . con, todas, las co¡;nplej as ~onse?ue,n~i:a~ d~, es_t·~- ,J\e-: 

chq~ Se pueden .lograr ~ue-:un g~upo funcio~e_a~e9uadamente, reaucien-

dp ~os confl~ctos·y estimulando el ttabajd, para ell~ se cuenta cdn 

herramienta~ ·ide trabajo social y psido) 6gico bastante elaborados. 
'' 

' ' ·• 

Por lo que se refier.e a ,J:a,: estruc.tu~.a _de ·auto.fJdaq· también ('S .cl~ro 

que· un elemento que .. perro~ te .. pna a e; ti vi:~ag qrga!li.~a~éi- ~~~ es la . 

autpridad; sin embargo,· h~y )~Orl!I~S dEf' e,j~~~icio. d~ .. ,~u~oridacl qu~ .. 
• > - ~. _,... • ,_,., ' 

p~;pni ten mejores. resultados y. ql]e ... elL auto-'ri tarismo. resulta" cada VE:!Z 
l - ¡' ' ' . ~ . J ' 

ma·~s a·n·~l.·econ6ml'co:e ~n f' 1· t - .1. e lC ·en.",e·11 ', '. .''~o., 

L~ A.P.P. requier~ de las siguiente~car~cteristicas para Joyrar' 

un <:lima de;·relacríones h~manas que perHlitla una eficiente ac1ministra-

ci6n: por 101 que se ref1ere al desempeño individual, el siste~o 
' ' ' 

fac1lita el.ejercicio de la motivac~ón de1 logro ya que ios eJecutivos 

de proyecto ·t ienetn en sus manos la posibilidad de lograr rr.etas 

cuantii·icadas y concretas a plazos oortoS! y medios. 

I~C+CC falta desde 1luego una adecuada 'inducción al sistema y el c•sta-
. ' 
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t. 

OBJETIVOS COLBCT:vo~;. 

! \ ' 

,, ' 

EL ALAZo DE· m:ro~: ES EL 

TRABAJO~ 

ODJET IVOS PI..:R~JO:~ .~ ~ .l~S., 

CON UlJA JERABQUIA Y 
,. ' 

DIVISIÓN 'DB LADOP."3S.,. 

ORIF:iZTAOOS A L.A CO!:SI:.:­
CGCIOIJ DE LAS :.:r.~TAS DE 
LA Er.~PRESA. 

OBJETIVOS ~E L.\ EllPR3SA 

.1 
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DIS?.~.O D:~L SIST::.:.tr~: 

Propóoito de esta unidad. 

1.- Explicación del concepto de sistema. 

2.- Qaé es un procedimiento. 

).- El sistema da Administración por proyectos como un conj~ 
to de procedimi~tos. 

4.- E-tapas de los proyectos. 

5.- .Diseño del Siste~. Contiene los sig"Uientes procedimien--
tosl · 

A).- Evaluación y análisis de la· idea. 

B).- Reevaluaqión de la idea. 

C).- Planeación.del estudio de viabilidad. 

D).- Autorización para el estudio de viabilidad. 

E).- Ejecución y control del estudio de viabilidade 

F).- Evaluación y &nálisis del estudio de viabilidad. 

G).- Planeación del proyecto. 

R).- Autorización del plan para el proyecto. 

I)- Ejecución y control del proyecto. 

• 



o o 

El procedimiento re~p·onde ~f 'cómo :tnáicéi:nl 
do: 

· - 1 Prop~si:to. 

Dó¡:>tós~ ~y/o personas que iritervienen.; 

Políticas. 

Responsabilidades de cadaAepto. y/o 
personas. 

Descripci6n (pasos a seguir). 

'":.. - .... 

~ y 

! 

' 

''' t' 

,, 

-·.. , ~d r : .:...: 

_,- ! 

] . 

---~--!---------------..!...___------·~~-~-~-- ~-
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' . .. 
DIS:E~O DEL PHOCEDI!~IENTO ·corutESPONDIENTE A 

Ü LA. l!: ETAPA DEL PROYECTO. 

o 

·. 
. ' 

. ... .... 

A).- El objetiVOo 

:a) .... 

En este' caso el objetivo será: 
-- Indicar el proced'imientQ a :se~ir. en .la evaluación d~ 

.. ' ''~'".t.~ ' -" ' ,, ~, ..... ~- • .,~,· ~ ~ ,...~~ "' 

ideas ~; p~oye:c;¡;o~_ ~Y-.. :en la .p:J.~eaci6n de. proyectos :¡ -
de estudi:os de viabilidad. , · · ·· 

~ ' ' -~ . 

Los· "depa:rtanen.tos y/o ·pe'rsonas q'ue. ·.interVienen. 

En este caso: 
- La. Dirección ge~eral·. -
- La; Dirección .·de ,pl~eaciÓ!l y.,.Análi~iso 

" ·~ ' ' ' ' ) . . . 
- La jéfatura del _proyecto. ,, 

El ejecutiv.o·del proyeéto~ 
-Los respo~sables .de-las-actividades-

- Los e~cargad?s,. de. pl~ea~i6Z?-. ;Y. An~i~i~ asesores. 

0).- Políticas .. , 

• •< •.. ,, 

-El encargado ·de -~laneación y·análisis establecerá los 
p14lle.s :pAra el est-..tdio ~e viabilidad y "~el Proyecto en ,.. 
.conjunción con el ejecutivo del proyeo.to. 

- Los _planes establecidos para ,pro~!ecto 6 par3. estudio 
' de viabilidad deberán cumplirse de acuerdo a las dura--

ci-ones y circunstancias ·establecidas .• 

- 'Cualquier modificaci6n al plan deb~rá ser conocido y 
aprobado :por la jefatur.a -de Proyectos, ,el Di:¡:-actor ·de 
Pla.neaci6n y Análisis y el Ejecutivo del, Pro~:-ecto 

- ~ los casos imprevistos que invaliden .el plan duran~ 
te .la realizaci6n del mismo, aquél deberá respond·e:r in-

... 
mediatamente ad~ptándose al mismo • 

'• 
1 ' 

"'··. 
l'•, 

' '• 



l~ESPONSA:'BILIDADES 

0 o ~~ef~'tura -de Proye·ctos 

o 

o 

l.~ .. ":Seleccionar.-:.e·§:ecutivos <del ·pr-oyecto en cQnj unción con .-·la 

·Dir-ección General. 

2 .• ·Cola·borar con el ·encargado -de -P'lanea·ción y Análisis y e~ 

Ejecut·ivo del Proyecto -en ia ·e].;abora·cion ·de .planes para 
\ 

-estudios de ·vl:a·}:)i1l:ida'd y ,prqy.ec'tos. 
J j, ;,, . ~~~·_ .. ,_ .. t-; ~'-Ir·~ 1 ¡''~ ... ., --~ -1 " t;• • ~, ' -· • -

·3 .• A,t>róbar y firmar ,planes •O ·modif::Uca·ciones de .proyectos rs. 

l:a·cionados con estudio ·de ·v.iabi"ii:dad :o ·pr-oyecto 
'#11 ' ' , .. . -~ ' ' . .. ) _,_ ~ ; ; .. ' ~ ~ 

4 .• supervi:sar ·ctunplimiento :de planes ·para estudio de viabil! 

-dad y proyectos • 

. ; '5. ·A1nal.izar retrasos y proponer .resoluciones·. 

RESPONS~BI·J:,IDADES 
,, 

\ 

1. -El:aborar planes 'de -estudios de viabil·idad _y proyectos .(-cqq 

2. Dirigir o y coor.dinar las ·actividades- ;ael 1plan .. " 

RESPONSABILID~DES 

~ncargados"de planeación y análisis 
O <~ ~ 1 __ ;"¡! r " .,;. ~· 1 'O ~ \ ' < O 

l. Colaborar con el ejecutivo de ·proyecto .en ia elaboración 

de planes para estudio de viabilidad y proyectos. 

2. Analizar y evaluar los avances del plan. 

\ 
\. 



,, 

~. Aprobar y firmar cualquier plan o modificación del mismo 

o relacionado con un estudio de Viabilidad o un proyecto. 
')~ 

~· C9laborar con la Dirección en el análisis de los valores 

de los planes. 

.~ 

o 
1 ·~ 

o 



OBJETIVOS DESCRIPCION DE 
ACTIV!:bA:DEs· 

1,' 

l 

o 

RESPóNsAníJ~ 
' - .:: 

. ' 

-

FECHA DE 
. <: ÍNICÍÁCION 

~. w. ~.- ~- ·~~-.-........ - _, __ ,.- -.- ............. ---

FECIL\ DE 



. O 

o 

o 

7. 1 ASPECTOS ·RELEVANTES • 

? .ll Funcionamiento del sistema de administración por proyectos. 

~ ~ ~2 Diagramas de operación en los que se :indican: 

- Qu·é operaciones se van a realizar 

- Quiénes son los responsables de cada actividad u operación 

- La secuencia en que se van a llevar a cabo 

; 
( 
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~l~GRAW!A GENERAL DEL SISTEM~ 

;~¡?J;RACIONES ~ (rnEA 

'----..-k---' 

·-

/ . 

.··· ·-Pri'mera ·eva 
luéci6n-\de-

' r • .. ' ' ~ ·ra: idéá., .:.~ 

1 

Segunda eva 
l luación d~ 
l la idea 

! Planeación 

. : ·1 ~:1vl!6'lff~; 
¡.·--··-""dad·-··~-· ~ 

"' Autod~aci~n ,, 
' para' es'tt¡dios' ., ~ 

~ ••• !. ') • ~ __ , 

de viabilidad 
( .t.-r Ej,ecuc~-~11.-Y, ._ 

''. contr.o1 del · ~ 
i esttidi<fdé':-
¡ viabilidad . 

..J: 

1 :e-rane_aci"á'n. del:. í 

1 P,r.o:tecJo_, 1 
~;.._,.;;,_-r----J; 

'\~\ 
~--__._ ___ ...,, 
) Auto_rfzacfón·; 
q 

~ del1 • .elan\ par· 
~ .r:a: e_l~ proye.c.to, ~ 

'¡; Ej_e_c~uc:i'on, Y,· 
·, controJ.r, del1 

¡; I?.rc~Y.i-~-~~t.o. 

/ 
f 
~ Qbra:. ) 

RESPONSABLES 
Cualquier persona o uniqad 

' . ....., 

a'dministrativa 

· DirecC'ión genera!" · 
pf~neación y a~álisis 

. 'comÜé de evalu~ci6n. 
Gestador de· idea· 

· ' < · I:>ir~cci<~n General 
A'sesores 

/ ,¡ 

Planeación y análisis 
Ejecutivo del proyecto 

• 1 

. Dirección ·general 
Jefatura .. de proyectos 
Efecutivo d,e proyecto 

_Ejecutiv9 de proyecto 
' ' • ~ ' , ' < 

Planeac'ion y análisis 
Respons~bie~:ctª -~ctivtdaqes. ' 
Jefatúra- éie· proyectos' · 

. ,__.,.,. ' _.. 

' ' f'' 1• 

Direcc=lón genera'i .. 
Planead .. 6n y á~áíi'sis 

' 
Ej;ecu ti vo: ·del proyectq 
Plane~ción y· coirtrol' 

' 
• 1' 

DÚ:eccí6A- geriéra1 
J:efatura: de proyecto 
Ej:ecutivo de proyecto 
,P..l:a_neación y análisis, 

, _,' ¡ 

Ej;ecutivo· de proy3cto 
planeación, y control. 
Responsable de acUvidad·e~ •. 
planeaci'ón· y análisis 

' ' 1 



7 • 5 DIAGRAMA DE·TALLADO DE LA SEGUNDA EVALUACION DE ,LA IDEA 

" OPERACIONES 

Informe de 

·, ' 

Aprobada Desa robada 

o 
Nombrar­
"Ej ec.u ti vo 

··· ,_, :.~ ·· Lde · 
Proyecto.; 

Comunicación 
con EjeQitivo 
<íe Pro ecto 

.--: . ,. 

Dirección 
General. 
Jefatura de 
Proyectos 

Dirección 
General 
Jefatura de 1-

Proyectos 1 

Comunica-­
ción formal 
a E. P. 

A plan~aci6n y 
control 

A Ejecutivo del 
Proyecto 

o 

'~~ . 

rPreparar 
l Contestac~óh ~ · .! 

,r•' ¡ 

: ,_, 

' ; ' \1, 
~- e,- '~"""'' ~~-..- ._..,. < .,_. 

RESPONSAB_L~ 

Dirección General 

Dirección General 

A gestador de Idaa 
' - \ ' t"' 



(• 

8 

~ e ,... ' 

,(\ ,, -'----:. ' ·.,.-.' ·-- ' :1 -· . i 

"-,,_,¡ DIJ\qRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA EL E~~UpiO 

DE VIABILIDAD 
¡ ., 

OPERACIONES 

Plan para 
Proyecto 

~1 : ' 

'\ 

Realización 
del plan Pél: 

. 
'l' .• ' ra Estudio '1 

Viabilidad 

·' 

RES PON SABf.~ 
• - .. "\.< 

E. P. 
Responsables de 
de Actividades 
Jefatura de Pr9yeotos 

1 ,_ 

·O ,... Sistemas 
de 

-control 

Analizar 
Avance de 
Plan 

Plan e ación y Ar1ális ~S 
Jefatura de Proyectos 

o 

Estudio de 
Viabilidad 

¡ 
1 
1 

1 

"""' '..,.. 

1 '-

A D.recci6n General 

( 



o 

o 

• 

o 

\' ,\ 

' l i 

DIAGRAMA DETALLADO DE LA EVALUACION DEL ESTUDIO D~ 
•f'J ' VIABILIDAD. 

OPERACIONES 

Estudio de 
1 

V~iabilidad 

1 
Análisis y 

' Evaluación 

Análisis, 
~Evaluació¡.¡. n 

nes, a Itera ,¡ 
ciónes o ajts 1 

Desaprobac; , 
Est. Viabi. 

) 

RESPONS~LES 
f ~ ~ ~ \ 

( . ·, 

Planeac16n y An~ lisi~ 
1 

Dirección Genera~ 

J • 

~ P:la_neacl6n y ·Control A Archivos 
, . 
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7.U DIAGRAMA DETAL;LADO DE LA AUTORIZACIONjDEL PLAN PARA EL 

PROYECTO 

o 

o 

OPf:RACIONES 

... 
r'/ 

' P'J~n déi 
Prpyecto 

,, 

A p~aneación y 
Cqntroi 

l' Aprobación ! 
j yfirma·su-~ 
j murió de P. ~ 

Aprobacióni· 
~ y firma Su- j 
~ mario del - j 
L Pr':~-:,~:._¡ 

. ''l 

,..---.:...· \) .1 ' 

f Aprob~ció~-~ 
r y firma Su ~ 
~ - l 
~ mario del- 1 
t Proyecto ~ J,- .. 

A E. P. 
A Responsables 

RESPONSABLES 
- : \ 

, Dirección de P~~anca -
ción y An.'llisis 

,Jefatura de Proyectos 

E. P. 
Dirección de Plan~~­
ción y Aná1isis 

~;1 

A Gerencia de Proyecto 

1 

' ' 

1 

1 

1 
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ESTRATECHA DE !M PLJ\ NT ACION 
- '- ~ - ~ 

EJEMPLO 

.. IN T·R O D U e e I-0 N 

Lic. E. José Antonio Agui1ar 

La Administración por Proyectos es una t~cnica que se aplica a _ 
- • ~ " ·-~-···-· .. .., .. ~""'·"~"'' .. , • ';> -~ ~., ......... ~.-...,--- ~' " 

· s~ ~~.;_aciones no· ·recurrentes, e.~. q7,ci-r; ,~1:1e no necesar~·.:lmé~te :· · s~· 'e :·.- ..... 

rep~ tan y es especialmente ú~i~---~].l·~~d~' se tienen fechas lÍrr.ite 

y_~ondi~ionep de trabajo muy ajustadas en tiempo y .recursos. 

J~eP el Gerente de una Empresa, se encontró .frente a un problema 

d.z: este. tipo, 'su próxima boda con María, su ·novia de rnuc¡·10s años. 

Juan tiene que ausentarse del país en viaje de rtegocios y en es~ 
~ - ', > r ~ 

mismo tiempo habÍa que realiza~ todos los 'tr~mites y actividades 

o para la boda. Siend6 Juan un t¡cnico actualizado, decidiÓ q~a el-
/ ) ~ ' 

' ' . 
pro'~ lema tenía que resolverse aplicando Adn:'i:nistra-~j.Ón ~l?or _ ?roy~.s_ 

tos: AsÍ se inició el proyecto 11Azharez Blan·cos·ll r la 'denorniná.9iÓn ... 

desde luego .fué a súgerericia de MarÍa que por 9tra ·parte fué d~si~ 

nada ejecutivo del proyecto). 

En los dÍas previos a su viaje, Juan organizÓ el proyecto establecien-

do una organización con todas las personas que estaban interesada$ 

·en participar y estableciendo una planeación que le' aseguraba que 

la boda se llevaría a buen efecto sin problemas. 

o 
En el aeropuerto Juan fué despedido por su ejecutivo de proyecto y 

por Pedro, gerente de planeación y control que se compromet~ó a en-

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto. 



\ 

.O PROYECTO" AZHAREZ BLANCOS" 

', ' 

No. A e t i v i d a d 

1 Formular lista de invitados 

2 cq;uprar anillo de compromiso 

3 Presentación de María a los 
p~dres de Juan 

4 Pláticas pre-matrimoniales 

5 PeticiÓn'de mano 

6 S~leccionar iglesia 

7 se.+eccionar salÓn 

8 Escoger vestido de novia 

:o Contratar la fótografía 

10 Itinerario viaje de bodas 

11 

1.2 

13 

14 

14 

16 

17 

18 

19 

o 
21 

Ordenar las invitaciones 

Comprar el ajuar 

Comprar anillos y arras 

Seleccionar Apartamento 

Tramitar matrimonio civil 

Examen Médico 

Matrimonio civil 

Comprar muebles 

Arreglar apartamento 

Repartir invitaciones 
'• 

P~fa la boda religiosa 

Li~encia para obtener la 
cer~monia religiosa: 

Responsable 
.;; 

María 

Adquisiciones 

·Relaciones PÚ­
blicas 

Amigo de Juan y 
María 
Padres de Juan 

Relaciones PÚb. 
1 

Adquisiciones 

Diseño 

A.'niga de María 

Inicia 

10-II-73 

12-II-73 

25-II-73 

26-II-73 

4-III-73 

5-III-73 

5-III-73 

12-III-73 

26-III-73 

Amigos Juan y Mar!a ~6-III-73 

.Gte. de Operación 

Adquisicione9 

Adquisiciones 

Dis.eño 

Rel. PÚblicas 

Juan y María 

.,. 
Juan y Mar~a e 
invitados 
Adquisiciones 

Diseño 

Distribución 

Rel. pÚblicas 

2-IV-73 

9-IV-73 

9-IV-73 

14-IV-73 

15-IV-73 

23-IV-73 

4-V-73 

7-V-73 

7-V-73 

21-V-73 

4-VI-73 

Termina 

12-II-73 

24-II-73 

25-II-73 

3-III-73 

4-III-73 

11-III-73 

3-III-73 

24-III-73 

31-III-73 

'7-IV-73 

7-IV-73 

14-IV-73 

14-IV-73 

J2-V-73 

28-IV-73 

28-IV-73 

4-V-73 

19-V-73 

26-V-73 

26-V-73 

7-VI-73 
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..::--· 'PRESUPUESTO DE BODA 

.0-------------: 
No. A e t i v i d a d e o S 

... o ""' 

$ 1,000.00 
• 1 ' . ' 1 Comprar anillo de compromiso 

1,500.00 
,- ' .. 2 SelecciÓn iglesia 

1 

3 Seleccionar salón 12,qop.oo 

4 Escoger vestido de novia 4, 000 .• 00 

5 Contratar la fotografÍa 1,00'0.00 

6 Itinerario de viaje de bodas 5,-00_0.00 

7 Ordenar las invitaciones 4oo .o o· 

8 Comprar el ajuar 600.00 

9 Comprar anillos y arra-s 80~0. 00 

o 10 Seleccionar apartamento 3, 00$) .·00 

11 Tramitar matrimonio civil 5.0.0 .•. 00 

12 Examen Médico ~0,0 .·00 

13 Celebración de matrimonio ·civil 1s~o ... oo 

14 Comprar muebles 15,-00<0 .-00 

15 Arreglar apartamento -~~~0 .,00 

16 Licencia pa-ra obtener la -cer-emonia .reii_giosa 29p .• :o.o 

17 viaje de bodas l, '0.00 .'.00 
'e '""-J•' ¡j 

T o t a 1 ...••.• 1• .•.• ,. • :$ -46 ,·650 ~:00 

Q , . 
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o Reporte semanal No. 2 

Gianc~rlo sufri6 un nuevo ataque de nervios por enterarse de que 

no habÍa existencia de org~nza francesa er. el paÍs; el enojo 

del disefiador se convirtió en fuerte berrinche al o!r la sugeren-

cia de la modista de que se utilizara cha~~ung. Al ~in &e logró 

q...1e la casa importadc::-:=;:;. s2 comprome·ciera a traer la organza de 

1 

Paris. El plazo es to~a:mente crftico. 

La actividad 6, s3lecci6n de iglesia, está a·punto de nacer cri-

sis, la gerencia de relaciones pÚbl:.cas con-crató la iglesia "la 

o humil-dad cristiana", la cerernonü~ incluiría el coro de los peque-

~ ¡ , 
ños apostoles, organo electronico, 36 floreros con flores blancas 

y alfombras carmesí hasta el coche. El gerente de operación se 

negÓ por completo a aceptar esa iglesia, pues "todos sus hijos 

se han casado en la iglesia la Última ilusiÓn", donde además se 

cuenta con clima artificial y_circuito cerrado de televisión. 

Después de una acre discusión el gerente de operación le retirÓ 

el habla al gerente de relaciones pÚblicas. 

ü 
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Reporte semanal No. 3 

1 

El gerente de operaciÓn contrató el saJ.Ón "Los Op~paros" parGJ, 
~ ' . { ... 

el banquet~·para un n~mero de 200 invitados. El ~j~cut~vo ft~ 
' . 

proyecto est~ e~. desacuerdo eÓn esa decisión/ pues siempre. softÓ 

en •que el :·dfa •de :~U boda ·:Se :s~rvi:rÍa ·COmida . chiná:, e in~istfq; en 
' 

' .1_ ~ 

que ~1 b~anquete sea en· el "Pato Pekinés". 

~' ,. '1 ., 

·El gerent~ .de adquisiciÓn protes~o :,porque -.el ·era -el responsaple 
.... ' ' ' J / 

-de la contr.atación .d-~1 .re~-t~~;:?te<~r "'./~ '-.e'~taba -en plá~icas con 

el ··"osobuco .GruñÓn., 
'• 1 

... ~ ~ ~· 

Gianca-rio' 9-i'.SefiÓ· la· deco~~ción para ·el'~~~p~·rta~~rl~o.; ·.Y:. ~e pas6 
{ ' -"• - ' • ! • '• "' " :.. ' ~ ' ' • ' 

al -g~-rente de adqui·sicion las •especificacione's.,p~r.;.-· léi'i: é-6ntra.ta-
'\. ' L e ' ¡ • • ·,.._/ 

ción del apartamento y los reque:rimientos ~ae ~~é'bles e t· -~~s~~~s. 
' ~ '<' " - _ _..,.., •"' _.. : ... ' 

/ '. ' ... 

El gerente de adquisiciones., in·ició la ac'ti v.i:dad:' bús-quéda ·· d~l 
• r " -" ' •• ~ ' ' 

' ' 
'·' 

apartamen'tp., _·a':lngue 'seftalÓ .que va a ser ci:iffci!l'·· en~bn:~ra'~ 0io 
,r'' ~ ~ _ ... 

--. 

que tenga' balcones franceses .en el .d~cimo _~piso-y vi~ta 'hacia la· 
~ ' 1 

estrella del sur. l ·~ 

~' 1 

'· 

. ,' 
/ ' ' 

\ 

\ 
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Rep_or,te semanaL No • 4-

_, 

·;El, ejecutivo: del. proyec:to.- aE·P.asal_:,~ por_ un barr.io- residencia, 
~ ' 

yi'&-un ·apa:rttamento· Y:· le~_ g.~stó:,-tañto~ q\,le. 'io.: contr~tÓ- de inmedia:-­

to-.. EL: ge~rente- de- adcluis-i'c-~Ónes:z se; enoj:ó·.~P.drq~e -· y,a. ten fa_ un pa;:-~ 

' ' 

·La. gerenci·a de·~ relaciones·. P.,Úb1.'icas- ordenó la, imp_res,j:Ón . de las. 

par.ticipacionE7s~ ci:tando~ en:. la:. ig_les-ia "J:aL humi'1dad:_ crist·iana "• 

Giancar.lo.: s.ufr.iÓ.- nuevo acceso., de;, ner.v:ios- al ~nterarse. que el 

apartamento. no- está. en. eL dé.cimo~ pis.o,. y, q];le: la::;;- participaciones 

1 

' 1 

,¡ 
'1 

1 

/~ 
1 

:¡ 
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Reporte se~a~al No. 7 

Ciancurlo actuando en forma impul.siva,. penetra en el taller eL:: 
"!. < '< ;--\,":" .,.,·~ ..: ~ ',- ~.· - .. ~''l.,J..> .·r~ ~-A -A \.J.Jo. ..... 

· modis t~; y 
)~ ..._.,_; .. 

apoderu del vestido-gue -aún no_ está termir.ado. L~ 
,..~ ) ~ •, .• :;;:• • •_,·u~ •. ~,. .~1 

modi~ta se niega a .continuar y .Giancarlo promete,acab~rlo con .s~s 
~ ' ' ' J 

pl"O_i?ias mu..-.os. 

?qr otra parte. estan empezando a llegar los muebles y ense~es, 

f~ro, P?· es posiple in~r-~uct-:~~os :i~.l apartamer.to por sus dimenslo­

~es~ ,P~es ¡uero~~~is~fiados p~~a_pn·d~~~~~ame~to.de mayor tarna~c~ 

-."'. '. 

t,a 'mayor parte de las p~rticipacion~~ ,..ya )=st.~~é!:P.; e-~~::;-egaóa.~. 

f.~ administraciÓn del ~·p~to Pekines" se negó .,a servir el amb~gú 

en un restaurante .de la com~ete~cia. 
' ' 

) 
1 



J /¡ . / 

·O 
Reporte semanal No. 9 

Giancarlo termin6 por fin con ~1 traje de bodas, el cual on 

' 
opinión de los interesados, estaría muy bien si. no fuera ~or 

los monos azules :que--e:¡..':diseñador ir.s-isti6 e~. colocar eo la - -. 

parte. inférior. 

Juan está por llegar y se ha trasladad~ de inmediat-o para la 

fotografÍa oficial. 

l-1aría ha decidido que eC]. viaje ,de bodas_ se realice a éuernavaca 

o ,, 

en virtud de-los Últimos g~sto~. ' 

-\,• i ' 

o 
' 



.. ' 

o 
-,.., 
J.. U 

Juiln llegÓ directamente del ~cro~ucrto a la 

detenido en virtud de una demanda por d~fios y perjuicios del 

dueño dc.i apc:..rt.amc¡-..to, la gerente de relaciones p.,:blicas, c0.1\'...;,,-

ci6 afor~unildamente al afectado de que retirara la d~rnand~, pc~o 

la fo~ografía no pudo llevarse a efecto. 

La boda en l~ iglesia se llevó a cabo con la iglesia semi-vac~~ 

en un principio. El camiÓn que debía recoger y traslacar a los 

O invitados, de la iglesia "la humildad cristiana", se equivocó de 

hora y trúsladÓ a los invitados ae otra boda que llegaron a la 

igl~sia de ''la ~ltirna ilusiÓn", cuando acababa la ~oóa de Ju~~ y 

;:1arÍa. AsÍmisrno los fotografos de sociales tomaron fotos de m:.ra. 

'Doda. 

Giancarlo se retiró ofendido porque Juan decidiÓ retirar los mo~os 

azules. 

o 



(] 

El ba~~ucte se llevó a cabo con gran ~xi~o. A los 400 1nvi~~do~ 

de Juan y María, se sumaron los 125 de la otra boda que lleg~ron 

en el 
... 

cannon. 

La comida del "Pato Pekines" nunca llegó, pero e:.. gereni.:e C.e 

"Ci;f..s-::ribución logrÓ un servicio de emergencia de "Los OpÍparos" 

Se les unieron los fotografos de sociales y un grupo de a¡•1isos 

.. 
de Giancarlo, el cual regreso para demostrarles el vestiao da 

o chantung. Despu~s del pasted de bodas el gerente de operá~ió~ 

inició una discusión con el gerente de relaciones pÚblicas sobre 

quien era el responsable de las deficiencias. 

María y Juan aprovecharon para partir a su luna de miel. 

En el auto rumbo a cuernavaca, María entregÓ su reporte finul 

y Juan pasó a ocupar el puesto de ejecutivo de proyecto, empe-

zando de inmediato con su planeación .•.•.•.••• familiar. 

o 
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ADMINISTRACION POR PROYECTO 

. E~EMPLOS. DE ·APLICACION r • • 

- - ' ~ 
•·, 

,~ - ' r • , • ·, ~ 

- -~ -~ ._ , 

-·~-·~~"""",'~·\-,y\.~··· 

~ .. : .. - ··.:PROFESORES': 

~ _ .~ • __ ( ~.~,l.- IN53 •. '. EDGAR F~NANDE~~ G·~-, ~} 
ING·. MARCELO rESMENJAUD. C. 

J ', t"'-¡'\ 1, l ' 1 

'• 
' " 

A continuación se· expondrán tres ejemplos de aplic~~~ón. ~o.n 
., 

las. siguientes· car.acterísticas.: 

'·· 
l 0

• Adrninis.tración~por proyecto de la Gerencia d~ S~stemas • 
.._' ... ~ ~· .:- :.. .... '- .. -~; : " 

correspondiente a la Dir.ección de Servicios de ~~qcesjl 
' 1 • ; \ ~ ~. .¡ ' • t " ' ·- ~; 

miento. d'e. Datos de una cierta · empres~. r 

2• •· Administración por proyecto para· la realización ~4!! una 
':. ', 

~· ~- • ,. 1 ·~ ::·J -.-( ~-', :"":.:,_· ~... \ : ,<··::-.·~ d 2-

planta industr.iaÍ, desarr~llada por :una· fiJ;I\lc;l d~dica~a 
' ' "-'" ~~. 

,. -', ~~ ':{-~:' ~/,•;'"f'l'; 

exclus.ivámente ·a n'.iseño y: cÓ.nst~ccion. (Est~ ~jea~plo 
... - !!-•' 

¡ •• '.:;;_ 

,;¡_-· .- ' '" ~ 

3°.. Admin·is.trac:=ión por P:X::qyecto de,: .. l.a $~p~r_intende~ci~: ~e . _ . 
- -. ~ ~ ,, ., 'l. 

·Servicios Té~n±~!JS de ~na e~p~_e_~a _4e .p:r;9duc-t;~~·;~~~i-· ... , 

;<;:<?S, para la r~_ali~-~~ió~ Jie. me~9~~.S..-· y fiU\\P~~~~~~~~~- a;·:~···•' -~,r 

la planta. 
' ' . 



2. 

Q problemas de perso'nal asociado con proyecto& de Diseño y con~ 

trucción. 

o 

o 

Para cumplir con la finalidad prevista en esta presentación, -

se le ha dado al ejemplo un enfoque eminentemente a~inistrati 

vo, obviando en lo posible las referencias técnicas que lo 

componen y centrando su desarrollo en el Administrador de Pro~ 

yecto como responsable principal de todos los trabajos que lo 

integran. 

Cabe' aclarar que la empresa de Diseño y Construcción debe estar 

debidamente soportada en su organización con departamentos de -

operación y ejecución tales como: Ingeniería en sus distintas 

especialidades (arquitectura, civil, mecánica, eléctrica, ins­

trumentación, etc.) Procuración, incluyendo los servicios de­

compras, inspección y'expeditación; Finanzas, con sus áreas de 

contraloría y tesorería; Construcción; Personal; Promociones 

y Presupuestos; ProgramaciÓn; Control de Costos y Procesamiento 

de Datos. 

PROYECTO 

Diseño, Procuración, Construcción y Pruebas de funcionamiento de 

una Planta Industrial. 



o 

o 

o 

4. 

l. Estimado de Ingenieria 

1.1 Ingeniería Civil 

l.lbl Planos (civiles y arquitectónicos) 

1.1.2 Especificaciones (civiles y arquitectónicos de 

construcción) 

1.1~3 Preparación de listas de volumenes y materiales 

de obra. 

1.1.4. Comprobación de planos de fabricante de estruc­

turas metálicasM 

1.1.5 Estimado de tiempo en horas (de los incisos ant~ 

riores). 

1.2 Ingeniería Mecánica e Instrumentación. 

1.2.1 Planos 

1.2.2 Especificaciones 

1.2.3 Preparación de listas de ~ateriales 

1.2.4 Comprobación de planos de los fabricantes de equi 

po. 

1.2.5. Asistencia al grupo de compras en la preparación 

de tablas comparativas de cotizaciones. 

1.2.6 Estimado de tiempo en horas (de los incisos ante 

riores) 

l.3 Ingeniería El~ctrica 

1.3.1 Planos 



.. 

6 .• 

o 3.4 Obra de Instrumentación 

3.5 Pruebas de funcionamiento 

IIa costo de los Servicios 

1._ 'Resumen 

2. Desglose de.l costo y aná'l'i3is de precio¡:; 

III. Tiempo de Ejecución 

l. Fecnas de iniciación .Y terminación 

2. Programa gene·ral 

o I\V. ,cu:rricula Vitae -del Personal Clave, propuesto para el 

Proyecto y de .la Empresa • 

. 1·. -Se anexan las "curricula del Adminis.trador de Proyecto, 
¡ ' 

Jefe de Ingeniería, Superintendente de .obr~ y contador 

'' 

V. . Ga·rant·í-a .de la Proposición .contenida a 'la :ofer.ta de S.ervi-

cios .• 

-
l. Se .anexa copia de un cheque girad? -a ·nombre del .cliente 

por una cantidad correspondiente' al X"/o 
/ 

,. 
,' 

. Nota.: Es muy importante, el tratar de incluir en las ofertas --

de servicios el máximo deinformación tendiente a aclarar 
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.! 

·marchen exadtarnente como.se planearon, habrá errorés y,el Adrninis 
·¡ -

.. ~s en ~tale~ .. $"it.ua.ciones .. c.uando debe- pasar-la' agria· prue~a 'de· una 

buena gerencia .Y e"nc(il.~ar_. su· responsabilidad- en. el' pi:óyecto.-

. ' 

Las actividades de disefto y copstrucci_ón surgen de una gama de -

funciones de trabajo interrelacionadas (~iseño y Proceso, elabora 
', ' -

ción de requisiciones pe equipo~ especificaciones estructurales, 

de tuberías y eléctricas, ubicación del trabajo, etc.), las que -

deben empezar y desarrollarse en' un lapso determinado para reducir 
~ 

los requerimientos del programa.~ 

En general, las funciones de un Administrador de Proyecto se pue 
("J. 

\ 
den interpretar corno la organización de éste trabajo, para que -

las tareas subsecuentes se-puedan realizar a tiempo y se logre-

una máxima calidad a un costo mínimo. 

PLANEACION DEL PROYECTO 

El Administrador delo Proyecto debe tener una buena idea del 

alcance del trabajo y empezar a planear corno va a aprovechar los 

recursos de su organización aún antes de que el proyecto se hay.a 

iniciado formalmente con el Cliente. Debe evaluar objetivamente 

las necesidades de su proyecto y detallar la organización y líneas 

() de autoridad,· como una de sus primeras tareas. Poco después de -

que se haya otorgado el contrato, debe programar una cita con el 



o _0-

Administrador del 
\ Proyecto 
~-~--~~~----~--~! 

Jefatura de 
Diseño 

'~--------~~--~-~' 
,_ Superintendencia de 

Construccióh 
----"---___) 

Civil Mec&nico El~~trico Insttum. 

1-----1 t-1 ----;i 

(Ingenieros, Calculistas y Dilmjantes) 

' -Procura 
ción. , 

(c_omprador'és 
Inspector:es 
Expedi tadQ-· 
res.):·· 

Ejecución de 
Obra 

1---------1 

(Ingen. de -
area, sobreE_ 
tarites y obre 
ros.) ' 

* Con asistencia por parte de los Departamentos afines de la 
Oficina Central de la emprésa. 

~Servicios._: 
1, " - • ~ -·TecnlcOS -

1' 

1 . -
1-

(Intendente dé 
Maquinaria, :~:­

Controlador'C!e ,-
Costos y p·ro-
g:t~m. Ene. de 
Seguridad.) 

1 . 

o· 

lb. 

Servic.i!ós 
Adm~os¡. _ 

1--------1 

(Confaddr, 
··Jefe' del -
,Persona\1, 
'Almácénista 
1-- • • 1-
y C9.mprádor) 

-
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12. 

3.3 Especificaciones y normas aplicables, para cad~ 

una de las especialidades. 

3.4 Materiales y equipos de proceso necesarios 

3.5 Estimado de Horas-Hombre 

4. Materiales y Equipos de Proceso 

4.1 Listas de materiales y/o requisiciones 

4-? Tablas comparativas 

4.3 Pedidos y ordenes de compra 

4.4 Inspección y expeditación 

4o5 Permisos y documentación de importaciones 

S. Recursos Humanos para la Construcción 

5.1 Técnicos 

5.2 Administrativos 

5.3 Obreros 

6. Manejo de Subcontratos 

7. Equipo y Herramientas para la Construcción 

8. Equipo de Oficina y Papelería 

9. Obras Provisionales 

lO. Aspectos legales 

10.1 Licencias varias 

10.2 I .M.S.S. 

10.3 Hacienda 



14. 

o '\ 

l5o Puesta en marcha y entrega ' \ 

15.1 coordinación con el cliente 

15.2 Formas y controles a utilizar 

(*) Pudiendo ser en forma "manual" ó "mecaniza,da ·: po-F_-
·,l • \ 1' ! ' ( ·, ~ ,. ~" '~ ,_ ·.., ~,"' 

computadora. 

Desarrollando el esquema anterior y con el auxilio de la 

11 li'sta de revisi?n .. (ANEXO I), el Administrador del Pro-

yecto estará en posibilidad de ejercer una mejor supervi 
• 1 '., j . ; s1on y control de los trabajos. 

' EJECUCION Y CONTROL 

o 
En base a la Planeación de los trabajos y en.cumplimiento de-

los·programas de actividades, se inicia la etapa de ejecución y 

control • 

. La labor de. supervisión del Administrador del Proyecto· debe-·-

acrecentarse a fin de abarcar todos los puntos que esta situación 

involucra. Igualmente el aspecto coordinación en todos sentidos 
1 

y niveles deberá optimizarse. 

Debido a la gran cantidad de actividades que intervienen en un -

proyecto en su ejecución y control, se presentan-a continu~ción 

'algu.nos ejemp.los sugnificativos most·rando las formas ope1rativas 

Q que normalmente se utilizan. 
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16. 

ENTREGA AL-CLIENTE 

una vez ~e~li¿adas las pruebas de funcionamiento de acuerdo al 

'·' 

alcance de los trabajos y habiendo sido aceptadas las instala-

- -
ciones y equipo de conformidad por parte del Cliénte, el Aruninis· 

trador del Proyecto procederá á iritegrár una carpeta de tern1ina-

ció~, en donde se iricluye tÓd~ ia información trascendente - -

referente a los trabajos ejeéútados. 

't • - • .- ~ ~ 

E~tá ciarpetci c~rit~ri~iá~ 

Procura~ión: 

Planos ac~ual{zado~ 

~\ ..... -

Listas de materiales y equipos 

Tablas ~ómparativas de cotizaciones 

Rel~ciób de pedidos colocados 

PermisÓ~ y documentacióncdé importaciones 
. -~ . ~. 

Finiquitó de proveedores 

Reporte histórico, mostrando avances obtenidos duran 

te el desarrollo de los trabajos, costos, programas, 

. -
fotografías, et~. 

/ 
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(ANEXO.=;=.) 
TADLA I 

LIS'l'A DE RE\7ISION AL INICIAR UN PROYECTO 

a) INFOR~mCION GENE~~L DEL PROYECTO 

O Cliente 

O No. de Proyecto del cliente 

O Nombre oficial del Proyecto 

O Autorización para comenzar con el trabajo 

O Fecha para la terminación del contrato 

O Tipo de contrato 

O Representante del cliente para el proyecto 

O Dirección postal 

O Representante del cliente en la oficina del contratista 

Responsabilidad del representante 

Autoridad'del representante 

¿Cuanta? 

O Procedimiento del cliente para el proyecto 

O ¿Es necesario un convenio de confidencialidad? 

O Rczpo!1Subilic1ad par<J. u.probación del sitio, edificios, pe.f: 
misas, cte. 

b) 1\T...Cl\NCB DEI. TRl\nAJO 

o Procc:..;o 

o Proyecto 

o Diseño 

o Compras 



as 
o O Dibujos de equipo e instrumentos de los proveedores 

O Tiempo extra en campo* 

N O T A: *Recomendaciones paru control 

d) DISTRIBUCION DE CORR.ESPOt·IDEi:TCIA AL CLIE~""?E 

O Correspondencia contractual 

O Correspondencia miscelanea 

o Notas del proyecto 

o Dibujos para aprobación 

o Dibujos para con.strucción 

o Dibujos de proveedores para aprobación 

o L_]J)ro con datos certificados de provce~ores 

o o Lista de equipo 

o Lista de instrumentos 

o Lista de lineas 

O Solicitudes y especificaciones para aprobación 

O Ordenes de compra, sub-contrat.os y especificaciones. apro-
baduso ·· 

O Alteraciones (Alcance del Trabajo) 

O Catálogo de cuentas 

O Procedimientos para el proyecto 

o Reporto do avuncc de dibujos 

o H.cporto eJe cxpcditación 

u o Reporte de avance de equipo 

-----o Indico de especificaciones 

o Programación,: del proyecto 

' 
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() O De la oficina de campo 

o 

o 

.o Participución del cliente 

i) CONTi\I3ILIDi\D {FINANZAS) 

O· ¿Se requiere anticipo? 

O ¿Tiene el cliente requerimientos especiales? 

j) ARRANQUE DE L1\. PLANTA 

O Manual de operación 

O Personal.para el arranque 

O Libros de datos 

k) REQUERIMIENTOS GENERALES PARA INGENIERIA Y DISEÑO 

O Especificaciones proporcionadas por el cliente 

O ¿Cuales hojas de especificaciones se usarán? 

O /Para el equipo proporcionado por el cliente: 

¿Quién obtendrá los dibujos de los proveedores? 

¿Tiene el cliente pr.oveedores preseleccionados? 

O ¿Se usará papel de dibujo estandard? 

Definir el sistema especial de numeración 

O ¿Se tiene un plano del lugar donde se va a instalar la planta? 

Si.no, ¿Se ha establecido un sistema de coordenadas? 

¿Norte de la planta y norte verdadero? 

¿Cuales son los límites del terreno? 

Si el ~r6yecto es una ampliación ¿Se tienen los dibujos de 

los servicios ~xistentes? 

¿Son dibujos actualizados?. 

O ¿cuales.son las consideraciones para la expa~siÓn? 
\ 



o 

() 

o 

2S. 

O ¿Se tiene un estudio de mccií.nica de suelos? 

Si no, ¿Cuales son las condiciones genctales del terreno? 

Si es necesario un estudio de mecánica de suelos ¿Quién 

hará el contrato? 

O Profundidad del nivel fréatico 

O Vientos dominantes 

O Condiciones del tiempo que se esperan durante la construc­

ción 

O ¿Se requiere maqueta? 

O Tipo de planta: Primera clase 

Promedio 

Pobre 

O ¿Se requieren libros de datos? ¿Cuántos? 

O ¿Disponibilidad de energía eléctrica? ¿Voltaje? 

Si no, ¿Quién es responsable por la instalación del trans­

formador? 

O ¿Disponibilidad del agua necesaria? 

Si no, ¿Quién es responsable por traerla? 

O ¿Combustible necesario? 

Si se necesita gas natural ¿Quién es responsable por traer­

lo hasta los limites de bateria? 

O ¿Requerimientos por contaminación ambi~ntal? 

¿Aire? 

¿Agua? 



o 

o 

o 

"' . cargos sobre nom~nas 
(25% del salario directo) 

COSTO DIRECTO TOTAL 

Costos Indirectos 100"/o 

COTO TOTAL 

Honorarios 25% 

Costos reembolsables 
{50,000 H-H x $12.00/H-H) 

Valor total estimado del 
contrato. 

CONCLUSIONES; 

- 2 -
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787.5 

3,181.5 4,897.0 3,857.5 

3,181.5 75% 3,672.8 85% 3,278.9 

6,363.0 8,569.8 7,136.4 

1,590.7(15%)1,285.5 (25%) ::L,784.1 

600.0 600.0 

8,553.7 10,455.3 9,520.5 

Este es un ejemplo dramático, el cual muestra como debe ser analizada 
una oferta de Ingeniería, pues si se aLaliza superficialmente a los -
contratistas, se puede llegar a la conclusión errónea de que la -

compañía X, que tiene en la suma de Porcentajes de Indirectos + Honora 
ríos 125% sobre el C.D., perdería el concurso contra un 90% y un 110% 
de las compañías Y y Z, teniendo en realidad un costo menor al hacer­
se el análisis que se indica. 



o 
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DIRECTORIO DE PROFESORES 

ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

1.- LEA JOSE ANTONIO AGUILAR NARVAEZ 
Director Adjunto y Socio, 
IDE'JI, S.A. 
Consultores en Administración y Educación 
Calle 19 # 102 
Col. San Pedro de los Pinos 
Néxico 18, D~F. 
Tel: 515o06.04 

2.- MA ALBERTO BLOCK 

3 .. -

Consultor en Administración y Educación 
Tennyson No. 349 - 103 
Tel: 550.62 .. 11. 

LF..A ISAURA DELGADO 
Profesora 
División de Estudios Superio~es 
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM 
Ciudad Universitaria 
México 20, D .. F. 
Tel:·SS0.52.15 ext. 4631 

4.~ ARQ.-ROBERTO EIBENSCHUTZ 
Secretario 
Unidad Xochimilco 
U .A .M. 
Canal Nal. y Calzada del Hueso 
Méxi.:co 22, D.F. 
Tel: 594.61.40 

5.- ING. MARCELO ESMENGAUD 
Asesor Interno de Sistemas 
Bue:Lte Industrial 
Dan~ 36-6° PISO 
Méxjjco 5, D.F. 
T431:•1 533.18.20 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMiNISTRACION POR PROYECTOS 
,( DEL 1 9. DE ABR 1 L AL 21 DE" MAYO DE 197§ } ' ' 

NOMBRE Y DIRECCION 

t. C.P. FRANCISCO J. ANGELES MEOINA 
Unidad Esperanza No. 603 
Col. Narvarte 
México í2, D.F. 
Tel: 5-30-24-47 

2. ING. HUMBERTO AZPIAZU NAVA 
Apartado Postal D-183 
Cuernavaca, Morelos 
Tel: 5-15-49 

3, J. FRANCISCO ASTORGA HERNANDEZ 
Norte 24-A No. 10 
Co 1 • 1 n d u ~ t r i a 1 
México 14, D. F. 
Tei: 5-37-14-57 

o 
~. ING. SERGIO CASAS MARTINE~ 

México~ 9. F. 

S. ING. CARLOS H. CASTRO SEPULVEDA 
Cisne 10 
Las Arboledas, Edo. de México 
Tel: 3-79-26-86 

6. RICARDO CORTES MARTINEZ 
Lago Salado No. 26 
México, D. F. 
Te l: 3-99-32-46 

7. ING. ENRIQUE DE LA SERNA RAMIREZ 
Melchor Ocampo No. 299 
Coyoacán 
México 21, D. F. 
Te J : 5-54 .. 1 o-69 

C)a. ING. HEcroR DEL MAzo GoNzA~Ez 
Fuente del Sol No. 19 ' 
Tecamachalco 
México 10, D. F. 
Te 1 : 5-89-24-80 

EMPRESA Y DlRECCION 

DIVISION DE ESTUDIOS SUPERIORES DE 
LP.FACULTAD DE d~GENIERIA.UNAM 
Ciudad Universitaria 
México 20, Do F. 
Tel: 5-48-58-77 

INDUSTRIA AUTOMOTRIZ DE CUERNAVACA 
Km. 87-5 
Autopista Federal 
México-Acapulco 
Tel: 2-76-00 

SECRETARIA DE MARINA 
Azüeta No. 9 
Méx i co 1 , D • F • 

~ONOSA CONSTRUCTORA NACIONAL DE 
OBRAS, S.- A. 
México, D. F. 

SECRETAR! A DE MARI NA 
Insurgentes Sur Noo 465 

.Méx i co , D • F • 
Te 1 : 5-64-64-49 

CENTRO DE EDUCACION CONTINUA 
Tacuba No. 5 
Méx i co 1 , · D . F. 
Te1: 5-12-31-23 

INSTITUTO DE INGEN!ERIA, UNAM 
Ciudad Universitaria 
México 20, D. F. 
Ter: 5-48-97-93 

ACC 1 ON FUTURO, S. A. 
San Luis Tlati leo No. 2 
Naucalpan, Edo. de México 
Tel: 5-76~24-72 



DI RECTOR! O· DE ASISTENTES AL ·CURSO ,QE,,ADMI NI SJRACI ON POR PROYECTOS. _, 
1 DEL 19 'DE ABRI L'AL-21-0E'MAYO OE::':1972Jif: .. · ,< -·: .~". ·::·.-·~;·:.···<~--=,'~: 

• -¡ '"!,: ._ ·,.. .... - ' - . ,J ?, .. _,_ ... _ ... \.-<.-·~·.>t.~~,~_ • ~- ...... -~ ~.,.. _.:. -j ... ..: - _' _;-{¡1 ... _ _ }, 

NOMBRE Y 01-RECCI ON.: _, =' EMPRESA Y DI RECCI ON 
. '-' 

16 ~ 1 NG. ~~"~l)..E L ANGfL_. M_ED.I ,NA, SANlO$: 
Rio G~rges N~v 69 · . ~--
Col. Cuauhtémoc .. 
Méx i e?:( 5 , O • : F • 

- l 

11.i· d-'NG.~tARif.URO NUNEZ·-GUTI E.RRE~, .. 
. Vi~ducto ·Rro aecerra 455·5 

Co.l • N,~po 1 es 
Méx i e o ' 1"8~,-. D.; · F • 
Te 1 : .5-36-22 ... 89 

'-\. ' 

FELI X ·P,. PEREZ GOMEZ 
3á~·· :Euseb'io ~Ga.rci·a .No. 23 
Unidad;Vicente Guerrero 
Méxicp 13, o-.· F. '. 

1 
'• . 

Ü9;. !CAR~O'S'rA.!UlS -)REYES'\. 
México, o. F. 

- ' ' ~ 

. , -
¡ - ;- ~ 1 

' ' 
•' 

> V' ·~ 

. ~ 20. 
; ' 

21. 

VASILI.KY RIVERA . 
Culiacán No. 39-404 
Col. Hipódromo Condesa 
Mé.x ¡: éi:>"~ 1 1 ; ~ O : F • . 
Te 1 : 5-64~6 7~ 78 

~~- ' 

'NG. HONORIO RIVE~A MOCTEZUMA 
L~go Tan~ No. 66 
Torre'Blanca 
M~x i co1,; 1 7 ;; o . · F • .. · ., 
Tel: 3-99 .. 09-34 

.2i. JOSE ~NTONIO RODR~GUEZ GUEVARA 
. · . B. Picazo No. 1 Depto. 2 

, :·' Pueb-1 a í~ Pue. 
: 1 <·::·Te-r: 2; 1 9~-11 : \ ' ~} ........ ' . 

o 

:' 1 

,•;...' 

INDUSTRIAS CONASUPO, 
Amazonas No. 62 .. · 

_S • f:.. DE C,. Y. 
-;;· ,·1 

.Co 1 •.• Cuauhtémoc 
'Méx i'ta·· s:·, ·o.· ·F. 
!el: 5-92-06-70 

, 

DIRECCLON. Y PROYECTO, 
Vi'adu~ to' ·Mi g·ue 1 ·A 1 eman 
Col. f\lápoles 
Méx i cq 1 8 , -.0_. F • 
le 1 : 5-43-17:.·o7 

S.A. 
22:.So. Pi se· 

OLYMP~A DE MEXICO, S. A. 
Km. 1 9 · 1-/2 . - · . 
Antigua:Q~rr~tera a Pu~p1a 
Los Reyes·, La Paz · _ -· 
Te 1 : 5-85-42-ll Ext. l26~ 

TELEFQNOS .. DE::MEXI CO, S. ~-·~ 
Rio Pánucó'·No·.~~'38 - 4o. Piso 
Méx i e~, O~· F •. ,· · 

SECRElARIA DE INDUSTRIA Y ~9M~RCIO 
Cuauhtémoc No. 80 
Méx i CQ , O • F • 
te1 : .. 5-:78-10-78 

.,, 

CENTRO DE EDUCACION CONTINUA 
Tacuba:No. 5-ler. Piso · · 
Méx i co 1 , O • F • 
Te 1 :"'·¡5:~21.-40-.23 

l • !1 ~ ~ l_ f"' ·~ • ' • " 

,\ j • '.t ,". 
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DIRECTORIO DE· ASISTENTES AL CURSO DE ADMI~ISTRACION POR PROYECTOS 
.( DEL 19 DE ABRIL AL 21 D'E' MAYO 'DE 1976 ) ' '' , ¡ ¡. p 

~o. 

31. 

NOMBRE Y DIRECCION 

1 ,N·G. JORGE SOSA VELAZQUEZ . 
Vicente Suarez 119·101 
Col. Condesa 
Méx i e o 1 1 , O • F • 
Tel·: 5-53-13'•58 

GAD TAWI L ABADA 
Horacio 111~ 1 

Col. Polanco 
Méx i e o- 5, D.' F. 
Tel: 5-45 .. 36-70 

32. ENRIQUE STIEGLITZ LOPEZ 
Sierra Nevaqa No.' 109 
lomas, de Chapultepec 
Méx i e o 1 O , D'. F • 
Te 1 : 5-40-22'-00 

c=)13. J. FERNANDO TORRES ESCUDERO 
Av. 685 No. 12 

34. 

35. 

~6. 

Unidad Aragón C.T.M. 
México 14, D.F. 

ING. SALVADOR TREJO ZU~IGA 
Calle Campo-Cantenoc No. 208 
San Antonio· 
Méx i co 1 4 , O • F. · 
Te 1 : 5-61 -64-00 

ING. FERNANDO TREVIÑO SOJO 
Arcos del A~ba Pirules Ote. 
No. 37 . · 
Cuautit1án-lzca111 
Te 1 : 2-02-2~ 

OMAR VILLAGÓMEZ GARCIA 
Ca ruso 35-2 · 
Col. Ex-Hip~ de Peralvillo 
México 2, D. F. 
Te 1 : 5-83-9'5 .. 06 · 

EMPRESA Y DIRECCION 

1 MPULSORA COMERC I_AL E 1 NOUSTRJ AL,~ .A. 
Mari ano Escobedo 51 O·P.H. ·' 
Col. Polanco 
México:5, D. F. 
Te·l : 2~50-08-00 

IMPULSORA_ COMERCIAL E INDUSTRIAL.S.A. 
Ma:rianó Escobedo 510 - P.H. 
có'l • Pol a neo 
México 5, D. F. 
Teil : 2.:.:5o-o8-oo 

1 

TELEFONOS DE MEXICO, S. A. 
Parque~:Via No. 198 
Col. Cuauhtémoc 
M~x i co , D • F .• 
T~l: 5~18-82-20 Ext. 777 

PETROLEO$ MEXI CANOS 
AV. Marina Nacional No. 3?9 

1 • ' 

MéXICO~ o. F. 
Tel: 5-31-64-oo-

., ' 

DIRECCION GENERAL DE PLANEA~ION 
EDUCAn: VA 
A'rgen~;in,a No. 28-ler. Ptso 
Méx i co·, O • F • 
Te 1 : 5:'P' 1 2- 1 5-2 7 

TtLEFONOS DE MEXICO, 
P~rqu~'via No.198 
Col. Cuauhtémoc 
ftléx i e o 1 5 , O • F • 
T~l: 5'P'18-82-20 Ext. 

S. A. 
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