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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACION
CONTINUA

La Facul tad de Ingenieria, por conducto del Centro de Educacion Continua, otorga constan-
cia de asistencia a quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. Las per
sonas que deseen que aparezca su tulo profesional precediendo a su nombre en el diploma,
deberdn entregar copia del mismo o de su cédula profesional a més tardar el Segundo Dia de
Clases, en las oficinas del Centro, con la Sefiorita Barraza, de lo contraio no serd posible.
El control de asistencia se efectuard a través de la persona encargada de enfregar notas, en
la mesa de énrrego de material, mediante listas especiales. Las ausencias serdn computadas
por las autoridades del Centro.

Se recomienda a los asistentes participar activinnente con sus ideas y experiencias, pues

los cursos que ofrece el Centro estdn planeados para que los profesores expongan una tésis,
pero sobre todo para que coordinen las opiniones de todos los interesados constituyendo ver-
daderos seminarios.

Al finalizar el curso se hard una evaluacién del mismo a través de un cuestionario disefiado
para emitir juicios andnimos por parte de los asistentes. Las personas comisionadas por al-
guna institucién deberdn pasar a inscribirse en las oficinas del Centro en la misma forma que
los demés asistentes.

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educacién Continua ofrece, es impor-
tante que fodos los asistentes llenen y entreguen su hoja de inscripcién con los datos que se

les solicitan al iniciarse el curso.

ATENTAMENTE

ING. SA LVADOR MEDINA RIVERO

COORDINADOR DE CURSOS. Tacuba 5, primer piso. México 1, D
Teléfonos: 521-30-95 y 513-27-95
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La Divisi6n de Estudios Superiores de la Facultad de Ingenieria, UNAM, ofrece las

DIVISION

= ESTUDIOS SHUPERIORES

Ty

Ty -2 FACULTAD DE INGENIERIA, UNAM.
Wa‘“y B ;;IZW

ﬂ?\¥\/j7“'

LR
T

siguientes Maestrias y Doctorados:

Maestrias

CURSOS DE MAESTRIA Y DOCTORADO

Doctorados

Control Mecéanica Estructuras

Electrénica Mec&nica de Suelos Hidrdulica

Estructuras Petrolera Mecinica de Suelos

Hidrdulica Potencia Mocanaca Tedrica ¥

Investigacién de Pilaneacién Apiicada
Operaciones Sanitaria Investigacifn de

Mecinica tébérica y Uperaciones
Aplicada

Programa de actividades para el segundo semestre de 1976

Examenes de admisi6én: 10, 11 y 12 de mayo

Inscripciones: 31 de mayo al 4 de jumio

Iniciacidén de clases: 7 de junio

Requisitos de admisién
a) Cumplir con una de las siguientes condiciones:

1. Poseer titulo profesional en Ingenicria o con alguna disciplina afin
a las maestrias que se ofrecen cn la Division, otorgado por la UNAM o -
por cualguier institucidn nacional o extranjera.

2. Ser pasante de la Facultad de Ingenieria, UNAM

b) Aprcbar los exdmenes de admisibén que se efectuardn en las fechas sefialadas -
arriba.

c¢) Presentar, dentro del periodo de inscripciones arriba mencionado. la documen-
tacidén que se indica en el folleto de Actividades Académicas 1975 dc la DESFI
t
Mayores informes: Divisién de Estudios Superiorcs de la Facultad de Ingenieria,
Apartado Postal 70-256, Ciudad Universitaria,.México 20, D. F. Tel.: 548-58-77

"POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITH™
Cd. Universitaria, febrero 3. 1976

EL JEFE DE LA DIVISION
DR. OCTAVIO A. RASCON CGilAVEZ

EL DIRECTCR DE RA FACULTAD
M. en C. ENRIQUE DEL VALLE CALDERON




FECHA
Abril 19’
Miércoles 21
Viernes 23
Lunes 26

Miércoles 28
Viernes 30
Mayvo 3
Viernes
Miércoles 12
Viernes 14

Lunes 17
Miércoles 19

Viernes 21

HORA
18:00-21:00
18:00-21:00
18:00-21:00

18:00-21:00

18:00-21:00).w

18:00-21;00
18:00-21:00

18§:00-21:00

18:00-=21:00

18:00-21:00

18:00-21:00
18:00'-21:00

18:00-21:00

ADMINISTRACION POR PROYECTOS
TEMARTIO

EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA
ADMINISTRACION 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 ORGANIZACION POR PROYECTOS
EL COMPORTAMILNTO HUMANO
DISENO DEL SISTEMA

ESTRATEGIA DE IMPLANTACION

EJEMPLO DE APLICACION

EJEMPLO DE APLICACION

MA

Dr.
Dr.

Dr.

LAE
LAE

LAE

Ing.
Ing.

Arq.

EXPOSITOR

Alberto Block
Alberto Block
Alberto Block

Alberto Block

Tomas Miklos

Tomis Miklos

Tomds MK os

José Antonio Aguilar
Isaura Delgado

José Antonio Aguilar

Edgar Fernidndez e
Marcelo Esmengaud

Roberto Eibenschutz
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INDICE

EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

Concepto de organizacién

Objetivos institucionales de una organizacién

El proceso administrativo

Proceso de planeacién

Elementos de la planeacidén

Fijacién de metas y objetivos

Diferencia entre meta y objetivo y su jerarquizacién
Coordinacién de proyectos

Definicién de 1a Administracién por Proyectos (APP)
Definicién de Proyecto

Elementos del Proyecto

Justificacién de 1a APP

Generalidades sobre Proyectos

Ventajas de la APP

Desventajas de la APP

Fases de la administracién de un proyecto
GRAFICA # 1 Diagrama general de un proyecto

GRAFICA # 2 Diagrama de planeacién y control de un proyecto




El hombre administra al organizar: su propio esfuerzo, el de otros
Yy emplea los recursos rnateriales y tecnolégicoé, para enfrentarse a
los problernas que la realidad le plantea.
El proceso administrativo es esencialmente un proceso de toma de
decisiones, frente a situaciones cambiantes y dindmicos. Es bésica-
mente un proceso para solucionar problemas, producto de situaciones
reales en el que se debe:
a) Conocer la realidad
b) Plantear soluciones
c) Ejecutarlas
d) Vigilar su ejecucién
Dicho de otra manera se debe:
a) Planear
b) Ejecutar
c) Controlar
a) PLANEACION
Funcién vital de 1la administracién, que provee el conocimiento
y anilisis de una realidad especifica, y a la determinacidn de los
objetivos y las politicas dirigidas a la solucién de los problemas
presentados por esta realidad.
La planeacién incluye la determinacién de la secuencia légica de
las actividades, del planteamiento de scluciones alternativas y a
la juiciosa aplicacién de recursos mediante proyectos y programas.

Principales conceptos: (véanse definiciones en la seccién 3.5)
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Ajuste de pianes.

La unién de ios tres elementos del proceso administrativo lo
constituye la comunicacién. El proceso administrativo es esen
cialmente un proceso informativo.

En la dinémica del proceso administrativo, ¢l elemento generador
de la actividad es }a ''decisién'. En tcdas las fases del proceso ad-
ministracidén se decide, se hace ejercicio del juicio y de la selec-

cién de alternativas.

ELEMENTOS DE LA PLANEACION
DEFINICIONES

Objetivo: Metas o fines especificos que se espera alcanzar en
un futuro determinado a plazo corto en funcién 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 accibn, \
Politicas., Son normas que guian el pensamiento y la accidn; deli-
mitan un drea 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 ias acciones''. . ‘

Procedimiento, Son guias para las acciones (secuencia cronolé-
gica de actividades) rutinarias.

Proyectos o Son cursos de accibén aprobados y que cuentan con:
Planes. Objetivos: Claros, definidos y cuantificados
Politicas: Concretas y precisas
Malla de
actividades: Que muestra la secuencia mas claray

légica de las actividades.
Lista de acti- Especificados adecuadamente asi como
vidades: quienes lo realizarén
Necesidades Determinacién de los requerimientos de
de recursos: recursos necesarios, indicdndose el cuindo

- "




COORDINACION DE PROYECTOS
De acuerdo con Terry la coordinacién ''se refiere a la sincroniza-
cién ordenada de los esfuerzcos para proporcionar una adecuada:
cantidad, oportunidad y direccién; de manera que sean utilizadas
las acciones armoniosas y unificadas para el objetivo indicado."
Si dentro del proceso administrativo de organizaciones tradicionales,
tiene una gran importancia la coordinacién, més adn la tendra en una
organizacién que maneja su administracién mediante proyectos.
Los proyectos estan formados por unidades interdependienties e inte-
grales que forman un todo o un sistema, de donde viene la necesidad
de coordinar sus componentes desde el punto de vista interno, asi co-
mo sus relaciones con 1os demés proyectos que se estén administrando
dentro de la propia organizacién.
Los puntos més importantes en la coordinacién de proyectos se refie-
ren a la asignacién de prioridades y a los procedimientos y métodos
para coordinar dichos proyectos.
La determinacibén de prioridades plantea tres tipos de problemas:
a) Justificacidén del proyecto desde el punto de vista econdémico (; Por.
qué producir tales bienes y servicios y no otros?).
b) Justificacién de la técnica propuesta en el proyecto (;, Por qué pro-
ducir determinados bienes o servicios de determinada manera ?).
c) Justificacibén de la asignacidn df: prioridad en el tiempo (; Por qué

hacerlo shora y no mas adelante ?).
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DEFINICION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

Es una herramienta administrativa encauvzada o alcanzar los diversos ob~
jetivos de lo organizacién; mediante ia éptima planeacién, ejecucién y

control de sus proyectos,

DEFINICION DE PROYECTO

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

y que se puede administrar ais ladamente para alcanzar el objetivo por el

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

En el anexo | se presentan diversas definiciones de "proyecto”.

ELEMENTOS DEL PROYECTO

1) Conjunto de cdlcul os, 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-
drdn.

2) Exposicidon de las politicas, y condiciones o limitaciones bajo los

cuales se va a realizar el proyecto.

(W
S—

Lista de actividades necesarias para la ejecucidén dei proyecto y su

duracidn.

JUSTIFICACION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS
A menudo ias organizaciones operan medionte unc administracién muy dogmé-
tica que impone estructuras demasiado rigidas, un super desarrollo de proce-

dimientos tedricos de operacion, una especificacién muy determinante de --




O

£l tipo de proyzcto obedece a los diferentes criterios de clasificacién

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

nido (se pueden referir a optimizacién de recursos, solucién de un proble-

ma, expansidn, aprovechamiento de oportunidades, etc.), duracién (largo

mediano o covto plaze); prioridad (importancia, rapidez); nivel dentro

de la estructura de la organizacién en el que se desarrollaré y magnitud

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

El especificar claramente el tipo de proyecto ayuda a:

a)

b)

e)

Precisar idéneamente el objetive.

Conocer el nivel de la estructura de la organizacién al que se estd
trabajando el proyecto.

Determinar las caracteristicas personales (perfiles) que deben poseer
los integrantes del equipo que ejecutard el proyecto.

Precisar qué organizaciones externas fungirGn como apoyos técnicos
en la administracién del proyecto.

Conocer los cambios que genererd el proyecto dentro y fuera de la -
organizacién,

Definir las politicas que reglamentardn al proyecto.

3) B) MAGNITUD DEL PROYECTO

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

a)

b)

Conscienti zarse de cual es la capacidad administrativa de la orga-
nizacién, para cumplir los objetivos que se proponen.
Conocer los excesos o defectos de los recursos tecnolégicos, humanos

y matericles de la organizacién.

i3.




Entre las externas tenemos: limitaciones de capital, entregas

de disefios, materiales, mdquinas, efc.; permisos, inspeccio-
nes y otras més, gue van o redundar en lu époco de termina-
cién del proyecto, que rep‘resenroré ahorro o exceso de recur-

$0S.

VENTA JAS DE LA ADMINISTRACION POR PROQYECTOS

1)

2)

3)

4)

5)

Orienta al personal hacia los objetivos que pretende aleanzar la or-
ganizacién de acuerdo a su importancia y prioridad. Se supone que

los proyectos se han derivado de los objetivos organizacionales.

Asigna a un solo responsable la consecucién de un objetivo; y se

asegura su obtencién, mediante un conirol muy estricio del proyecto.

Estoblece la medida o cuantificacién del objetivo que permite contro-

lar periddicamente el avance del proyecto.

Permite el seguimiento de las actividades para supervisar el avance

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

Al refor zar la planeacién reduce el riesgo de realizar cambios funda~

mentales al proyecto.

Se simplifican la coordinacién y el control del preyecto al descentra-
lizarse en unidades separadas que estdn interrelacionadas y son inter-

dependientes.

15.




1)

2)

3)

4)

7.

ANEXO 1

DEFINICIONES DE PROYECTO

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

antecedentes que permite esti mar las ventajas y desventajas econémicas de un -

pais para la produccidn de determinados bienes o servicios.

Salomén y Edin dice que "Proyecto” es la menor unidad de actividad que se pue-

de planear, ancalizar y administrar aisladomente.

Segin la Real Academia, "Proyecto" es un conjunto de escritos, cdlculos y dibu-

jos que se hacen para dor idea de dénde se va a hacer, cémo ha de ser y cudnto

ha de consrar una obra.

Proyecto es un esfuerzo realizado una sola vez para alcanzor un objetivo, esto no

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

anterioridad algin esfuerzo si empre y cuando no se haya converiido en rutinario.

Un proyecto generalmente se integra de los siguientes elementos:

a) Bosquejo del proyecto que se des ea realizar, formado por: célculos, gré-
ficas y escritos, que muestren cdmo se va a realizar, lo que costarg y --

las razones por las que se deberd efectuar.

b) Exposicién de las politicas y circunstancias principales que deben concu-

rrir para lograr la realizacidén de la obra.

c) Enumeracion de las actividades necesarias para ilevar a efecto el proyec-

to.
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ChASO PPACTICO

Q COMPANIA DL PRODUCTOS PLASTICOS TORTANA Y REGIONIONTANA, 5. A,

"[.a Compaiiia de Plasticos d¢ Pucbla, S, A" ¢s una organizacion que posa ¢ unag
administracién sumamente conscrvadora, .
‘La Compania de Productos Plédsticos y Derivados de Monterrey, S.A. ", n dife-
rencia de la poblana, mnucetra una administracidn totalmente opucsta a Jy an-
terior basada, en cambios e inncvaciones, Esta comparfiia nccesita recursos
financieros para desarrollar sus nucvas lineas de productos. Como una fucnte
de capital, han considerado la fusién, Propuesta que fue aceptada por la 'Com-
panifa de Pldsticos de Puchla, S,A, ",
La nueva organizacién denominada "Compaiiia de Productos Plasticos Poblana vy

O Regiomontana, S,A. ", nombré a sus dirigentes de la siguiente forma (cn ¢l cua-
Paih Y

a

dro de abajo se muestran también: los cargos y las compaiiias a las que porte -

necian):

Nombre del Compania a la Puesto quo Pu. s o

dirigente que._ncrtenecian ocupaba | GydUnNI A0

Alhcrto Herndndez Compaiiia de Productos Presidente Presidoente
Plasticos y Dcrivados

) de Monterrey, S.A.

.‘/'}}

Jaime Contreras Compaiiia de Itoductos Vice Presidentc Vic: Phrocwdion
Plasticos y Derivados Ljccutivo Lo jocutne
a

7 de Mbonterrey, S.A,
Alionso Rodrigucz Compaiira de Plasticos Presidente Prosadont ~ dog
ac Pucebla Conzvio de
Admunmstac:d
Aatonio Flores Compania dc Plésticos Vice Preosidente Vice Dol oo

de uebla . Financioero te y Contealo
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2. EVALUACION ESTRATEGICA Y FINANCIERA DE PROYECTOS

INDICE
Margen de utilidad
Rendimiento
Costo de cportunidad
Plazo de recuperacion
“Indice de rentabilidad (valor presente)
Tasa de rendimiento interno

Método del valor presente neto

‘edcs,




METODO DE MARGEN DE UTILIDAD

EJEMPLO

PROBLEMA:

Iaversién inicial $18,000

Ventas $20,000

Utilidad neta $ 2,000

¢ Cudl es el margen de utilidad?

SOLUCION:

MugUi - 2,000 - 10%
*y 20,000

Mu Margen de utilidad
i Utilidad contable

\'4 Ventas o ingresos netos

* Se han considerado las ventas como la inversién {(costo) més la utilidad
o sea $18,000 y 2,000 $20,000, 00.

LS




METODO DE RENDIMIENTO

PROBLEMA:

Inversién inicial $18,000, 00

Utilidad anual al final de cada uno de los 5 afios $5,600, 00

¢ Cudl es el rendimiento de la inversién?

SOLUCION:
Rl & Ua
=1
RI Rendimiento de la inversién
Ua Utilidad anual
I Monto de la inversidn
RI & 5,600 _ 31%

18,000




MLTODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD

PROBLEMA:
Un despacho de consultores ha terminado una consultoria y debe elegir

entre dos alternativas, que constituyen dos nuevas consultorias.

FORMUIA Coz-Ue - Un

NOTACION
Ue Utilidad de la alternativa elegida,
Un Utilidad que no se elige,

CO Costo de oportunidad.

DATOS
CONSULTORIA 'R" CONSULTORIA 'S"

1,- 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 3,500.00
4, - Papeleria 2,000,00 4,000,00
5.~ Gastos de Representacién 1,000.00 500, 00
b.- Varios 100, 00 200, G0
7,- Total 16,100, 00 20,700, 00
8, - Utilidad neta (sin incluir cog

tos de oportunidad y costos

fijos) 3,900.00 4,300, 00
9.- Costos de oportunidad 4,300,00 3,900, 00

10,~- Utilidad (Pérdida) de
Decisién (400, 00) 400, 09



METODO DE PLAZO DE RECUPERACION

PROBLEMA
Inversién inicial $18,000,00,
Utilidad neta final de cada uno de los 5 afios de $5,600, 00

¢ Cuél es el periodo de recuperacién?

FORMULA PR oI

Ui
NOTACION
PR plazo de recuperacién
I monto de la inversidén
Ui utilidad neta contable o flujo de efectivo {entradas)
PR 2 18000 -_.3.2 aflos




O

INDICE DE RENTABILIDAD

IR w VPe
=ViC
VPs

IR indice de rentabilidad
VPe valor presente de los flujos de efectivq (entradas)

VPs valor presente de los flujos de efectivo (salidas)

VPs

IR e 21,228.48 —1,18
18,000, 00

Criterio de aceptacién:

El indice es aceptable si es igual o superior a 1,

I




METODO OE TASA DE RENDIMIENTO INTERNO
O TASA DE RECUPERACION, - EJEMPLO

DATOS:

Inversién inicial $18,000
Flujo anual al final de cada uno de 5 afios de $5,600
¢Cuél es la tasa de rendimiento interno?

SOLUCION:
n
- I o
iro (14r)t
18,000 56090 560Q 56003 5600 56005
(1 r) @) @ @ Qar
Tasa de Flujo anual Valor presente
rendimiento de efectivo
16% 3.2743 5,600 $18,336,08
18% 3,1272 5,600 17,512,32

r 16,.8%




A}

METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

- n
VPN = <. Al
T iso AWK

PV

s

@

Posible criterio de aceptacidén:

P

Si la suma de los flujos de efectivo descontados:
1) es igual o superior a O, se acepta el proyedto

2) es inferior a O, se rechaza

js

o~y
Ay
"

[T

VPN = wvalor presente neto

K = tasa de descuento requerida

Ai = flujo de efectivo para el periodo i
{(entrada o salida) 7

i = perfodo




FORNMULAS
DE LOS
DIFERENTES
CRITERIOS

~DE

EVALUACION

METODO <

VALCR
PRESENTE
NETO

COSTO DE
OPORTUNIDAD

MARGEN DE
UTILIDAD

TASA DE
RENDIMIENTO
INTERNO

-

{

<

<

RENDIMIENTO

DE LA
INVERSION

PLAZO DE
RECUPERACION

3¢ Siempre y
cuando !a uti—-
lidad anual sea

constanie.

<

Va

'/

NOTACION.

VPN=Valor presente

K=Tasa de descuento requerido.

Ai=Fiujo de efectivo del periodo.

i=Periodo

CO=Costo de oportunidad.

Up=Utilidad de ia alternativa
que se elige.

Un=Utilidad de lg alternativa.
que no se elige.

V =Ventas totales.

r=Tasa de rendimiento interno.
Ue=Utilidad anual.

I =Monto de la inversion.

tl:mfldtiidAA mats ~rantablsa
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O

l.=

Plazo de Recuperacion. (PR)

Inversidn A, PR=1 aito ya que los $1,000 iniclalmente invertidos se

recuperan en exactamente 1 afo,

inversién B, PR o 1 - 31,000 - 2 aflos
Ui $ 500

Inversion G, Los dos primeros ailos se recuperan $600 ($§100+500);
por lo tanto restan $400 los cuales se recuperan en el ailo #3 en una
fraccién de aflo igual a -

PR__400 . 0,27 ,*, PR=2,27 afos
1,500 .

‘Inversiébn D. Plazo de recuperacién también es 1 aflo ya que &n ei aiioc 1

se recuperan los $1,000, ~
Inversidén L, Se recuperan los $1,000 en 2 afios

' PReo 2 aflos

Inversién I, El primer afo se recupcran $800; los restantes se jecupe—
ran en el aio 2 en una fraccién igual a:

200 de afo 6 %. PR= 1,25 afos
800

Por lo tanto la clasificocibén es como sigue:

ETODO DEL PLAZO DE RECUPERACION

lnversién Plazo de Clasificacidn
: Recuperacién :
A 1 ailo 1
3 2 anos ) 4
C 2,27 aios : 6
D 1 ano | 1
£ | 2 anos / 4

r 1.25 anos | 3




Dor_c;ennrio ol v L ivarsiii 8
a) Supongaimos que r tiene ol valor 20%,
) En las tablas uc valer prosentu oncontramos quaes
b o3 . 0,883
ivr ivG.Z
A
i ,75“—11:;1-@:-2-,3= o
c) Aplicando a nucsira férmula:
120,883 x 500) +(0,694)(500) 40.579(500)
=$1,02¢
a) Como $1,028 es mayor que 1,000 r tiene que ser mayor Que 20%

de aqul proceacnios a tantear 25%
we donde: I=$978

0 sca que © ostd entre 20% y 25%,

— s

rodemos resolver en forma simalar las otras alternativas ¢en igs
siguicntes resultados:

c 32.5%
5 15, 5%
I 25,2%




—t

nvers. s Co

Ve 100 il o VLS00 = $1,892,2

- v
! -~ & s,
N - e & A

- N N . L .- )
120,04 (ev ua) (L0, 04

VP 3,000 300 . el 1,143,4

VP o P00 L3N0 500 5 8, 395,40
+ 0,07 (1+0.04)° (14 0,04)

inversion Fi

VP_. _B00__, 800 . 800

. $1,865.2
~ v 0,08 (17 0,04)¢ (v 0,04)°

y los proyectos de inversién estardn clasificados de la forma siguignte:

METODO DL, VALOR PRESENTE

Pruyucio Ve Clasificacién

A $ 962 ©
B $1,387.5 4
¢ 51,6892,2 1
o $ 1,143.4 5
C $ 1,395,4 3

hev |
[ 1e]
o
«
x
[+
wn
L]
o~
o
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“-OBJETIVO: Se prerende senssbol.zar alos porﬂclpontes enla convenien-..
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e . -minishracién de proyectos,utcnto;en,fomo indlvtdual como
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res achvos en el desarroll o 'de soluciones 6pttm o wsos fae
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Eva‘uaulva de Praqramgs (Progrun Evaluat;on Research Task) lo, que d;era

f [RRT ER

el prlmer nombre que- sc empleara otlr:almente para estas técnlca PERT o

;,siglas que. szgu1eron s1endo 1as mlsmas aun cuando el metodo camb16 da

. U RS
L NP - N

- “ e

nombre. al de ﬁTecnlca de Evaluac16n e Programas y Hev1516n" (Progrum

MRITRCE N -

hvaluatlon and Hevxew Technlque) Ln 1958, la CompanIa<E.I. Dupont du

quum01rs publ:cé un metodo semegante aunque mas 51mple, que se ;1am5

5 f PO

"Metpdo del Camino uritlco" (CrltlcaL Path Method, cuyas 51glas serzan

S e i e aw b o

s e e g e s

' C,ﬁ Mo ), utilizéndolo en forma experimental durante 1958, E1 Or, Nanchly.

quien trabdgara para 1a companla Dupont en asos proyectos, en 1959 se

7
\(; “L

separd de ésta Y fomﬁ la pnmera DrgaruzaciGn de Consultona para resul-

e "
LR L e ah . oat

3 . . .
LS e N B R

ver ese tlpo de problemas 1ndustr1alea. S

1

-

ARG YL S [
% - Y g " .~ o - A -
ISR O LR G e S e .

y: R N ST T

. . Desde entonces, esta tecnlca tan sen0111a en su DF‘HCIDID y

.y s A
SR W f

N
v

’ - - (~x,4;,,~ . Fe

_Que .no requ1ere para su ut1112ac16n de bases matematlcas espec1ales, ha

W e

’ . v"\/
tenldo un gran desarrollo y popular1dad, no sélo en los Estados Unldos y
: ST wa ey K
 Gran, Bretana,,51no en el mundo entero. Su apllcac16n més generallzada

“l'a I3 o

ha sido en 105 ramos de la c0nstruuc16n y de la fabr1cac16n, hablendo llew

ot
o oo i,

Ay (

gado a_ser. requlslto 1nd15pensable pura 1a presentac16n de proyectoé al

,‘r - -
Yo~

Goblerno de nue tro Pa{a. Ahora . blen esta tecnaca cuyo obgetzvo es aho-

IRV ock-Suirgiad ol uanHQauL,una 283835 ¥ *ﬂ*nz“m'cgarwq.,¢~(dLazarh 0 zencisulbs
rrar ti mpq*y dinero, debe ser conocida por los Administradores de cual-
g Y Gy S0 L0aa5T ol teralen nsusun 2wp (allcrvsesh o ROBTUDSE

guier tlpo de empresa o dependencia en donde los factores plane3016n y
) 28T 2sdvsin
ahorro de tlempo y dinero sean importantes, E£s una técn;ca tan sencllla

wa”xan'q;'l,g e_pudiera utilizarse hasta, para el 50% de las act1v1dades da
TSRS Rk SSEas OF9LON00 A2ISTe0 1A000 BUNnG 20084 e Lpe il
.nuestra_vida di érla; el libro "Invitacibn a la Investigacién de Operacic-
SRRt M Ly Iy IS5 J'g e} n“‘J-J;.lG! Qisd g 3t <'JLL; 'Cf’f\_“u H_‘. o 8u.§i‘igm’3"
o
nes” de lk; D”gt res Kaufmann y Faure, trata por egemplo, de su aplicae
Cb.’a}u L SRS UQR:; TNG 8L Gul 0annvE ey Sl s8lget s35L0inL ~as Erbes T

cifn por una ama de casa quien tiene lnmtados a cenar,
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Administracidn pcr Proyectos -

Para la realizacifn de rwostras redes, tomuremos las si-

guientes convei ciones un tanto aroatrarias: €l tiewpo correrd de 1u-

¥

gquierda a dereéha, los evertos antecesores tendrin nimeros inferiores

a los costeriores (algunos programas de resolucién en computadoras elece
trdnicas tienen necesidad absoluta de esto para ciertas decisiones 16-
gicas sobre la secuencia del nrograma), l0S arcos Gue representan las
ectividades no seran proporcionales ri gl costo, ni al tiempo que toman,
Para seguir una secuencia 16gica se deberd identificar el objetivo como
primer paso; posteriormente, se identificardn los eventos y actividaces
principales. Se localizardn estos eventos y actividades principales en
una hoja‘de pagel, se dibujaré~un—diagrama inicial uniengq@.los eventos
principales meQiante arcos de actividag y eventos de actividades, pre—
guntindose: 1) ;Qué tuvo que hacerse antes de esto? 2) :Qué puede
hacerse ahora? Se revisard gue no haya "bucles" o iteraciones (Looping),
que no haya “"columpios" (Dangling), que todos los eventos estén comple-

tos y todas 1a§ actividades entrantes. a éstqs tambifn, y que haya un

‘Gnico evento inicial y un (nico evento final, Se rediserard el diagrama

numerando los eventos de acuerdo con las convenuiones y Tijandn los tieme
pos de las actividades de acuerdo con?lo que explicaré a continuacién,
Se recordard que la longitud y orientacifn de los arcos no son signifi-
cativos sino Unicamente su sentido y el tiempo y costo de ios mismos;
como casd eébeéial los evento:; pueaen‘separarse mediantgﬂasficaaades imge
ginarias, actiQidades gue son necesarias para la secuencia l6gica del
srogreno, Aue cubren las rnstriccioneé del mismo, pero gue no consuman
ndobsomh fo iy,

Con estns datos paomns referirnos al ejemplo Noe %y e el

que se cucnta con 105 tiempos m&s probables para cad'a actividad y s2 cone

siderard camino crftico a agurl camino gue comprerda la suma mdxima de
Estos, que como se ooservard en el eojemplo, seré el Gue una las
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,tlempo en a’ que ia act1v1dad puedp b1

1

Acdministraciln por Proyectns -7 -

. . . Ty
protacilisticas ol método anterior, © sea, considera que no puede traba-
jarse,con datos Onicos puesto que existen probabilidades de que alguros.

UC03 21105 87 delF;qaen o hayan :ufrldo errorc= de. a:rec‘au¢6n, L EL

o
ct

3 ce gus di;ﬁancmos*no 03 pennite entrar enide*allos Ja la Esta=

r?'

[\J]
3
J
g

dfstica Analftica y del Gdiculu dc Probabilidades, sin.cmbargo, tendre=

mos Gue hacer.mencién_de algunas corsideradiones derivadas de estas Cien=

cias. (O haremos en la .orma mas sen cilla p001b¢e. Consideremos, Gue

en la tecnlca y pJPmplo anterlor henms utlllzado 10 que LlanarPqu "E i

'

w5

tlempo MdS probable“ y que. podnmoe de.lnir como 1a medor estlmac*ﬁn del

arse a- cabo, 0. sea,ﬁla est‘mnhzdn :

que se ddr{a si. se nos, preguntara or131nalmente y 51n mayor. detal 1e-‘es-

v

tﬁeLlompO m3s probablﬁ lo. vamod a rhnnnsrntar con una “m" (Cstadl.ll.u—

mente correqunde a. 10 que se, conqlanra "la Moda") Con51derarnmcb#'am-

blén un tlcmpo "Optlmlsta" qun repre;pntaremos con una "a" y que odemas

deflnlr como el perlodo de tlempo minlmo posible en el que la aPt1V¢dud

i

puede lxevarse a cabo, p sea, el +1nmpo que tomar’u si todo marchura Mz

N

., jor de lo esperado normalmenue, o ea, 41 fuéramos muy "Opllmlot

CnnuldﬂrderOG,ﬂﬁlmlﬁmﬂ, un biempo “”anmLuta ’ ﬂ] ;uu] rPDrPUPHIuF“L'V

1

L con una3"b“, y que ;Lrua el max1m0 pqr;odo de tlenoo que tomariu hqv-x

. ut, -

ﬁ1a~ébt v1dad o sea, el thmDD que se neces itar{a 51 uodo marcha. mal,

naturalmentﬂ excluyendo catagfrofeq mayores. Cnn estos tres valo €%,
puuléramos Formar 1o que Ilanaremos el tlempo "Promealo", ya sea u::l*-‘
zando liags prcbabllldudes de ceoa uno 0e los tlempos arriba mencicnados,

0 considerando gue se trabaja cde acuerdo con\la U Ley Normal de Proccsl-

lidad", en cuyo caso &ste representarta el tiempo promedio que toma r51

si la actividun se repiticra muchas, veces,  Este tiempo promedgio 1o o=
culuccnon medionte Ta cdguived e P g
te= o+ 4Am + 0
e e

6

<

- S lae - - L3
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‘1a ‘Varidricia; 'se localizard el Camino CPlthD 'y el Tlempo hsperado y,

i x . «

B VR IR '
lo"mis imsortante de todo, se vuuoe nuevamente ut;llzar estos,aatos Mo

. ,;4 - . . Lt e s g
- . P ,

diante Férmulss aportadas por "ol sale ulo de‘probabilidadés para cbtaﬁer

la'proba ilidad de alcanzar cierto evento en una chha O ‘en’ un t;empo

' >
r

ey - . P RN - ,
P R c b e

dééd‘fédﬁtractual, por gjempio). Dpflnamos un fac»or de ‘probabilidad’ me=

R N R e A
diante la siguiente’ férmula:

oy

ST e ' AR - #y

T s ol R ‘ .
e L lnbrl il nnminndnr repreanta o difirencia entre el tiempo conlbrice

N : CoL s D . .-
tual y el tlempo csperado y el denominador represuntu\la rais cuuthrauda

o I /

de las sumas de las varlanulas anOIULPadaS en el Camlno CFlthOo

' . tr 3 L
Pt P [ bl - - RIIRY [ ERERN A T
B - . s h Attt A < » " 4

- . - [ T N 4y .r}»!

0 - - .

- . . . % N
L ot "\ ' N Lo eat . 3

'-J~~if"Coh este factor'Z de probabilidad, se puede recurrlr a tablas

v, f
4”,. P

estadlstlcos de 1a fun016n de olstrlnuc16n normal y obtener valorea de

- LA

probdbllldad valoreq que puednn rcprpuentar mucho dlnero en premlos ‘o

A - - -
P et Vepd Tr ey e ¢

castigos dc tcrmnnarlén dc los traba;oa. En el GJCleO prLlelCO arriba

"

,m&nc1oﬁado, veamos la probab1]1dad de llegar al evento numero 5. en 45 af

! por eJemplo- célculemos 1n1c1aJmpnte Z ‘con los datos ya antes calculados.

y
‘

Con este valer de Z recurramos a las tablas de la funcifn de districucibn
by oblenemos an o webor de T peodiabi Tdad doe 0,904 0 00 sy, 00,7205

<:> de probabilidad d2 Lerninar con el evento No, 5 en 45 dius o mcnos,




CTOPICO 2. Dispanibilidad 2 inteorrlacifn de recursos - v

Administracidn por Proyectos - 1% = ;\‘ ,

N

1
'

Los recursos son todos anuelles elementos que se utilizan

' ) N N - 3 - - * - » j “
en el desarrolilo de unm proyecto y &f cuya mayor 0 menor disponibilidad
. ' Y ' ) - ‘, R

a -

en determinados momentos pueden denender sus resuitados., . ‘

I . . ,
g . S " . LA . I
! i .
|

En la seccifin anterior se traté delnrecbrso "tiempo" y1se

ﬁéhéignaron las implicaciones de este recurso con 1os recursos “dinaro"
y "personal®, El recurso‘“tieﬁbo” sa puede medir‘en segundos, minuﬁag,
horas, dias, meses, afios o défcadss, dependiendo del proyecto y del con=

trol deseado. E1 recurso "dinero® se mide, generalmente, en términos

* +

de costo, en cualguier tipo de moneda; Pesos, dSlares, yens, etc. El
\ ( * i

recurso “persomal" se mide generalmante en nlmero de personas, por es-

pecialidad; v, gre torneros, albafiles, secretarias, ingenieros, etc,

\
e - - B h . = DN . s
1 v » J . ro . s

o
~

La interrelaciSn existente entre estos recursos se antoja

obvia: Cuanto m&s personal, mayor costo; cuanto m&s tiempo, mayor costo;
: - 2

cuanlo menos personal, mayor iemoe, -

[
‘

Naturalmente, existen otros Tecursos, tambié@ interrelacio=
nados de alguna manera: Recursos "materiales",'taies"domo edificics,
maguinaria, instalaciones, ‘materia prima, etc. Recursos"tecrolégicos”,
tales como disefios especiales, procedimientos, paténtés, instructivss,
e#périéﬂcia, etc, Todos estos recursos estdn también interrelacionsdos;
Una patente puede substituir personal, tiempo y cirmero dedicadc a uria ire

estigacin; determinada maguinaria disponible puede representar a-crros
en personal, ticmpo y dinero; cierta tecno}ogia puede requerir de dolepe

minado equipo, 2tc.
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SOLENGY W i1ab recosiloaces Lodicadas (comprimidas, normaie, O

~arcia.mente comprimidas).

- Los recursss se asignan sclamente hasta el limite de dis=pori-

nilicon. Esto significa que se estableces 1fmites gue ro

Jueaen ser soorepasados,

-~ L& ouracifn g2l proyecto no se extiende mds alld oge la especi-

ficada por el plan,

;

En principio, si las condiciones anterioras son satisfecras,
<:> la programacién consistiria, esencialmente, en asignar los recursos a

las actividades criticas y programar dicras actividades comenzando con el
tiempo de iniciacifn més préxime.y, posteriommente, seleccionar las fe-
chas de actividadss no criticas de acuerdo con los recursos remanencas,
Si los recursos s=on suficientes para satisfacer el programa preparado ce
esta mancra, no existe mayor probleoma, Sin embargno, las cosas no winmpre
son tan sencillas,  La mayor parto de las ocasiones, no se cuenca con log
recursos sin restriccifin, sino toao io contraric, Exiscten generaluct.e

- maydres necasidades de recursos gue disponibilidad de estos, En estocs
cas0s, generalmente nos vemos precisados a efectuar ciertas modificacicres
en el proyecto oricinal, 13s cealas consisten por lo general an mealiicar
los tiempos de realizacibn, mpdificar el tiempo de terminacién d2l proyace

to, mooificar los méiodos de LrabajG.
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Estc proyccto en parvicuslar cusdarid ;[ rogramado, completamente, Cuanud

- . . . .t \ fean
establezcamns Lan fechas de irmciuc:fr de las actividacus (1,3) v o, )

Para la activivad (1,3) ckisten cinco posioles programuse Pucde zsiablie-
cerse cua sz inicie on los tiempos U, 1.2,3, 6 4, con terminacionas pro-

groTanzs »n 105 tiempos 2,5,4,5, 8§ G, respectivamente.

De manera semejante, existen tres pnoiblaes programas para la actividao
(2,&). Esta operacifn puede programarse inicidndosa en los tiempos 2,3,

8 & con tiempos de terminscién de 6,7,8.

Tomzdas como un par, entonces, 1las dos actividades ofrecen 15 combinacio-
nes diferentss de tiempos de iniciacifn y de terminacifn, Estas compi-
nacicnes se muestran en la Tabla 3. Por lo tanto, habiendo estipulado,
solamente, gue insistimos en teminar este proyecto en 8 dfas, tenemos
158 programas posibles, El problema es saleccionar uno de ellos, mejocr

gue los demds.

A continuaci@n eslipulemas que Leoonos solamence 1 hombre dispooible para
hacer todo el trabajo de este proyecto, E£En este caso, ningurno de los

guince programas es factible.

La razén de esto es racllmente eviderto, Puesto gue cada actividau szl
proyecto requiere un hombre, el nérero ce dfas-hombre cs 14, Si sslamen-—
te se wsigna un hombre para cgeouiar Lodo el trabajo, se roguerirdn 14
dfue pura hacerio, (Pur ol moneain chminamos o) CLanpd crslra v coud uier
otra Torma de acelerar o "comprimir', t8picos que scrin cubiertos un adce
lan:c:. 0@ mcon que nuestras rastrico.ones combinaaas hacen imposicle

TOMGLLAT un Progroiie.
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coda und vy Cou0s 10S Proy2ctlos Gue oo @jecuten al mismo ticmpGe 1. WAP
G 3.0 4l sTars para producir este aroqrama nivelado, Pricticamenle

iz n.ve 3ou8r puen: nacerse con cuainJiera de 105 Cinco recursos Gone-

ciorados anteriormiente; pero, para propSsitos de ilustracibn (y uru re-

~
-

. . hl . -~
visilSn Srove ), discutamos la fuerza rumanae "

Naturalmente, aln cuandc se requieren, en general, de va-
rics tipos de recursos limitados para el desarrollo de cada proyectec,
0R }incs ilustrativos, puede mostrarse la programacifn de actividaces

asignando um recurso Gnico fijo. A este respecto, el propio NMartino ci-

ta ias seis reglas siguientes:

He o o . . .
¢ Divida los dfas hombre de trauvajo requeridos entre la duracidn

del proyecto., Si resulta urn némero entero, Uselo, Si gueda un

residuo, seleccione el siguiente nlmero entero,

Ve Ui i pretonihd o b s baovindbeheey quie Leeruposr 01 micann L iengan e
inlciacifing  Su unigo prvsediieia de acuerdo a las siguiontog

oruebes, y en el orden indicado:

. - . I . . - 1
o Vassen total minmimo (5 ~cdida de la criticalidad ).
0 Moyor necesidao de recursos en conjunto,

O Nayor tamafn de la cuadr.ila,

Cédigo de secuencias

]

Gwitdo prrticbig e b casbuaaeni 0 o rosad oo, e Lo patte b e

CEeiznTy PYrOVOCan un amnatGe "
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; oYUt rat T O oL cLn, Svarsd. - en-una ‘posicibn especifice dal
" rala , 1. rooersos son tasutsolentes para 1n¢c1 ir cualguisie de
las ectavichuzs. esioncas ringana actividad puede iniclarss wn .

B otgsn posiofe o Thespn dal cstojs  Este hecho aisladores sufipiens

W] Ametiatamente dvfpups de cada asignacifn, se recalculan las pricri-

dades, ‘ya fea.gue.el reloj haya avanzado o noe® . - - -

/ .
o Es interesante tamoién mencionar el procedimiento de progra-
'macifn que cita R. L. Martino en su libro antes mencionado:

“Al programar, asignam bs recursos a la actividad gua tenga la prioricad .

“mayor en la p051c16n considerada del” reloJ.,_Este procedlmlento S8 i.iig=

"

tra por ‘medio del P“nypctn 525 (véase 1a Flgura Y laa Tablas- 1.y 2}.

a»‘u

Inlclalmcnte, cl reloi se pone en el tiempo O, en el4cua1~las ass Rowires

estén dispénibles. Les actividades (1,2), (1,3) vy (1,5), ‘cada ura de

luS UUd¢eq rcqu1rrb uh hombre, pueden 1n1c1arue entonces, +.la activicad

(1, ? ), que Aecesitu un hombre durante cinco- dfas,- tiene ‘prioridad. MAXIVA,

it .‘ v . . - . B

ta‘preramaMoé irecidndose en 2l Liempo 0 y termirando en el tiempo .Ze
. DO - A _ _ ,

'La situscifn sc descimoe en Ja rigurd.d, B S

5]

El relocy adn estd en ol tivrpo O yu que- todavia ternemos: S

-y N e \'
G A‘ulinn‘ ’ AR AN TR [l,~~'} y (1'5).

I T e R E S
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La iriciacids mds aleada \Tavla Y1) o3 7, de mode que el margen tots
£s arora ¢ [somparaus our 7 o cialmen.c)e
Deberss ahora orojuntar &1 no ra canbiado algo m8s. La actividad (5,6)
70 pusGe iniciarse im0 hosta qus s actividad (1 §) se termine, aur
s cuardn, ariginalmaite, terfs una iricracibn més préxima de 2, Ya gue
la ectividad (41,5) tieme ahors unas torminacién mds préxima de S, ia wG=
tividad (5,5) debe terer ura iniciaciSn m8s préxima de 5, Ningura otra
activicad se inmicia en el eventu 5, asf que la volvemos a marcar como

puede verse en la siguiznte figura y segdn se indica en la Figura S.

w
wn

V- -—

QO
n
2]

w0
m

Con una iniciacifn mis prixime de S y una duracifn de 3, la actividad

5 6Y tione I S S P aeEdvd

(4,6) ticne una LenmnaGidn wde nSeimn die 8, La actividou (2,6), por
ctra parte, con wig iniciacidn wis prozima de 5 vy una duraci@n de 4, lige

n2 ura termiracifn més préxima de 9. Por lo tanto, la actividaa (6,7),

v

con ura iniciecién méo préxima de 9, no resulta afectada por el cambio
3
A

. . . A - PN r, .- . - , P
iricis. ge la activicas (9,5), y el camuio resultante d cvividad

m

132

[¢1]

(5,6)s Estd es, nc recesitamos camb.ar la marca cel evento 6.
|
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grsarroiios oo las oeorfas do tas prooabilicades, de la incertidumbre,
tCoy 1a progran.c 8n de sistemas en asricultura
anbhiln havoado excolentes rossitacns; 1os olissfios de equipos para oge—
racioras futuras entran en el campo de la Ingenierfa de Sistemas, campo
gue temuifn sarf; muy irnteresante dominar en la Administracifn, asi como

. P
ico, lqltenrl

1Ca recTrasvys en el tré a de colas, el servicio en wiquinas
automticas, etc,; €l muestreo estadlstico en la Auditorfa, en la Conta-
bilidad y en la Produccifn, ha sido causa de enormmes ahorros de tiempo

y dinero en esta§ operscicnes; ¢l sndlisis regresional y el andlisis fac-
torial hsn mostrado aplicacicnes extraordinarias en el campo de .a pro-
gramacibn firanciera; el mantenimiento y reemplazo de equipo, asociados
con los cogtas dé capical actualizado, ési como con la teorfa de las fallas
han tenido‘nuevas aplicaciones, &£l Mitodo, de simuliaciln de empresas,
ha sido una de las grandes ayudas para la altg gerencia, pues permite al
Tabricante, al vendedo}, al gerente, etc., simular condicicnes gue ocu—
rrirfan bajc situaciones reales en la empresa; permite fabricar una em—
presa tebrica y #esolver sus problemas con papel y 1ldpiz o con una com-
pulalura ulnchﬁﬁica, sin un gran eolrenamiento cientifico y coo coslos
cnarmemente menofcs Yut 5l ealo o desarrollara en la vida de la cnprisce

Otras aplicacicnes como en la teorfa del valor se han aplicado a control

de calidaag o a los efectos regresivos de la publicicdad en las vantas,

m

etc, n fin, existe una enorme lista de aplicaciones posikles y ae téc-
nicas incluidas Ggue no podemos estudiar a fondo en el poco tiempo con el

que contamos.

'
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!
Vawo > a demostrar gque exi-ten soluciones mis ezondmcas,

. . K ) o . ' . . [ e
Tooo ©110 mediar "z um Jusas de mull.ciicacionas aritmévicas (alpsbibi- .

L4 P

ces -1 No trabajamos 0N aatos especiiicos). Observemds que metiant

Ol

la representa;zéﬁ en Torma de "cuadriio", o de matriz, un poco m3s téce
nicarencte hablando, terdremos una mayor visifn del pronlema antecior y
obocrvenos que =i ponemos que mandamos § unidades en luger de 7, desde

la ~ibrica No. 1 nasta el clignte No. 1, las otras cantidades gqusdan
autordticanente reajustadas, dindonos un costo total ce 50 unidades sco-
némicas; O sea, recduciendc el costo. En la misma forma podemos continuar

digminuynndo esta cantidad hasta 1legar a un minimo de 2, y al llega

#

a Gsto, ob.,crvcmoc que el costo total serd de 42 unidades rncondmicas.

iUna rcduccibn do 0 unidudes ccondmicas, o sca, del 20k del coslo Lu-

tal gue pudieran ser uiez millones de d6lares,; por ejemplo! ;

Ooservemos pues, que hemos llegado a una solucibn micho nfs

}_ r

econémica, solucifn minima en este caso porgue si bag &ramos esta canti-
dad a 1 8§ 0, obtenuriamos envios negacivos; o sea, del cliente a la [a-
brica, lo cuul ng es pos sible en este tipo de problemas. Podriamos fecer

un cuadro de valdres llamando "X4,1" a esta cantidad enviada de la Fi~

brica No., 1 ail ciiente No. 1 y con este cuadro también ura grifica de .
esta cantidad coétra el costo total, observan@o en 2llocs que nemos lle=—

gado a un minimo@y qua la soluciln inicial era precisamente 21 miximo,
L
A

Frn realidad, ests problema representa cuzlguier problema

- ”
las téocnicas ma

t
n

gue puade resolverse por programac.Sa lineal, una d
1 ! :

importantes en Iovesligactdn de Opina.ones,  Observemos oomo gaio
- L
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Nucvamenie ©5 oL tiemno ©1 gue nos va a impedir entrar on

‘maysr cetalie, t. 1TO de 10s problemas como de la. teorla de los .ismos,

o

\

pera observenos que hemos logrado s ur.ar con nuestro problema de transe—-

porte un modelos, el cu51700d0m05 resolver mediante. técnicas generales

CORNCitas. | Juu,éramas:cump¢¢cgr aste problema incluyendo en los costos

2

los costos ce T b i *5n B8N JUyD Taso pasaffamos al problema cde, pro=

duccidin—transporte; aSLmlumo, pugis Aumﬂo meter variables arcificiale

aue represcntarlan cuntidades proaucidas_y no, consumidas, cantidades so-
Vo
licitadas pero no Surtldua, dpmano-‘“ruburas, nuevas Fibricas, en fin,

" N p
e

problcmas de més en mé s compllcados. En ténninos generales, se trata
e ) H

: 3
de Tormar modelos matriciaxes,;y'de invertir dichas matrices para obte-
’ T . L LI
- . . yrnt o . -
ner soluciornes Gptimas.en programacién llneal.
. ) . -

> Vs )

L4
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Bl reloj se pone inicialnne nte en el Lempo 0. Se hoce cranzay por s
duades de ticmpo, ciando, yi sea of trabcgo, o 1oS recursns, s¢ agoten on
la posicion considerada, 131 veing avanza si delenerse hasta que encieis
tra un mnto donde: (1) eaisten recursos y (2) pu(‘dr' m:mm.sc algion

trabajo. . - .
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1 2 ? 10 12 9.8 0.7
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En un despacho de arquitectos o
ingenieros asi como en el de una
compaiia constructora, la produc-
c1én tiene caracteristicas diferentes
a la de una empresa, por ejemplo,
de manufacturas, por dos motivos
principales:

Primero, el producto elaborado
es muy distinto por su vanedad
—siempre diferente—, y segundo,
consiste en un mayor cuidado en
cuanto a la calidad. No se puede
operar con el mismo sistema para
controlar la produccién que en
una empresa manufacturera. Hasta

QO& k./ﬁ ol bfm;l.

O U Q@SQQ&. Tolols
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C

cierto grado, dicha produccion es
menos homogénea. Van llegando
proyectos y se aceptan sin haber-
los plancado del todo.

Por eso, se necesita una crgani-
zacion en donde ademas de con-
tar con la responsabilidad, se tenga
la suficiente tlexsbiiidad para adap-
tarse a nuevas situaciones que cam-
bian con mas frecuencia que cn
una empresa de produccién rutina-
ria. En estas circunstancias, la falta
de una organizacién adecuada den-
tro de un despacho de ingenieros
0 arquitectos desemboca en con-
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Span: ”Un.despacho requiere flexibilidad para adaptarse a los cambios.

42

tinuos “cuellos de botella”. En el
afian de solucionarlos, solo se con-
sigue transferirios de una actividad
a otra dentro del mismo despacho.

Cuando de golpe llega un ma-
yor volumen de trabajo, el proce-
dimiento habitual es “meter mas
gente”. Esto no es criticable en la
intencidn que encierra, pero si'en
la forma en que se lleva a cabo,
sin organizar sobre nuevas bases.
Las consecuencias son los famoscs
“sprints histéricos”, donde la pre-
s:on de los plazos a veces no per- .
mite encontrar |as me;ores solu-

- ciones.

Una organizacién macrocéfala,
centralizada, donde una sola per-
sona quiere hacerlo iodo —actitud
calificada por algunos de “sindro-
me de superman” y de "“ojos de
rayos x”’ —no es lo mas indicado,
como tampoco lo es una suma-
mente departamentada con ten-
dencias a la burocratizacion. -+’

Las alternativas para organizar o
reorganizar un despacho pueden
ser varias, de acuerdo a la natu-
raleza del trabajo que realizan;

ORGANIGRAMA ANTERIOR

o — C '

E E
A A A A
A A A A

D+ DIRECTOR .
C- CLIENTE [
E- ENCARGADO DE PROYECTOS

A AYUDANTES

]
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donando - expresa Span— Cada
‘porente de proyecto” tiene a sy
cargo entre 2 y 8§ proyectos, que
pucden vanar desde una fepara-
cion de $50,000 pesos, hasta una
obra de $30 nullones de pesos
Nosotros no la ejecutamos. [ste
perente hace uso de 2 a 5 ayudan-
tes, auxihiado por el jefe de taller,
y ademds, por un asistente admi-
nistrativo para el control de noras,
programas y acuvidades de todo
el personal.

“Aparte dei director —senala
Span— cn esios momentos hay 5
gerentes de proyecto, un jeie de
taller, un cyudante adminisirativo,
una secretana y 15 ayudantes, en
total, 24 personas péra 28 proyec-
tcs en distintas etapas de avance
Entre anieproyecto y desarrolio de
un proyecto hay un penodo de es-
pera. mientras el-cliente consigue
fimanciamiento, o <¢ decide a ha-
cer el trabajo de tal o cual 1orma,
o se esta seleccionando contratista.

“Se hace un presupuesto de
tiempo y de dincro de cada trabajo
y se ileva un control quincenal o
mensual de esas previsiones A la
mitad ya se puede saber si serd
facuble terminar a uempo y rela-
cionarlo con el plazo que se le ha
dado al cliente.

“La mayona de los clientes —en-
fatiza Span-— quiere los proyectos
para ‘anteayer’” Se empieza el pro-
grama desde el fihal Si hay que
entregarlo en 23 dias, por ejemplo,
esta fecha se toma como el finai
y de ahi se wmicia el conteo regre-
sivo para ver cuando se comienza
Se saca la cuenta del personai ne-
cesano y por eso el gerente'de pro-
yecto puede usar 2 o 5 ayudantes.”

Angustias econdmicas. Hay un as-
pecto que muchos despachos pre-
fieren no mencionar y ese ¢s el
ccondmico. “ta realidad —senala
Span— cs que los contratistas y los
arquitecios viven en una angustia
eccondmica que es de un dia 0 de
5 dias No se llega a tiempo para
pagar la quincena.” Si la organiza-
con ha sido planecada sique ha-
biendo esa angustia, pero se re-
parte en un futuro mayor, por

OCBRAS ABR 1974
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Cada una de las pantallas wepresenta un trabajo especifico (en el ejemplo se
muestran el «. 2y 3) y 14 propoicion que cubre del cuadrado y rectanguio wndica en
principio el tiempo dedicado al proyecto por cada una de {as personas

Trabajp 1 Hay funcipnes qm{lalgunos despachos manejan internamente y otros las
subconiratan En el ejemplo, ia, ntervencion de estos servicios externos estd marcada
en [a parte central y corresponde al desariollo de Ins planos constructives de un
proyecto Su suma absorte el 250 del tiempo del gerenic que lo dedica a Giscul
con el contrabsta, las poubiwdades construclivas del proyecto Una parte menor ce
ese tiempo lo deshina a atender a los consullores, olra mds chica a los caicubistas
estructurales y un Lempo mimmo a las instalaciones, dependienda las proparciones
del tipe de obra

Trabajo 2 Otro tipo de f.abejo es 1a supervisién de una obra en voasiruccidn, donde
el gerente hace use del 25% de su tiempo sin utilizar a mingdn ayudante

\ ,
Trabajo 3 Un tfeicer hipo es el anteproyecto de una obra E) gerente dei proyecto
uliliza la mitad de su tiempo y el director ¢f 209,

No inferviene mingun contratisia pero se emplea a ur ayudante y med.o s ia elapa

{  nas cieatwa. donde ' esias fersonas usan mas tiempo

|
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nos Va acercando o gue o solucion
que estaba en ol p\;n. SCa o uai
s necesita en a
ciemplo, en el caso del jefe de ta-
ler cabiamos lo que necesitibamaos,
Pero Nos costd un poco de trabajo
exigitle todas y cada una de sus
obligaciones. En un penodo de dos
meses ajustamos fas diferencias y
las personas hoy endia estan tra-
hajando ae acueido a fo plancado,

realicad  Por

Bases para la m;,.mit:aci()n. "Cada
trabajo deoe tener uv to<p0nsahlc
en este caso ¢l g erente de proycc-
to Enuna tannica es el jefe ¢ & pro-
duccion v jafe de vc‘ntaq ete. Aqui
Nosolros  pecosttamos  —conlinug
Span~— un sélo responsable  por
todo lo que sucede,'en una obra,
"por dos motivos, no se le puede
decir al chente que st tiene pro-
blemas de planos que nable con el
jefe de talier, si hay puoblemas de
rapidez que hable con ¢l Gerente
de Proyecto y si se trata de proble-
mas ccondmicos que hable conmi-
. Por otro lado, lardireccion ne-
ccsna un responsablel que debe es-
tar enterado de todas las facetas
y saber informar ya,sea al chente
o a la propia dnreccxon ‘

“Esta orgamzacion —senala Mi-
klos— no impide que el director,
st tuviecra mucho interés en. alglin
proyccto, se convnrtlom porun mo-
mento en gerente de proyecto o
“ayudante; pero dob;g estar, cons-
cienle de que cuando este, dibu-
jando planos, estd realizando una
tarea quc otro ia puede hacer a
un costo mucho mas bhajo. !

"Ll problema que ‘se puede pre-
sentar —senala— al 'tener un jefe
de taller y gerentcy de proyecio
es que los ayudantes resultdn apa-
rentemente con dos jefes: para de-
terminadas funciones con fel pn-
mero, y para los proyectos icon el
sepundo Tedrncamenle osto va en
contra de tedos Ios':pnnc:p‘ios e
organizacion Sin onfwlmrgo, es fac-
tible stempre y cuando haya una
buena defiicion delas funciones
Esto es lo que hemos hecho' se

han defimdo cudles son las labores
de linea, o sea de autondad y las
de asesoria o asaslézncm, comun-

OBRAS ABR 1974

N N S 1 AR FR TP AN

chomapne s ungele diedatier adas
ay udantes,
Uha Deisond que vigile su trabao,
que 1os supervise, que los ayude,
que dos desantoile pere hacerfos
crocer en el propin despacho, Ade-
mMas, se dissone de adpuen qﬁe 05-
ti el uempo completo, fo que no
ocurre con el director y con los
gerentes que tenen ohiigacion de
visitar a los clientes y a veces a las

obras '

Nos perniie contar <on

Manuales para ¢l fuiicionamiento.
“Uno de los pooblemas gue so pre-
senta en mudhas ()r;,.mnpoones
—sedala AMiklos— ed que se trata
de hacer mp()nsahiv de algo a
una peisona sin d.nlo l0s clem(-n-
tos para iograrlo, como la autori-
dad {n este caso, p()‘r ejemplo, es-
tamos dando la responsabdidad del
proyecto ai gerente de ,;rny(‘cl()
Para ello necesta ..umurmo Suii-
ciente schie los ayudantes que so-
licita, sobra los contratistas o ser-
VICIOS que requiere ifntorn()s 'y ex-
ternos y solamenie as pucde com-
prometerse a deternyinada lcdm y
costo. Como ¢l se estd comprome-
tiendo, hara todo lo posibie por
cumphir. De esta mariera es!icomo
la gente se vuelve responsable
“Para aceptar esa, responsabili-
dad, hay dos elementos que se tie-
nen gue conocer. Uno de ozlm es
‘lo que tiene que hacer’ y el otro
es ‘como lo va a hacer’” Muchos
confunden cstos conceptos asi que
lo hemos separado fespectivamen-
te en manual de organizacion 'y
manual de procedinyentos
Sobre esta nueva! organizacion
de su despacho, Span concluye
que no podria afirmar si la elmon-
cla es mayor o menor que antes.
Lo que si sabe, es Gue ahnm todos
trabajan en una iorma mas’ orde-
nada y producen io planeado en

Hempos normaies, an te ncr que
recuriir a  horas  extiaordmarias
“Definitivamente, lr‘abajo menos

en tosas rutinaras —enfatiza— y
puedo dedicar mdas tempo a la
cre:f;w;dad y promociones Guce
fueyuno de ins mouvos por los
<uaees Jeaidi ieorganizar el despa-
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OBJETIVO:

TOPICOS:

DR, TOMAS MIKLOS

CRGANIZACION POR PROYECTOS

Se pretende mostrar a los participantes los principios y las
‘ - L4 " - -

formas comunes de organizacién,ilustrando sus caracteristicas,
sus ventajas y sus desveniajas. Asimismo, se pretende capaci-
tar a dichos parficipantes en el anélisis de la convenciencia y
de la forma de integracidon de la Administracidn por Proyecios.
1. Formas comunes de o.ganizacidn,

NP ',
2. Orguanizacidn por proyectos.

3. [llustraciones y ejemplos.
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La divisién clara de autoridad y responsabilidad
hace trazable ei cumplimiento o incumplimiento ce

10s negoc1os,

Dada su simplicidad, facilmente se les puede dis-

ciplinar y controlar,
Ve

Accibn répida, con el mfnimo de burocracia.

~ Desventajas -

Falta de especializacién y, por lo tanto, de efi-

ciencia por ser 2xpertos en todo,

Los supervisores no se sobrecargan de trabajo de

atencién personal,

Diltcullad de conseguir personal con bucna haba L

dad y corocimientose

Se con“fa tanto en los supervisores, gue se cor—

vierten en indispensables.

S2 conffa aemasiado en la habilidad y conocimicrito

de los subordinados,

Cste tipo de onjanizacidn se representa en el Diagrama 1,
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Acministraci6n por Proyectos

!
!
|

3) Dificultad de definir y de identificar responsa-

.

L3 F72 bilidad_de mal’ desempefio("Se’

ot

el 455-’1*:6;"')-' o
Este tipo.de organizacifn se repfésenta en el Diagrama Il

o . Organizacidn de Lfnea y Asesorfa {Staff) =
© o O 5 Y = e d

. . Farie \,’;1, s U T S e
Combina las ventajas de las otras dos formas de organizacifn en
1a :mejor forma posible, )
|

Divorama ITT,

’

/Este, tipo.de organizacifn esté representada en el

}

:

[

S 2ot



Administracibr oor Proyectos -5 -
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Incluye las Unicaulzs Asasoras, también agrupadas e dos

&reas: c') Parte superior — Funcifn Asistencial Asesoras

c") Parte inferior - Nivel de Servicios Técnicos Normativose

£l campo O =

B

incluye las Unidades Ejecutivas o de operacién, con furn-—

cién aplicativa o de ejecucidn, a nivel de servicios de

produccidn,

1,2 Elementos graficos: las uridades estructurales {cargos, funcio-

nes, personas) son representadas por figuras geométricas planas
y cerradas. E1 rectdngulo es la més utilizada, reservéndose el
cfrculo para casos especiales., La unifn entre los elementos es—
tructurales se representa por lfneas rectas, horizontales y ver-

ticales, que cambian de sentido en &ngulos rectos u oblicuos,

Y / , . .
d) Lus Mneas ilonas representan avtoridad y/O‘TCSpUHhuUI-

lidad directa,

b) Las lfneas interrunpidas representan relacifr con es—

tructuras ajenas a la instituciéne
{

Rreglas de construccifn -

2,7 Leos unidades estiructuraics deben ser indicadas en cada rec—
tdngulo con sus nombres corrgctos y numeradas conforme un

N, . L,
claigo, segln sus funciones ¥ niveles.

s A
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Acministracidn por Proyectos -8 -

Cuandc se combina en esta unifn con lineas verticales y hori-
zontzles, se depomina a Las verticales "1lfneas de responsabi-

lidao" o de "mando", y a Jas horizontales, "l{neas de subordi-

nacidn.

|
|

_
_F

2.3 La relacifn de coordinacifn horizontal entre unidades de igual
nivel jerdrguico, se representa mediante lineas horizontales

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

recténgulos:

—

R

244 La relacibn funcional ¢ de "mando especializado". (generalmsrte .

entre unidaces de "staff" y de flinea") se representa mediante

una 1frea continua oblfcua:
g |

o R
= P O

et =
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o

2.6 Lab unidades ructufa cs corrospondientes a categorfas je-

. o . - -
RREE réraq¢cqs superiores, deben, estar ublchas.encla parte mas

)

‘ei;.. aita de ,"espa;io func;onal" Lespectlvu, con 8XC8DC‘61 de .as
unid des ru]aulvas a funciones a51sten01ales, para las cuales

se puede uti 112ar el crlterlo de establecer la jerarguia por el

tamano del rectdngulo, En Pneral no ‘se define jerarguia entre
1

Ghidades de “staff" o “estado, mayor", aungue se pueda hacerio

en caso necesarios

\

w
2.7 Las posicicnes de direccifn multi-personales, que incluyen Di-
rector y Sub dlrector, se pueden representar de tres formas,
’51gulendo el grado de delega016n de runc1ones entre las dos po-
sicionest o ' Lo T :

~ ! !
(:) I S

2471 Relacifn tipo "defe/defe—Adjunto", en los.casos en que

-«

[ Gy e PN . . S e . TS
‘ambos comparten' totalmente las’responsabilidades del
canjo, sin definicifn especifica y excluyente de fTuncio-

, L:t...FE 4 '
; ‘~N( ‘-" . -, . - L SUS thE,,—.‘; o ) ‘L S

2.7:2 Rclacibn tipo "Jofe/defe Asistente®, cuardo el jefe ce-
. - X:.‘l T ‘.r ) -~ .
lega cieortas responsabilidades, especfficas y definicas

del cargo, con exclusifn de las demds:
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JEFE
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2,843 Cuardo. el Director nc participa del Consejos
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., 2.5 Los, 6rganos colegiadgs. consultives, de. funcifn asesora,. repres
Lo anos ¢ J-ac onsuitives > TUNCL :
séntanse ‘por rectdngulos de. mayor tamafio ubicados-en: el espacio
funcional de funcifn asistencial asesora:
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NOTA:

B
;

51

f .
Este proécdimicbto fue tomade oel Instructivo de Sistematizacibn
de Organizacidriy Métodus de la,Asistencia Técnica de .as
Nacioncs Unidnsﬂ
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Administracifn por Provectos -

- El desarroilo de' productos ruevosS,

- Las investigaciones de productos, de efectos o de aplicacio—

NESe

- La construccin de casas, edificios,’monumentos o fbricas.

La organizacidn tradicional por funciones estd tasada en
la premisa de la existencia de un. flujo contfinuo de productos o de ser=
viciaos, con relativa similitud en las actividades que se' desempefan,
Las o;bahizaciones funcionales no pueden, frecuentemente, atender pro-

yectos poco comunes, complejos o marcadamente diferentes en virtud de

las: siguientes condiciones:

<:> - Ninguma de las dreas funcionales puede hacerse enteramente
| responsable por el costo y beneficios del proyecto, Los
ejecutivos funcionales estadn constrefiidos a realizar sélo
trapajos especializados y dentro del presupuesto,
N

- :Los departamentos funcionales. son muy celosos de sus prerro-
gativas, peleando por prompvquas,y preservar sus especia-
1id§dcs mds que trabajar hgcia un objetivo unificado por

el proyectoa

- La pefspectlva total de un proyecto. se pierde entre los degare
tamgntos funcionales, Pueden ficilmente caer en la "vis.én
de ECnUl", esto es, apreciar solamente las partes que les
correspcnden sin~co:sinara§ el impacto general de sus accio-

nes tanto, para el proyecto como para la cmpresae

O R |

o e~




t -
y

t

'

{
|
i
Aaminiétrbcién por Provectos - G =
f . . < '
{

o CanLral de dinero v de tarnan = v

’ f
|

’ . < 15‘,. ' PN ‘
- Asignar trabajos. y rccursos econfmicos a todos los grupus,,

’ o
b . o - :
procu andoles el equipo y los senvicios:requeridos por el proyece-
{ i A v :
o] A & Hh _— |
| ! W
| .
‘o Uacisicnes sobre produccifn o.compra-de récursos — -
g " Analizar coordinadamente las’ capacidades de la campaiic.,
| ‘ : ,
i

sus aptitddesfy sus eficiencias y tomar las decisiones socbre las.

necesidades‘del-proyecto, particfbando‘en'la.selecciﬁn;de los me=-

1
s N -

Jjores medios, - - - Cose R )

. . - Cok Do s

b Sk _
! ‘ £ - - 4 ’ s - BN

o Programa016n -

et

.
w0

1 r}
| e N
; Desarrollar los programaé-maestros del programady ¢ooroi~-

i

;' nar.los requerimientos. del. mlsmnﬂcun las partes de la organlzuC16n
7 ' |
1nvolucradas,\o .con: los: contratlstas y/o -subcontratistas, y con
B [

- o

lo cllenteq.

5
|
o |
o Estado del proyccto - :

LK - EE] . Y . . . ] .o
.

I

- ~Esltabile{:er':si”stemas,de-r‘épor‘te',‘delmes“tador:y”coor‘dinar cons=

tantenente los gastos,. progrumas,rterminarlﬁn:de trabajos; costos.

por erogac y entregas. .

2

1

o Identl.Lc:c & 4]'501Uci6n cc oroblémas’ff

- ' ¢ . - - v s - .

p R oy . . . -~ - . . o (SR Y

Zre . ESARE ERS ey 0 ! PR " K4 oy - ?
.

Idcntlflrur los prablewas 51gn1$1caulvos para- el EXLQG

- 1 H - < i it '

del proyebto y poner en mdrcha 1a5 ac01ones para resolverlus,
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por-las ¢ rcunstan ias del propio proyecto:

)
.

{
El tamsfc de la organizacibn requerida ‘para controlar un

. T . 0
| puede variar desde una persona hasta miles «de empleados -orga—
NV ", R o . '

) . i L : -
o5 en departamentos, seccicnes o grupose. Sin embargo; en todos los
. . l e, - NN Fle - .

7
™
]
{1

N s ' [ARE e
. -

Ty
i

e
|
casos, Geve asignarse @ una persona para encabezar el proyecto.
|
i

‘ ‘La mstructura de organizdcidn yi los «lementos requeridos
| , g )

i . i . .

sara control, escén governados por la alta gerencia, por.la empresa, Yy

! ]

!
‘e

-
;L .organizacién por‘proyectosfde un sBlo individuo consiste

L unié;menteudel‘gerente del?proyeéto, guien-ejerce el-control
' : a Lraves ge .los uopartamontos func1onales que ‘realizan todo

» el trabago requerido, ~Ningyna aqxividad‘oapersona,‘con,ex-

cepclﬁnrda servicios secretariales, le reportan directamente,
oy i H

yLéﬂorganizacién por proyectosw"staff",consiste en proveer al
s 1 o
| gerente del proyecto de un'equ1pp para, controlar las activi-

dades coma: Programarlin,.oupcrv1516n de trabajos,y. dinero,
"
cambios de contraol,.y para‘desempenar,cualqu1er otra func 16n
P \ﬁnipa del proyecto,.como muestreﬁsuo‘determinagiép de lusares
¢

 para.ias instalaciones, Los“depgrtamentos,Fuhcipng;es,cpn-

! ! \ )

tlnuan desempefiando las run01ones prlmarlas de 1n~en1erla,

'
i
‘
.

RN ;. -suministros y’produccifn, | e L

' '
ty

» g 3 I ! I i ! -
- La orgamizacifn por proyectos "mixta" se establece cuando algu-
nas’ de las funciones primarias sbn removidas de los duparta—-
-

monto funcionales y as 1Jnadaq dlrectaantc al -gerente de
i

proypctos junto con las funclones "staff" antes descritas,

. 0 -
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C | ,
e b . . - .
clém.formal y sus ﬂrocedlmaemtos. Con: un egquipo de 103 &3

k:( i

en ¢asorgan¢

ras d?bb craar: ura estructura fo rmal con a51 nacibh de ‘responsabil.oda=-
];f

aes claramenbe DUPStaS por eaCFItD. cepbpando/el.caso de la orrcanizas-
I

5 ) . t .

iﬁhn“EFTEQada"ﬂ GI‘gerente de preyeeﬁoidebéfdescémsaf enfel‘apoyo,y
, \ X

serv*c¢os,de 1os dvparuamenLos funmona*lesa Sus relaciones y grado de

v 1 ‘-,\"‘4 J’ ¢ N -~ - -
autor&dad*can'estS departamcnuos, son-por'eIIOrcriticas y por lo tantos
hE at, Al (!

dpscn‘cstar'claramente estub1P01daq 51 se qu1er91utxllzar ‘exitosamenta.

w ' "
. s B -

b

este*conceptou ,

[,

;M El Grado de delegacin de autoridad” ha side: establecito

+ . -
LR N v

pcr dlferentes empresas: de’manera F ntaﬂg he aquf algunOS ejemplos:

‘ - . oL e s B
i - : -
! i3
4
i

~

() Elfgerénfe'deﬂprayectos en la cbmpanla "AM- estd Tacultado para
I i
[

- dirigir a. cualquier departamento'ondivisiﬁm en la ejecucifn de
! r
<8 4 -“»cualqu1er acto-quesea: requerldo para -la -buena- marcha, del pro-

Sl *”"grama,gaSPgure Tarejecucibn: dentro dcx tiempo- previsto, la cali-
T . dad: de: 10 productos s etce. . S e P )
iy - S i Ce .

v
- b
]

T Cédéfund:deelos,departamemtDS‘harficipantesadel proyecte dsbe

o asignar um representante: que- serd. responsable. ante. 21 gerente de

AR bgoyecfgs;,pon“eIitrébaﬁorqge*ﬁengapQUe hacerse. em. su departamen=

- ﬁéi\‘Elfgerente:defproyectos,e#cabez; una organizacidn indiviaual

- i ééﬁbroxéctos—y:puede:acudir'a los dep%ruanentOS rurclcnq¢es s0lag=
ﬁgnfe&parazIa:;elacionadc con. el proyecto y- cuando &ste lo re-

quiera. ~La Torma en gue eI.trabajb»se-realice'permanecera bajo

la supervL516n propla del departananto
P '

o i ,
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Administracidn por Proyectos -

.

actuscilna.. CEuando el proyecto estd, de- uguprdo a lo praogramado, de ntrm
A Y [}

. .del coste previsio,, el geresnte del p“O/CCtG puede identifticar las. umi~

- g . -
dadess Funql;mai S, GuC S0R responcabmpasy puede: asegurarse Ge. tcmar I

v '

accifn CUTrEutha” si cuenta. can: el apb/owde Iz ge renuraﬂdefmayoF*nivalﬁ

4 ’ [
o 3

i
? , \
. Gtr‘asxvmpreaau Dam encontrador que: kavrnecesidad: de gue los
depsrtamentos reporten. directemente: sl gerenter dell proyectos, depance- de

Ya: Eﬁécﬁiyidadw)WBSP@USGbiIidédLMﬂac?i&udidé:Ias;éheasaﬁbmcicn?les.g For

)egemplo"u ETL departamento,dp 1nwenler1u-de=unagcompanla,espacial@défIa%

costar og ste>ten1a gran: reputacidn per la forma, expédita: y efiefente: cam

queeuumleaxlus especificacienes. de entrtgaaenzel diseno: de. sus. procucs-

TyE

toS,- Ea;dinecFiﬁn;dezIauempresawdeciqiﬁm‘qga;podméaganan‘muy'paco=si
\‘[ . nl

fntegrabar un departamento: der fngenieria dentro: de:la: organizacién de sus

proxect$53. Con esa. basey. Laiscompafifa: ubich)igrupos: de: ingenieros cerca
del gerente de_proyectos: para reducic las: Ifneas: de: comunfcacidn en la
definﬁei§h~del«productom cambios:dezcomtrolwy?coardihaciﬁhytébqicazcon”
¢057u5uar105.; Elhaerentefde proyectO‘no,tuvosdlfrcultades,paraamantemen*

e%.cmmttpr_delsproyecto@ ; . NI

En'muehas-empresasvla(auionfdadfdeﬁ gerente: de- proyectos.

LM D [

eS‘Geflnrda‘medlanue descr1D01onesuorganlzaclonaleS, pero:enkla,prqutlca

‘l S - . < - © e

wr [‘..

‘ pued haber alﬁo masp puns Ted garent ‘c‘10~ Ddra\egerbe‘“ & a torlaad’ll—-
g P

> .-

mitaca que pueda.adqqulr'por sus. propics medlosM Algunqdwveces. la orgd=

mhzaCIanpor'proynctos hamqldorcrradaba~pe;;bi:n»;éw’usudéio,n Log:saéeﬁn-
vfsorcsfde'la;\umLuadus uunmLomaiwu,mb.Sorquestmam?deﬁeosuq,dcrLULQ &0
EOnael concepto de proyectos,. parce porque:setlmpona*al gerente: de: poo=- .
 una estruétunaa Ln01onal que'hé.ex1s~1do.du~

bi i
dn la experlenc1a;y cenocrmlentos existentes

} f

s

-

rante muchos. anese. Muchas
v
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Ura mesar coapress: dn orl areolema puede obtenerse do lu
expeciencia ce una mLIresa A0reo ospoGicl del suroeste.  Su aumini silda-
cifn deseaba establecar ciccias Tuncion2s de sSumlristra en ia OMjantia—
cifn Turcioral, con 21 objsto ue comGinar todos los elementcs e afec-
tan costos, progremas y desempefio de la unidade La empresa pensd haber
encontrado la so0lucidin asicrnands a la organizacidn del proyecic 1 ves—
ponsabilidao de proporcionar ics sistemas mayores y el equipo corres)icn=
diente, en tanto gue dejaron el suministro de stock de linea y narave.e
estandar al departamento funcionali, Sin embargo, esto s6lo sirvid para
definir quien hacfa las compras, dejarndo sin respuesta quien desarrolia-
ria clras funcionns necesariase  Un andlinsis indich que era tambidn ne-
coeuurio identolicar las unidoab s gquer debTons

-~ Determinar las cantidad=s y medios ce cbtener el hardware.
- Recibir los embarques por pedidos de stock, de los vendedores,

- HRegistrar y controlar los inventarios en apoyo de las activi-

daces de produccifin y ventase

~ Procurar la reparacifn de partes y obtener rcfacciones en afoyo

de produccifn y entrezas.

- Manejar la fijacibn de precios estimados y analizar las rece-

sidades potenciales de suministirose

~ Procesar y negociar ia reparacidn de partes y sistemas rac.oa~

rables,

= bl Gy s rear sl 5che e b o Gue dehifan sme (AT o IR RN

fat ,:u."u'l\"..
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A
fukuro,, debermantenerse: como - resporisanilidad. ue 10syde pantamentos fur—-

cioru iCSen P@n:sodo;lh:antenicng\]as:decisioneszde:estazclésa deben sor”
PECHdS~DDﬂ,El pres;awnte.oe Ia co ﬂla paraiprcbagen los~1ntereseq,aﬁ
) ;

Iérgpiplé;o:deflé-empnesa}n B

.
- -

Una: compal ifa: aereo. eupac1a1gvla Commanfa:" vy, compard” su:

estnuctbraaurgahlzaulonal x,aJm1n;r“rat1va antes: de: utrllzan,la"ﬁcm¢n1u~

tfaciﬁﬁmﬁor:?koxectosyxfdespupb;de_habénlhautﬁlfzqda&

Losz resultades; fueron: 1os. siguientesst

e

- . . . . ! e,

|
N Un-afio Dos. afios
. - [} b h M - s .
‘ Antes: Desputs
e ok et e T e -
. ! ‘
Totali de:z empleadoss der lar empresa: - . 71539327, . 15,123
’ 1
N ; o : : Tu Lo P - . H
N&mero:dex departamentoss o A 655 , 06
i . . ; '
[N I ' Toow i P ; . -
VLCD Pr051dentes Y DlTBCtDPES' 7 8
1 I[ - - . . -
Gerentesz - ' - B 32~ P 57
Supernvisores: de: segundo: nivel 61 | 117
) © 1 )
! P ) . ; e : Lt
PrOﬂEdID}de superv1sores)vs..empleados-\ . .
. - 4 ) ‘1) - = ' a . - - ) } ’ :
1 . paras cada 13347 Tiparascada. 12.86:

P f . ' .
"o . . * N

El ndmers: de: departarpntos creci@lde-65-as 106-mientras

~}siendt:n.erlg.mismo.pr'a‘c:tir:amer‘ate.h El nd-
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ei Dtdl de EﬂDlPudDS’COntlnu

N

merO"desempléados por'supcrv1
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sor cayd 'de 134 a;12 Bs La: compaiifa.
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reates funcicnalcs orn cuanto &l .anteniaiento, y Gasarroilo e las

gere
aniitudes de la cmpresa. La aita dirccciln debe resolver los conflice-
tos €

Atre ellos para protveger 10S intereses méé\importantes de la cm-

T
)
o
n
fit
L]

- lLa especialirenidn de los aegpartamentes funcicnales es
3
el m=dio mds eficiencte para la manufactura de gran ndmero de producics

0N CaEMDLra-

7]

en mﬁltlﬁlcs industrias, Las organizaciones de proyactos
les y deben complementar o suplir a algunos depactamentos funcionalec

pero de ningln modo pensar en rcemplazarlos, ya que la especializec:Cn
funcinral en Greas como ingenicria, produccidn y suminisiros son esor-

ciales para preservar y perpetuar las capacidades de la empresas

El crear una organizaci®n por proyectos no asegurard adto-

miticamente el logro exitoso de un objc tivo determinado. No es unu '
panacea para superar todas las debilidades funcionales, Sin embasyo, }
puede ser un valiosisimo elemento para aguellas emp.esas que poLzan lu

inteligencia, capacidad y habilidad para explotar sus grandes vontilas,

NCTA: Parte de este material Tue tcomado de puhblicaciones dsl

Harvard Business Review,

. T t3 n ity e -
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Progress Report ol 2

A corputer has been purchiced and the planaing and work progress
will be contietiod by the computer. Bocause engineering and technical
data zlvo wall be put oa the computer, the Joint Committee for Engi-
neerir sand Monagonent has eldected Fortran as the machine language

Progress Report No. 3

The availabiliy, price, and physical Characieristics of gopher wood
have been statistically compared to other woods Although gopher
wood has many advantages and is availeble locally, the Joint Manage-
ment Committee has decided that balsa wood is cheaper and provides
opiimim buoyrney The import umc from South Amcrican juagles is
critical, but thoie e firm schedule conunitments from a Brezilian

vendor.

Progress Report No. ¢
Problenw huve delayed the start of construction The enginecrs have

disconered ot pach, the sealbng {or coachs colled for in the origime
!

e SD2fmBILS, Wi
otlorscalzrs Arthesan time, they are reconsidering a
gophor veod The B »banvendors fust delivery of balea was e wesk
Lite, bat dilivery still should be within the pessinaistic completion

esturittes and should a

L

i

i not work on balst weod. They are investigating

nd re-evaluzting
S
lorw sufilciens thime for construction.
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Proyress Report No. §

The Leginning of construction was dilayed again this week The
enginuers recommanded it balse wood be used and a pew cpoay
resin be used as the sealunt How e ser, iU vras Tater discovered that the
manafuctarer Jho 0 s e cp vy ostather hld oot his a, provad
vendor rating becaose of a seaunity viowation, The two goverament
inspectors at the Butiding site insisted that 2l supplivrs bz ot the ap-
proved vendor list In view of the, the Jent ;‘\I'IHE‘QCJ‘;CY;{ Commnuntres
has decided to use gopher wood brcause 11 and puch are available
locally.

Progress Repost No. 6

Vb ey e Sryear b Vel : 1 M
Computer-zanerated repors, indiclte thae the aacimel-gacheddng
phasc should begin and the construction paase of Project Ark shoul !
be hall complzte. Actui! construction nas begun after o shodt doly

‘Hi { y ‘e . N N ~ N
while the computer underwont miodification for Foriran Tul! ov_rtin.e
- | I TN RO . . , . . o
schedules hawe been ordered to 2rtback onthe v d rovsion of ¢ o
Teing! Y R ‘ . . ~ N
revised schedele. The Joint Comrinitee on Annaa! St PRI R T

forined.

Frogress Report No. 7
- T, Se d -
‘ In answer 10 the Lord's mquiry ebeat the ganenny, of elephao.,
girafles,‘and kangarocs, the follgwi 145 INCHI0 Was sunt:

To: The Lord
FROM: [ather Noal
Sunsror: Gathening of elephants, giraties, vnd kangaroos

An investigaton of the status of animul gathening procediire, indi
cates thut the collect on of clephants and girafies 15 not erineal fo
they do not Lic on the critical pott Gathenny of ka earons Lies alongp

» ] > ey e o . N ’
the path, and tas phase will begnvafte the stow footed vorh fe to
coliccted Every eiTart will b muade fo

> CRSL ¢ TR PrOmpL gitier i
[ 28] R eIeNE N
OF nangarcos,

O ogay
Father Noo
Propect A g ot

cor Australid y Animal

Gatbiering Comnnttoe

Bl 9%
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Fiogios: Ropeit No. 12
Constiuction of the ark was stepped for two days by a court injunc-
tionobincd by a Brovilian, who has biouehit suit for breach of controct
for dehivery of § million board feet of balsa wood Fathar Nozh hLas
becarepected as a mambor of the Ari's crew Tt was felt that his soc
would add to the ceneration gap at the completion of the nilcsion Cuz
of the Smithsonian consultants has bren selected to take Noali's place
on the crew The consultant knows the animals® feeding habits, h“s a
"Ph D dogreein agronomy, and is the son of the gopher wood supplicr.
Construction 1» 85 pereent conmipicie, and the animal ge termo is
compicte exeept for the cleptunts and giraffes, which were overlooked
by the anmmrl gatherers.,

Progress Report No 13
The following correspondence has bezn noted:
To Fathzr Neah
Fro: The fornd
sULJECH: Regvest for time exwension
for Projoct Ark.

Unfortunately, Project Ark lies oa the critical path

of Pioject Deoiuge

e RFQUEST DENIED

et

The Lord

';’ UNUEP . :Ij ’ ‘ <
\(h 5\}'\U‘| bo 'fyt )

\

§For tnfuie ofior « repriris of iRl erelcle, see page 3R )
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tes I teighiton and Gl Dobeil Yoo

Condenved from Flarvord Buundss Revun

. §
’l HL ACQUISITHION ROLTL (O COr-
porate gronth has Jong Leen (e
pioncd b, captaniv, of midestny . and
certainly acquisitions traic s hoany
Once the dust setides, Losev: ull
too ofien the picture that emirgpe
is a somber one More than huif
the acquisitions dor't live up to the
expectations of cither buyer or
sclier One eapert cited these com-
mon reasons for such disappaint-
ments:
¢ Too much haste
e Qvaidependence on intuition
e Lack of knowlednge about an ac-
quisition™ potential
¢ Incompatihility between th e cuan-

agements

Mostbuycosfait o cnrader thior-
Culint L an wdvance, o e Lo
Conipan, n o brooprioied and
meaaged o e e ey e
Stanoc vt postes o e phies,
of dichiiny profits opd price/carn-
ings (I, 1)) ratics

We beliove that the approadd of
the Benzor Punta Corporation ¢
pox:lu.quzxzuon nlanc ement ol
vital bondfis to buth paitacrs of o
acquisition. Tt as based on a policy
of allewing group muanagemont
teans a bigh degree of autonoayg
together witha fugh fevel of respay
sibility - The Buaneor I S TR AT

Thi ALtno' s Charlos M lu;n:m N
grour Ml peesndoar oof B oo, byt
Co poramon o Bow o V! G P

¢ Unawareness of the sellot’s -
Lol g jaioap M st Bue oy
tivatuons Punt.
Farvar? & opnces Reveew (8foroh- L PR R L Y I I Fo s o
\ Harvard Ce”
JULY Tese 4
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Independientemente de .as teorias al respecto, si es claro que
SN 1 . ‘

2l hombre responde a diversos estimulos y que es posible lograr,

~

mediante - técnicas adecuadas de motivacidn, mejores resultados cn

la empresa. A I oo ’ o ’ ‘e .

Por ic que se refiere:-al segundo grupo, desde el punto de vista de

<

N - 1 .
las relaciones "humanas, se reconoce que. la empresa es bdsicamente

' 1

un grupo social, .con, todas las complejas consecuencias de este he-
cho. Se pueden .lograr que.un grupo funcione adecuadamente, reaucien-
do los conflictos'y estimulande el trabajo, para ello se cuenta cOn

Hegramientaque trabajo social y psicolbgico bastante elaborados.

I . voees . P -
. ! e . N . H

Por lo que se refiere a la;estructura de autoridad: también os .claro
qgue ‘un elemento que..permite-una actividad organizada lo es la , | ,
autoridad; sin embargo,- hay .formas de’ejercicio de.autoridad que

permiten mejores resultados y que el autoritarismo.resulta.cada vez
., ¢ - . C ’ Lo

mds antieconSmico‘e ineficlente, - ., - AP A

« .eo- . B B [N . N
[T > : . !

)
14

La A.P.P. requiere de las sigulentes' caracteristicas para lograr'

un ?lima de:relaciones humanas que perwitia una eficienﬁe administra-
gién: per lo que se refiere al desempefic individual, el sistema
‘acrlita el ejercicio de la motivacidn del logro ya que i0s ej2cutivos

de proyecto tienen en sus manos la posibilidad de lograr metas

cuantificadas y concretas a plazos cortos y medios.

4

Hace falta desde luego una adecuada ‘induccibén al sistecma y el csta-
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DISTL0 DL SISTImiA:

Propésito de esta unidad.

lo"
20-
3e=

4o

50"'

Expiicacibén del concepto de sistema.
Que es un procedimiento.

21 sistema de Administracidén por proyectos como un conjun
to de procedimigntos.

Stapas de los proyectos.

Diseilo del Sistema. Contiene los siguientes procedimien——

tos:

A).~ Bvaluacién y anélisis.de la- idea.

B).= Reevaluacién de la idea.

C)e= Plancacién del estudio de viabi}idad.

D).~ Autorizacién para el estudio de viavilidad.
E).- Ejecuciérn y control del estudio de viabilidad.
P).~- Evaluacién y sndlisis del estudio de viadilidad.
G).~ Planeacién del proyecto.

H).= Autorizacién del plan para el proyecto.

I)= ZEjecucién y control del proyecto. -




-

r
:

T N

El procedimiento responde al ‘céhio Indican-

" dos

[

Propésito,

Déptos. y/o personas que intervienen:

qugticgs./

. . PROCEDIHMIENTO &

a

Responsabilidades de cada depto. y/o

personas.

Descripcién (pasos a seguir).

y e

"

i
al



DISENO DEL PROCEDINIENTO CORRESPONDIENTE A
IA 12 ETAPA DEL PROYECTO.

Te= E& élﬂgfocedimiénto se debe indicar:

S

A).= E1 objetivo.

En este caso el objetivo serd: -~ ..
. = Indlcar el. procedlmlento a seguir en la evaluacién de
' 1deas V. proyecuos{d en la planeacién de proyectos J -
de estudios de vxab,;zdade,

B).~ Los ‘devartamentos v/
En este caso: z
= La Direccibén general. - L
- La Direccién de planeaclén Y Anélqus, S

- Ia aefatura del proyecto. ‘

= El ejecutivo del proyecuo.
-~ Los responsables de las actividades:
- Los epcargadgsrde_plagéaqiénﬁy Anélisiq asesores.,

ersonas gue intervienen.

C)em Politlcas

- Bl encargado de planeaclén v andlisis establecerd los
planes para el estudio de viabilidad y ‘el Proyecto en »
conjuncién con el ejecutivo del proyecto.

-~ Los planes estabvlecidos para prorecto 6 para estudio

de viatilidad deberdn cumplirse de acuerdo a las Guraw-
. ciones y circunstancias establecidas.

- Cualquier modificacién 2l plan deberd ser conocido y

aprobado por la jefatura de Proyectos, -el Director de =

Planeacidén y Andlisis y el Ejecutivo del Proyecto

-~ En los casos lmprevzstos gue invaliden el plan duran=

te la realizacién del mismo, aquél deberd responder ine

mediatemente adaptédndose al mismo.

f
N




. Encargados~'de planeacidén y andlisis

'RES PONSABILIDADES

ﬁﬂefatura<dé Proyectos

l;JSe;eccionargéﬁééutivoseael-proygcto en conjungiénxcon;la
Direccidén General. r

2,'QOlaborar con el encargado de Planeacién y Andlisis y el
Ejecutivo del Proyecto -en :'l.a)e'J;c‘:iborr:rc’i'é’n'dé".1‘>1ane‘e‘~:“I;arrzrxl~
estudios de‘viabilidaé‘y‘prqyecfos. ' | |

B ! A R R

3. Aprobar y firmar planes © modificaciones de proyectos xg

Y : - =
i

lacionados con estudio ‘de wviabilidad © ‘proyecto

o

4. Supervisar -cumplimiento :de planeS‘Aafa estudio de viabili

dad y proyectos. -
5. Analizar retrasos y proponer resoluciones. ,
RESPONSABILIDADES a S T TR

"Bjecutivos de Prcyecto

. , - A .
1. Elaborar planes de -estudios de viabilidad y proyectos (con

la ‘colaboracidn 'conel’encargado de.'planeacidn y -andlisis .
y‘la,jefatura&de,proyectos“i
2, Dirigir'y coordinar las actividades del jplan... S
RESPONSABILIDADES

b PR
- .

1. Colaborar con el ejecutivo de proyecto en la elaboracidn

de‘planés para estudio de viabilidad y proyectos.

2. Analizar y evaluar los avances del plan.

—~—




\ 5. Aprobar y firmar cualquier plan o modificacidén del mismo
<:> relacionado con un estudio de Viabilidad o un proyecto.
6. Colaborar con la Direccién en el andlisis de los valores

de los planes.
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7.1 ASPECTOS 'RELEVANTES.
7.11 Funcionamiento del sistema de administracién por proyectos.
ngZ Diagrama§ de operacién en los\ que se indican:
“ - Qué operaciones se van a realizar

- Quiénes son los responsables de cada actividad u operacién

- Ia secuencia en que se van a llevar a cabo

CPUIN
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7,3 DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

4§
_OPERACIONES = /IDEA

.

L

*Pmmera eva
luacmn de
Ja! 1dc,a .

V.

Segunda eva
luacidén de
la idea

¥

Planeacidn

del estud;o

dc v1ab1h-—
“dad ™ "

N

Autorizacmn
~ para estudlos
' de v1ab111dad

R

i ¥

- Ej ecucmn Y
y co*xtrol del

'? estudm de

{ viabilidad

NS

; Evaluacion y
. anélisis. del

% eSqudiQr de:

| viabilidad .

Direccmn general

k-

3

{ Proyecto:

; Planeacibn. del |

\‘\

: Autorizacidn:
¢ del plan; par-
: ra. el proyecto

“

(d

. Ejecucifn y-
1 controli dek

; broyecto,

—

RESPONSABLES
Cualquier persona o umdad
administrativa

' D1recc1on general
‘ ‘Planeacmn v anahszs
. Comité de evaluacidn’

Gestador de idea”

" 'Direccidn General
Asesores

Planeacibn y anélisis
Ej gcutivo del proyecto

g

, D1reccion general

Iefatura de proyectos
Ejecutivo de proyecto

_Ejecutivo dé proyecto

Planeacién y y anélisis
Responsab e de dCtiVidadQSo
Iefatura de proyectos

Planeccwn N4 anaiisis

Ejecutivo del proyecto

Planeacién y control
Direccidi genéral
Jefatura de proyecto
Ejecutivo de proyecto
Planeacién y anédlisis.

Eiecutivo de proyacto
planeacibn. y control
Responsable de actividades,.
planeacidn y andlisis
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~ 7.5 DIAGRAMA DETALLADO DE LA SEGUNDA EVALUACION DE LA IDEA
* OPERACIONES RESPONSABLES
Informe de Sl § -
- Evaluacién’ e
] de Idea .
Tj*ﬁe,-evalua-
s cién y Ané~"} B Direccién General
lisis de -
Idea
Aprobada . Desaprobada :
\!/ ‘ \'/ e ..; p
Nombrar - Direccién i Preparar E Direccién General
 Ejecutivo General. o Contestac16n R
et Idg Jefatura de
O Proyecto. Proyectos
Qomunicacién Direccién /~  Contestacs-- ‘
con Ejegitivo | General . de rechazo.. .-
de Proyecto Jefatura de . _deldea -

Proyectos

fnforrﬁ?de
Eval, de -

a

Comunica~--
cién formal
E. P

idea

A plageacién y
Control

A Ejecutivo del |
Proyecto

e

A gestador de Idaa
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'DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA EL ESTUDIO

DE VIABILIDAD

OPERACIONES

Plan para .
Proyecto .

\

Realizacién
del plan pa:
ra Estudio
Viabilidad

N7

Sistemas
de
n._Control

Analizar
| Avance de
Plan

Estudio de )
Viabilidad

— pm e 7

RESPONSABLES

E. P.

Responsables de

de Actividades
Jefatura de Proyectos

Planéacién y Andlisis
Jefatura de Prqyec,tos

A Direccién General
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)79 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EVALUACION DEL ESTUDIO DE
o VIABILIDAD,

OPERACION

ES

RESPONSABLES

io dq

)

Estud
\ Viabilidad

N

P

1 Evalu

Anélisis y

acién

‘Planeap‘iﬁn y Anblisis

g

Evalu
nes, a

Andlis ié ,

acidm
ltera

ciones o ajts

| S Direccién Genera}

Proyecto Procede

b

VI
~f- Estudiode. )
\ Viabilidad

A Planeacién y Control

AE P.

s A = T

ProyectoNo Procede

) B
Desaprobae¢. |
\_ Est, Viabi.

A Archivos -
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7.1 DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION|DEL PLAN P ARA EL

O PROYECTO |
OPLRACIONES ” | RESPONSABLES
[ TP ,{‘ T R . . : H
D\_Yfmzcmn“} ' Iifenmcmn § ' Lista dc ﬂ”,
Problema ./ Objs., y Pol./ e Actividades s
1 (“Malla’de - > ' ¢ Necesidades.. 7 Sumario de
' .Giu’ﬁﬁiﬁ \\de Recursos ( Provecte:
\_lc \,f“. i \j,.
o
Aprobacidén é , Direccién de Planca -
!y firma su- | cién y Andlisis
mario de P. f‘,
] Ve
Aprobacién §
y firma Su- 5 Jefatura de Proyectos
mario del - ; )
Proyecto i
N\t
Aprobacién 5 E, P,
vy firma Su ; Direccién de Planea -
. mario del- cién y Anélisis
O ] . ) o . Proyecto i
. ) \3, . R . y . e R
.f |
, ey Y A id N K
"Plan del ¢ Plandel [ Plan del )
Proyecto % Proyecto ) (N Proyecto ‘
A Planeacién y A E. P, A Gerencia de Proyecto
Control A Responsables :
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ESTRATEGIA DE IMPLANTACION
EJEMPLO

O ... _INTRODUCCTION

Lic, E. José Aptonio Aguiiar

La Administracidn por Proyectos es una técnica que se aplica a

P e

r o, e e
a

- situaciones no recurrentes, es decir que no necesariamenté sg
i T - ‘.
util cuando se tieénen fechas limite

ey

repitan y es especialmente

am e - PR P

y condiciones de trabajo muy ajustadas en tiempo y recursos. S

Juan el Gerente de una Empresa, se encontrd frente a un problema

de este tipo, 'su proxima boda con Maria, su“ﬁoyié de mucinos anos.
Juan tiene que ausentarse del pais en viaje de -ﬂégqcios Yy en es.
mismo tiempo habia que realiizar todos los ‘tramites y ‘actividades

(:) para la boda. Siendo Suan un técnico actualizado, decidié éﬁe el-
pproblema tenia gue resolverse aplicando Adﬁinisﬁra&iéhféorfProyeg
togersi se inicid el proyecto "Azharez Blancos™ T‘la”denominégién
desde luégo-fué a'sﬁgereﬁq;a de Maria que por ggra'partéifdé dééig
nadé ejeéutivo del proyecto).

t

En los dias previos a su viaje, Juan organizd el proyecto establecien-

do una organizacién con todas las personas que estaban interesadas

-en participar y estableciendo una planeacidén que le aseguraba gue

la boda se llevaria a buen efecto sin problemas.

En el aeropuerto Juan fué despedido por su ejecutivo de proyecto y
<:> por Pedro, gerente de planeacidn y control gue se comprometid a en-

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto.




ividad

PROYECTO" AZHAREZ BLANCOS"

AT

Act Résponsable Inicia Ternina
1 Pormular lista de invitados Maria 10-II-73 12-11-73
t 2 Comprax anillo de compromiso Adguisiciones 12-11-73 24=11~73
3 Presentacidn de Maria a los 'Relaciones Pu- 25-11-73 25-I1-73
padres de Juan blicas
4 Platicas pre-matrimoniales Amigo de Juan y 26-II-73 3-II1I-73
Maria
5 Peticidn *de manc Padres de Juan 4-III-73 4-I1I1I-73
6 Seleccionar iglesia Relaciones/Pﬁb. 5-III-73 11-I1I-73
7 Seleccionar salodn Adgquisiciones 5«II1I-73 3=-III-73
8 Escoger vestido de novia Disefio 12-III-73 24~111I-73
‘(:} Contratar la fotografia Amiga de Maria 26-11I-73 31-III-73
' 10 Itinerario viaje de bodas Amigos Juan y Maria 26-III-73 7-IV-73
11 Ordenar las invitaciones .Gte. de Operacién 2-IV-73 7-IV=73
12 Comprar el ajuar’ Adquisiciones 9-IV-73 14-IV-73
13 Comprar anillos y arras Adguisiciones 9-IV-73 14-1vV-73
14 geleccionar Apartamento Disefio 14~-IV-73 12-V-73
14 Tramitar matrimonio civil Rel. Publicas 15-1v-73 28-1V-73
16 Examen Médico Juan vy Maria 23-1V-73 28-1vV-73
17 Matrimonio civil Juan y Maria e 4-V-73 4-V-73
: : invitados
18 Comprar muebles Adguisiciones 7-V=73 19-v-73
19 Arreglar apartamento Disefio 7-V-73 26-V-73
<:} Repartir invitaciones :
para la boda religiosa Distribucidn 21-v-73 26-V-73
21 Licencia para obtener la
ceremonia religiosa: Rel. publicas 4-VIi-73 7-VI-73




'PRESUPUESTC DE BODA

&ﬁ

No. Actividad C o s t

1 Comprar anillo de compromiso $ 1,000.00
2 Seleccidn iglesia a | 1,500.00
3 Seleccionar saldn , 12,059.00
4 Escoger yegtido de novia 4,000.00
5 Contratar la fotografia 1,000.00
6 Itinerario de viaje de bodas 5,000.00
7 Ordenar las invitaciones 400.00
8 Comprar el ajuar 600,00
9 Comprar anillos y arras 800.00
10 Seleccioﬁar apartamento 3,000.00
11 Tramitar matrimonioc civil SQQ,OO
12 Examen Médico 20@;06
13 Celebracion de matrimonio .civil 150..00
14 Comprar muebles 15,000.00
15 Arreglar apartamento 3Q@ﬂ00
16 Licencia para obtener la ceremonia religiosa ZQQ,DO
17 viaje de bodas . 1:999500

Total . .ceeeonnwe o $ 46,

650.:00
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Reporte semanal No. 2

Giancarlo sufrid un nueve atague de nervios por enterarse dec que
no habia existencia de orgaenza francesa en el pais; el encio

del cGisefiador se convirtid en fuerte berrinche al oir ia sugeren-
cia de la modista de qgue se utilizara chantung. Al £in se logrd
gae la casa inportadcra 52 compromeciera a traer la orxganza de

./ - g .
Parzs. El plazo es totaimente critico.

P

La actividad &, saleccidn de iglesiz, estd a-punto de nacer cri=-

sis, la gerencia de relaciones publicas contratd la iglesia “"la
humildad cristiana", la ceremonia incluiria el coroc de los peque~-
. i s
fios apostoles, organo electronico, 36 f£loreros con flores blancas
y alfombras carmesi hasta el coche. El gerente de operacidn se
”, - . . o -
nego por completo a aceptar esa iglesia, pues "todos sus hijos
se han casado en la iglesia la Ultima ilusion", donde ademas se
cuenta con clima artificial y, circuitc cerrado de televisidn.

Después de una acre discusion el gerente de operacidn le retirod

el habla al gerente de relaciones publicas.




Repofte semanal No. 3 !

l
'El1 gerente de operacidn contratd el saldn "Los Opiparcs" para
~ ' L )

-

s - v w

el banguete para un numero de 200 invitados. El ejecutivo deg

proyecto esta en desacuerdo con esa decisidn,’ pues siempre sofid
'e ' ) . L ’ ‘J e o ’ . . R “

en .que el-dla ‘de su boda-ge serviria comida china, e insistio.en \

-, , )
- a v " T - N . 7
o . .

que el banquete sea en el "Pato Pekinés". .

s

El gerente de adquisicién protestd:porque &1 era el responsable '

P ‘~N 2 " SN 5 . :’/
de la contratacidén del restaurante’y ya -estaba en platicas con
o B - . "V_‘ \ g AJ‘ AN ..
el "Osobuco Grufion" 7 , RIS

i .

< « . s
et Yot e -

Ty

Giancarlo disefié la decoracidn para el apartamento; y.le paso

PR v .
H - M P N - }

o ) ’ N -‘ » Vo’ s . -] o v ol {; '., I o -
al -gerente de adguisicion las especificaciocones.para la‘contrgta-
N N 1 .4~ o ,‘u“ [ K

£ - R
-

. ” - . . . . g Sn o7 . \
cion del apartamento y los reguerimientos «de muebles y .enseres.

¢
? “ - = . e
! . v o 23

El gerente de adguisiciones, inicid la actividad: busguéda del

‘ P |
ht

) . O . ) . "* : R
apartamento, aunque sefiald que va a ser 8iflcil’ encontrar uno

1
[

que tenga balcones franceses en el décimo pisoy vista hacia la
I ot : S ) 4

estrelLa del sur.

-~ . [ ‘.
® IS

—
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Reporte semanal. No. 4.

!

t

‘El. ejecutivo: del. proyecto. ali pasar. por. un barrio. residencia,

vid: un -apartamento y. le: qusté. tanto que lo’contratd de inmedia=
to.. El gerente de. adguisiciones: se enojd. porque.ya. tenia. un par

1

de: apartamentos- a: proponer..

‘La. gerencia de. relaciones: pliblicas- ordend la:. impresidn de las

participaciones: citandor en: la: iglesda "la.humildad. cristiana’s

a~ las: 7.30. p:m..

Giancarlo: sufrid. nuevo acceso:de:nervios al énterarse. que el

apartamento. no- esta. en. el. décimo’ piso,. y: que: las: participaciones

se: Habian: realizado ‘en: un: papel. de: un. color. quei no: Hacia juego:

v

con: el. color- de: los vestidos: de: Las: damas:.

£33
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Reporte semasal Nc. 7

Giancarlo actuando en forma impulsiva,. penetra cn el taller do la

‘medista vy sc apodera del vestido. gue -ain no estd terminado. La

R

modista se niega a continuar y Giancario promete.acabario con sus

propias maios. ‘ B o - .

\

-

Por otra parte estan empezando a liegar los muebles y caseres,

pero no es posible intreoducirlos =1 apartamento por sus dimensio-
: LN - ; B DK A ‘ -

nes, pues Jueron. diseflados para un-departamento de mayor tamalic,

\

P - . T S o

Se han impreso unas tarjetas..indicando-el campio-de igiaesia, Jues
N DAV S Y e I . Ratwiire o 2 R

la 'mayor parte de las participaciones _ya estabarn .entregaaas.

La administracion del "Pato Pekines" se negd .a servir el ambigi
en un restaurante de la competencia. , e \
[




O

-

Reporte semanal No. 9

Giancarlo termind por fin con el traje de bodas, el cual cn

. . - ' . a4 ) ) L . 3 . ‘ fot
opinion de los interesados, estaria muy bicn si no fuera por

v
v

los worios azules que-el disefiador insistid en colocar en la

parte. inferior.

Juan esta por llegar y se ha trasladadc de inmediato para la

fotografia oficial.

. Do

Maria ha decidido que el viaje de bodas se realice a Cuernav

en virtud de los Gltimos gastos. . ~ '

s -
N H . -

f ‘
‘




-
(o8]

oG e Seldiiaa. NO.

Juan llegd directamente del acropucrto a la fotografia, y fud

enido en virtud de una demanda poxr danos y perjuiclios del

F'r

jo}

Q@

duefio del apartamento, la gerente de relaciones pliblicas, coave.-

P(;

f

cid afortunadamente al afectado de que retirara la demanca, posc

la fotografia no pudo llevarse a efecto.

La boda en la iglesia se llevé a cabo con ia iglesia semi-vac.a
en un principio. El camidén que debia recoger y traslacar a los
invitados, de la iglesia "la humildad cristiana", se equivocd de
hora y trusladd a los invitados de otira boda que llegaron a ia
iglesia de "la ultima ilusidn", cuando acababa la »oda de Juan v
Maria. Asimismo los fotografos de sociales tomaron fotos de otxe

boda.

Giancarlo se retird ofendido porgue Juan decidid retirar los modo

azules.

S




'dfstribucién logrd un servicio de emergencia de

[
(=]

Renorce oemanal No.

rd

El baacucte se llevd a cabo con gran éxito. A los 400 invitudos
de Juan v Maria, se sumaron los 125 de la otra boda gue llegaron

en el camion.

-

La comida del "Pato Pekines" nunca liegd, pero el gerente de

Los Opiparocs
Se les unieron los fotografos de soclales y un grupe de amiyos
de Giancarlo, el cual regresd para demostrarles el vestido de
chantung. Después del pasted de bodas el gerente de cperacidn
inicido una discusidén con el gerente de relaciones plGblicas sobre

quien era el responsable de las deficiencias.
Maria y Juan aprovecharon para partir a su luna de miel.
En el auto rumbo a cuernavaca, Maria entregd su reporte Final

y Juan pasd a ocupar el puesto de ejecutivo de proyecto, empe-

zando de inmediato con su planeacién.......... familiar.
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ADMINISTRACION POR PROYECTO

'EJEMPLOS DE APLICACION . . L

w'. PROFESORES: .= =% % v:

N . ... - . ING. 'EDGAR FERNANDEZ. G._
A 77 ING. 'MARCELO ESMENJAUD €.

LR - - - - e Lo e

P ,‘,\ oo

A continuacién se expondrén tres ejemplos de aplicaeién, ¢on
las siguientes caracteristicas: ' o

1°. Admlnlstraclon\por proyecto de la Gerencia de Slstemas.

3 - - . w‘.h
w >

correspondlente a la D1recc1on de Serv1clos de Prqcesa

>

‘mlento de Datos de una clerta empresa.(

29, Admlnlstraclon por proyecto para la reallzaclon de una

- ~ ,;‘N,

planta 1ndustr1al, desarrollada por una fx:ma dedlcada

" exclusivamente a Disefio v Construcclén. {Estq gjemplo

L S
3

en espec1al se detalla a cont1nuac10n).

it e * i
\:u L e e !

3°. Administracidn por proyecto deﬁlafSupe:intendenciaideg L
“Servicios TecnlCOS de una empresa de productos quxmi—
. cos, para la real;zacxon de mejoras Y ampllaciones a, s .. .°

la planta. . Yoo s
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2.

problemas de personal asociado con proyectos de Disefio y Cons

truccidn.

Para cumplir con la finalidad prevista en esta presentacidn, -
se le ha dado al ejemplo un enfoque eminentemente administrati
vo, obviando en lo posible las referencias técnicas que lo -~
componen y centrando su desarrollo en el Adm?nistrador de Pro+
yecto como responsable principal de todos los trabajos que lo
integran.

Cabelaclarar que la empresa de Disefio y Construccidén debe estar
debidamente soportada en su organizacidn con departamenéos de -
operacién‘y ejecucién tales como: Ingenieria en sus distintas
especialidades (arquitectura, civil, mecd@nica, eléctrica, ins-

trumentacidén, etc.) Procuracidn, incluyendo los servicios de -
compras, inspeccidén y’ expeditacidn; Finanzas, con sus areas de
contraloria y tesoreria; Construccidén; Personal; Promociones

y Presupuestos; Programacidn; Control de Costos y Procesamiento

de Datos.
PROYECTO

Disefio, Procuracidn, Construccidén y Pruebas de funcionamiento de

una Planta Industrial.




1.3

Estimado de Ingenieria

Ingenieria Civil

lelul

10104 ‘

Planos (civiles y arquitectdnicos)
Especificacicnes (civiles y arquitectdnicos de
construccidn)

Preparacidon de listas de volumenes y materiéles
de obra.

Comprobacidn de planos de'fabricante de estruc-
turas metdlicas.

Estimado de tiempo en horas (de los incisos anteg

riores).

Ingenieria Mecdnica e Instrumentacidn.

1.2.5

Planos

Especificaciones

Preparacidn de listas de materiales

Comprobacién de planos de los fabricantes de equi
po.

Asistencia al grupo de compras en la preparacion
de tablas comparativas de cotizaciones.

Estimado de tiempo en horas (de los incisos ante

riores)

Ingenieria Eléctrica

1.3.1

Planos




<i) 3.4 Obra de Instrumentacidn

3.5 Pruebas_de funcionamiento

II. Costo de los Servicios

l. 'Resumen

Y P . : c
2. Desglose del costo y analisis de precilos

1

ITI. Tiempe de Ejecucidn

l. Fechas de iniciacion y terminacién

2. Programa general

<:> IV. Curricula vitae del Personéi Cclave, propuesto para el -

Proyecto v de la Empresa.

1. .Se anexan las curricula del Administrador de Proyecto,

Jefe de Ingenieria, Superintendente de obra y Contador

de Obra. :

V. .Garantia .de la Proposicidn contenida a la oferta de Servi-
cios.

i

1. Se .anexa copia de un cheque girado -a nombre del cliente
. \ A ‘X “. i '

por una cantidad correspondiente al X%

B . Nota: &Es muy importante, el tratar de incluir en las ofertas -

/<:>

de servicios el maximo de informacidn tendiente a aclarar




O

O

. ‘\ * " N 8 by

4

© ‘marchen exactamente como  se planearon, habrd errores y, el Adminis
. , : - Sho: T

“ PRSI

LN

trador del Proyecto se encontrard bajo presidén constante. ‘

[ TP R -

)

»

. Es en .tales.situaciones.cuando debe pasar-la’'agria prueba de una

.

buena gerencia.y gnéa:a:,su'rgsponsabilidadzentel‘fﬁoyééto;

Las actividades de diséﬁo \% construccién surgen de una gama de -
funciones de trabajo interrelacionadas (Diséﬁo y Proceso, elabora
cidén de ;equisiciones de equipo, especificaciones estructurales,
de tuberias y eléctricas, ubicacidén del trabajo, etc.), las que -

deben empezar y desarrollarse en un lapso determinado para reducir
N : | X

los requerimientos del programa.-

[
.

\

En general, las funciones de un Administrador de Proyecto se pue

‘.
i

den interpretar como la organizacidn de éste trabajo, para que -
las tareas subsecuentes se-puedan realizar a tiempo y se lcgre =

una maxima calidad a un costo minimo. -

PLANEACION DEL PROYECTO

El Administrador del Proyecto debe tener una buena idea del - -
alcance del trabajo.y empezar a plénear como va a aprovechar los
recursos de su organizacién atin antes de que el proyecto se haya
iniciado forﬁalmente con el Cliente. Debe evaluar objetivamente
las necesidades de su proyecto y detallaf la organizacidén y linecas

de autoridad, como una de sus primeras tareas. Poco después de -

que se haya otorgado el contrato, debe programar urna cita con el
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10.
I. ORGANIGRAMA i
Administrador del
. . - /7
royecto
\___Proyec / \
Jefatura de Superintendencia de -
\ Diseﬁp“ Y L Conﬂtrucc1on: 7
Ccivil 'Mecénico Eléctrico Instrum. Procura Ejecucidn de JServicios - ‘Servicios
= : cién. , - Obra Tecnlcos E Admyos\.~
- 4 — " { b— - I b I \ i
(1naen1ero=, Calculistas y leujantes)(Compradores (Ingen. de - (Intendente dé (Conéador,
. : ‘ Inspectores drea, sobres Maguinaria,:- “Jefe de -
2 . Expeditadp-  tantes y obre Controlador ‘de .Personal,
rés.).,” © ros.) Costos y Pro- 'Almacénlista

*

Oficina Central de la empresa.

gram. Enc. de
Seguridad.)

y CompLaoor)

Con asistencia por parte de los Departamentos afines de la




3.3 Especificaciones y normas aplicables, para cada
una de las especialidades.
3.4 Materiales y equipos de procesc necesarios

3.5 Estimado de Horas-Hombre

Materiales y Equipos de Proceso

4.1 Listas de materiales y/o requisicioanes
4.7 Tablas comparativas

4.3 Pedidos y ordenes de compra

4.4 Inspecgién y expeditacidn

4.5 Permisos y documentacion de importaciones

Recursos Humanos para la Construccidn
5.1 Técnicos
5.2 Administrativos

5.3 Obreros

Manejo de Subcontratos

Equipo y Herramientas para la Construccidn
Equipo de Oficina y Papeleria

Obras Provisionales

Aspectos legaies

10.1 Licencias varias

10.2 I.M.S.S.

10.3 Hacienda




14,

(:) ) 15. Puesta en marcha y entrega : . T

©15.1 coordinacién con el Cliente

15.2 Formas y controles a utilizar

t P
(

(*) Pudiendo ser en forma "manual" & "mecanizada" por -
' ) : \ - R ST D U R . . ‘- .
A N

i

computadora. ,

Desarrollando el esquema anterior y con el auxilio de la

"lista de revisién" (ANEXO I), el Administrador del Pro-

yecto estard en posibilidad de ejercer una mejor supervi
oo

sidén y control de los trabajos.

EJECUCION Y CONTROL

En base a la Planeacidén de los trabajos y en. cumplimiento de -

}

' los programas de actividades, se inicia la etapa de ejecucidén y
control.
.La labor de. supervisién del Administrador del Proyecto- debe - -

acrecentarse a fin de abarcar todos los puntos que esta situacidn

involucra, Igualmente el aspecto coordinacidn en todos sentidos

. |
y hiveles deberd optimizarse.

,
Debido a la gran cantidad de actividades que intervienen en un -
proyecto en su ejecucidn y control, se presentan a continuacién

algunos ejemplos sugnificativos mostrando las formas operativas

(:) que normalmente se utilizan.




O

l6.

ENTREGA AL CLIENTE

Una vez realizadas las pruebas de funcionamiento de acuerdo al

alcancé de los tfébéﬁgs N nabiendo sido aceptadas las instala-
ciones y eduipo de conformidad por éérte del Ccliente, el Adminig
tradot del fréyecfo éféceéefé a iﬁﬁegréf una carpeta de termina-
cién, en donde se iﬁélu&é‘fédé ia infoimacidn trascendente - -

referente a los trabajos éjecutados.

Esta carpeta contendra:

- Disefio:

- Planos actualizados

- Normas y éspecificaciones utilizadas

- Listas de materialés y equipos
Procuracidn:

- Tablas comparativas de cotizaciones

Relacidéh dé pedidos colocados

- Permisdés y documentacidn' de importaciones
- Finiquito de proveedores
Construccidn:
- Reporte histdrico, mostrando avances obtenidos duran

te el desarrollo de los trabajos, costos, programas,

fotografias, etc.
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23.

a)

0O

l..l
{

——

(ANEX’” ——

TADBLA T

)

LISTA DE REVISION AL INICIAR UN PROYECTO

INFORMACTION GENERAL DEL PROYECTO

Cliente

No. de Proyecto del cliente

Nombre oficial del Proyecto

Autorizacidn para comenzar con el trabajo
Fecha para la terminacidn del contrato

Tipo de contrato

Representante del cliente para el piroyecto
Direccidn postal

Representante del cliente en la oficina del contratista
Responsabilidad del representante

Autoridad del repre;entante

éCuanta?

Procedimiento del cliente para el proyecto

¢Es necesario un convenio de confidencialidad?

Responsabilidad para aprobacidn del sitio, edificios, pex
nmisos, ctc.

AT.CANCE DIEL_TRARAJO

Proccuso
Proyecto
Diseililo

Compras




O Dibujos de equipo e instrumcntos de los proveedores
0 Tiempo extra en campoX
N O T A: *Recomendaciones para control

d) DISTRIBUCION DE CORRESPONDENCIA AL CLIEL"TE

0 Correspondencia contractual
O Corxrespondencia miscelanea

0 Notas del proyecto

O Dibujos para aprobacidn

O Dibujos para construccidn

0 Dibujos de proveedores para aprobacidn

O Libro con datos certificados de proveedores

O Lista de equipo

O Lista de instrumentos

O Lista de lineas

O Solicitudes y especificaciones para aprobacidn

O Oxdcnes de compra, sub-contratos y cspecificaciones apro-
badas., ¢ ’

0 Alteraciones (Alcance del Trabajo)
0 Catalogo de cuentas

O Procedimientos para el proyecto

0 Rcporte de avance de dibujos

O Reporte de expeditacidn

O Reporte de avance de eguipo -

O Indice de especificaciones

e} Programacién;del proyecto




27.

O De la oficina de campo
.0 Pdrticipacién del cliente

i) CONTABILIDAD (FINANZAS)

O ¢Se requiere anticipo?
0 ¢Tiene el cliente requerimientos especiales?

j) ARRANQUE DE LA PLANTA

0 Manual de operacidn
O Personal para el arrangue

O Libros de datos

k) REQUERIMIENTOS GENERALES PARA INGENIERIA Y DISERNO

C Especificaciones proporcionadas por gl cliente

C ¢Cuales hojas de especificaciones se usaran?

O /Parxa el equipo proporcionaao por el cliente:
ZQuién obtendra los dibujos de los proveedores?
iTiene el cliente p%oveedores preseleccionados?

0 ¢Se usard papel de dibujo estandard?

Definir el sistema especial de numeracidn

[\
3]

O ¢Se tiene un plano del lugar donde se va a instalar la planta?

Si no, ¢Se ha establec&do un sistema de coordenadas?
cNorte de la planta y norte verdadero?

éCuales son los limites del terreno?

Si el proyecto es una ampliacién ¢Se tienen los dibujos de
los servicios existentes?

éSon dibujos actualizados?.

O éCuales .son las consideraciones para la expansién?
'




O

iSe tiene un estudio de meccanica de suelos?
si no, ¢Cuales son las condiciones gencrales del terreno?
Si es necesario un estudio de mecanica de suelos aQuién
hara el contrato?
Profundidad del nivel fréatico
Vientos dominantes N
Condiciones del tiempo que se esperan durante la construc-
cion
¢Se requiere maqueté?
Tipo de planta: Primera clase
Promedio
Pobre
iSe reqguieren librog de datos? ¢Cuantos?
cDisponibilidad de energia eléctrica? ¢Voltaje?
Si no, ¢Quién es responsable por la instalacidn del trans-
formador?
¢Disponibilidad del agua necesaria?
£i no, ¢Quién es responsable por traerla?

cCombustible necesario?

Si se necesita gas natural ¢Quién es responsable por traer-

lo hasta los limites de bateria?

O ¢Requerimientos por contaminacidn ambiental?

SAlre?

cAgua?

/i

“
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- 2 -
Cargos sobre ndminas

(25% del salario directo) - 787.5 -
COSTGC DIRECTO TOTAL 3,181.5 4,897.0 3,857.5
Costos Indirectos 100% 3,181.5 75% 3,672.8 85% 3,278.9
COTO TOTAL ' 6,363.0 8,569.8 7,136.4
Honorarios - 25% 1,590.7(15%)1.,285.5 (25%) 1,784.1
Costos reembolsables :

(50,000 H~-H x $12.00/H~H) 600.0 600.0 __600.0_
valor total estimado del

contrato. 8,553.7 10,455.3 9,520.5

CONCLUSIONES :

Este es un ejemplo dramdtico, el cual muestra como debe ser analizada
una oferta de Ingenieria, pues si se analiza superficialmente a los -
contratistas, se puede llegar a la conclusidén errdnea de que la - -~
mompafiia X, gque tiene en la suma de Porcentajes de Indirectos + Honora
rios 125% sobre el C.D., perderia el concurso contra un 90% y un 110%
de las compafiias Y y Z, teniendo en realidad un costo menor al hacer-
se el andlisis que se indica.
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DIRECTORIO DE PROFESORES

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

LEA JOSE ANTONIO AGUXLAR NARVAEZ

Director Adjuntoc y Socio,

IDEA, S.A.

Consultores en Administracién y Educacién
Calle 19 # 102

Col. San Pedro de los Pinos

México 18, D,F,

Tel: 515.06.04

MA ALBERTC BLOCK

Consultor en Administracién y Educacidn
Tennyson No. 349 - 103

Tel: 550.62.11.

LEA ISAURA DELGADO

Profesora

Divisién de Estudios Superiories !
Facultad de Contaduria y Administracidn, UNAM

Ciudad Universitaria

México 20, D.F.

Tel:"550.52.15 ext. 4631

ARQ. ROBERTO EIBENSCHUTZ
Secretario

Unidad Xochimilco

U.a.M,

Canal Nal. y Calzada del Hue&o
Méxito 22, D.F.

Tel: 594.61.40

ING. MARCELO ESMENGAUD
Asesor Interno de Sistemas
Bueffe Industrial

Dantk 36-6° PISO

Méxito 5, D.F.

Tels' 533.18.20




DIRECTOR!O DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINlSTRACION POR PROYECTOS

(\} T DEL 19 DE ABRIL AL 21 DE _MAYO DE 1976 J

1.

3.

5

NOMBRE Y DIRECCION

C.P. FRANCISCC J. ANGELES MEDI NA
Unidad Esperanza No. 603

Col. Narvarte

México 12, D.F.

Tel: 5-30-24-L7

ING., HUMBERTO AZPIAZU NAVA
Apartado Postal D-183
Cuernavaca, Morelos

Tel: 5=15-49

J. FRANC{SCO ASTORGA HERNANDEZ
Norte 24-A No. 10

Ccol. industrial

México 14, D, F.

Tel: 5-37-14-57

ING, STRGIQO CASAS MARTINEZ
México, D, F,

ING. CARLCS H, CASTRO SEPULVEDA
Cisne 10
Las Arboledas, Edo. de México

Tel: 3-79-26-86

RICARDO CORTES MARTINEZ
Lago Saiado No. 26
México, D. F.

Tel: 3-99-32-46

ING. ENRIQUE DE LA SERNA RAMIREZ
Meichor Ocampo No. 299

Coyoacén -

México 21, b. F,

Tel: 5- 54 10-69

ING., HECTOR DEL MAZO GONZALEZ
Fuente del Sol No, 19
Tecamachalco

México 10, D, F,

Tel: 5-89-24-80

EMPRESA Y DIRECCION

DIVISION DE ESTUDIOS SUPERIORES DE
LA FACULTAD DE :+NGENIERIA,UNAM
Ciudad Universitaria

México 20, D. F.

Tel: 5-48-58-77

I NDUSTRIA AUTOMOTRIZ DE CUERNAVACA

Km. 87-5
Autopista Federal

Méxice~-Acapuico
Tel: 2-76=00

SECRETARiA DE MARINA
Azuete No., 9
México i, D. F.

CONOSA CONSTRUCTORA NACIONAL DE

OBRAS, S. A,
Mé xsco, D. F.

SECRETARIA DE MARINA

Insurgentes Sur No. 465
México, D. F., -

Tel: 5-64-64-49

CENTRO DE EDUCAC! ON CONTINUA
Tacuba No. 5

México 1, D. F.

Tel: 5- 12 31=23

INSTI TUTO DE INGEN!ERIA, UNAM
Ciudad Universitarie

México 20, D. F.

Tel: 5-48-97=-93

ACCION FUTURG, S. A.

San Luis Tlatilco No. 2

Naucalpan, Edo. de México

Tel: 5-76=-24-72




" DIRECTORI O DE ASISTENTES AL CURSO.DE.. ADMINISTRACION POR PROYECTOS. .,

( DEL 19 DE_ABRTL AL 21 DE MAYE’DE 19764)
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NOMBRE Y DIRECCION

16,
Rfo Ganges No. 69
Col. Cuauhtémoc
Méxaco ‘5, D..F.

ﬁNG'QARTURO NUNEZ ’UTIERREZ
Viaducto RTo Becerra 455- 5
Col. Napoles

México 18, D. F.

Tel: 5 36-22 89

174

FELIX P. PEREZ GOMEZ

3a; 'Eusebio -Garcia .No. 23
Unndad Vncente Guer.ero
Méxnco 13, D F. '

18,

Qs 1cARLOS LULS REYES
México, D. F,

20. VASILIKY RiVERA

- Culiacdn No. 39-LOk4
Col. Hupédromo Condesa
México 11, Di F.
Tel: 5 -64- 67 78

21, lNG HONORI O RIVERA MOCTEZUMA
" Lago Tana No. 66
. Torre’ Blanca
México’17, D. F,
Tel: 3-99=09°3h

JOSE ANTONIO RODRIGUEZ GUEVARA
B. Picazo No. 1 Depto. 2
Pueb{a, Pue.

Tel 2 19 11

.22,

Q

ING. MIGUEL ANGEL MEDINA SANTOS

sk "7'

EMPRESA Y DIRECCION

-

.Col,
‘Méxlco 5, D. F.

| NDUSTRIAS CONASUPO
Amazonas No. 62 .-
+Cuauhtémoc

S. A. DE C.V.

Tel: 5 -92-06-70

DIRECC!ON Y- PRCYECTO, S.A,
Vi'aducto Miguel Aleman 22 So Pisc

Col. Napoles
México 18, D. F.
Tel: 5-43-17307

OLYMPILA DE MEXICO, S. A.

Km. 19" /2 - .
Antigua. Carretera a Puebla T
Los Reyes, La Paz i26

Tel: 5-85-42-11 Ext.

TELEFONOS DE :MEXICO, S, A. .,
Rio Pénuco No.,38 -"lo. Plso :
MéKICO D. F. - :

SECRETARIA DE | NDUSTRIA Y pQMERCIO
Cuauhtémoc No. 80
Méxica, D. F.

Tel: 5-78-10-78

CENTRO DE EDUCACION CONTINUA
Tacuba No. 5-ler. Piso

MéXlCO 1, D. F.

Tgl + B 21 40-23 . : o

~ J
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30.

31,

32.

34,

35.

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINlSTRACION POR PROYECTOS

NOMBRE Y DIRECCION

ING. JORGE SOSA VELAZQUEZ
Vicente Suarez 119-101
Col. Condesa .

Méxnco 11, D. F.

Tel: 5-53-13-58

GAD TAWIL ABADA
Horacio 1114
Col. Polanco
México~5, D. F.
Tel: 5-45-36-70

ENRIQUE STIEGLITZ LOPEZ .
Sierra Nevada No. 109
Lomas. de Chapultepec
México 10, D. F.

Tel: 5-40-22-00

J. FERNANDO TORRES ESCUDERO
Av. 685 No. 12

Unidad Aragén C.T.M.

México 14, D.F.

ING. SALVADOR TREJO ZUNIGA
Calle Campo. Cantenoc No. 208
San Antonio’

México 14, D. F.

Tel: 5-61 64-00

ING. FERNANDO TREVINO $0J0
Arcos del A]ba Pirules Ote.

" No. 37

36.

Cuautltién Izcalln
Tel‘ 2-02-23

OMAR VILLAGOMEZ GARCI A
Caruso 35-2

Col. Ex-Hip. de Peralvlllo
México 2, D. F.

Tel: 5-83-95-06‘

() { DEL 19 DE ABRIL AL 21 DE MAYO DE_ 1976 )

EMPRESA Y DIRECCION

I MPULSORA COMERCIAL E INDUSTRIAL,S.A,
Mariano Escobedo 510-P.H. "

Col. Polanco

México 5, D. F.

Tel: 2-50-08-00

I MPULSORA COMERCIAL E INDUSTRIAL,S.A.
Mariano Escobedo 510 = P.H,

Col. Polanco

México 5, D. F. .

Tél: 2450-08-00 -

TELEFONOS DE MEXICO,
Parque"Via No. 198
Col., Cuauhtémoc

S. A.

‘Méxuco, D. F.

Tel: 5-18-82-20 Ext, 777

PETROLEOS MEXi CANOS

Av. Marina Nacional No. 329
México; D. F.

Tel: 5-31-64-00

' DIRECCION GENERAL DE PLANEACION

EDUCATH VA

" Argentina No. 28-tler. P!so

México, D. F.
Tel: 5-12-15-27

TELEFONOS DE MEXICO,
Parque via No.198
Col. Cuauhtémoc
México 15, D. F.
Tel: 5-18-82-20 Ext. 577

S. A.




