
"'INSCRIPCIONES 

CENTRO DE EDUCACION CONTINUA DE LA 
DLVISION DE ESTUDIOS SUPERIORES DE 
LA FACULTAD DE INGENIERIA, U. N. A M. 

Cuota de inscripción $2,800.00 

La cuota de inscripción incluye: 
• una carpeta con las notas de los profesores 
• bibliografía sobre el tema 

1 

• servicio de cafetería 

Palac1o de Minería Calle de Tacuba No. 5 México 1, D.F. 

Horario de oficinas: 

lunes a VIernes de 9 a 18 h 

Para mayores m formes hablar a los teléfonos 
521-40-20 521-73-35 512-31-23 

CONSTANCIA DE ASISTENCIA 
La Facultad de lngen1ería de la U N A M, otorgará una 
constanc1a de as1stenc1a a los part1c1pantes que concurran 
regularmente y que re~a11cen sat1sfactor1amente los traba­
JOS que se les as1gnen durante el curso 
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PR ESENTACION 

Conforme los profesionales de campos aparen­
temente ajenos a la administración profesio­
nal adquieren mayores responsabilidades en 
sus campos de acción, requieren de la utiliza­
ción de técnicas de planeación, implantación 
y control. Muy particularmente, aquellas per­
sonas que se enfrentan a tareas de vida limita­
da deben tener acceso a la Administración 
por Proyectos. 

Esta forma de administrar facilita la utilización 
de herramientas sofisticadas de la administra­
ción profesional para obtener resultados ópti­
mos con los recursos disponibles. 

Este curso pretende capacitar a los participan­
tes en el diseño, la implantación y la operación 
de la Administración de Proyectos, al mismo 
tiempo que le permite detectar las oportuni­
dades, las ventajas y las limitaciones de su 
utilización. 

OBJETIVOS 

A la conclusión del curso, los participantes 
activos habrán adquirido o reforzado las ca­
pacidades siguientes: 

-Definir objetivos y metas de términos cuan­
titativos y cualitativos. 

-Evaluar y jerarquizar los proyectos a ad­
ministrar. 

-Adaptar la estructura de organización a sus 
necesidades específicas. 

-Orientar, coordinar y controlar a las per­
sonas que participan. 

-Aumentar las posibilidades de éxito ante 
condiciones problemáticas. 

TEMARIO 

1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN 
LA ADMINISTRACION POR PROYEC­
TOS 

lOué es la administración por proyectos? 
El concepto de proyecto 
La planeación 
Fijación de metas y objetivos 
Evaluación ele los proyectos 

11 EVALUACION ESTRATEGICA Y FI­
NANCIERA DE PROYECTOS 

111 LA ASIGNACION DE RECURSOS 

Planeación de actividades PE RT /CPM 
Disponibilidad de interrelación de recur­
sos 
Programación de actividades MAP 
Programación matemática 
Asignación óptima de recursos 

IV LA ORGAI\IIZACION POR PROYECTOS 

Principios para la organización 
Organización formal e informal 

Tipos je organización 
La organización por proyectos 

V El COMPORTAMIENTO HUMANO 

Filosofías gerenciales 
Motivación e incentivos 
La selección del personal 
La dirección del personal 

VI DISEÑO DEL SISTEMA 

Aspectos relevantes 
Procedimientos de operación 
Sistemas de información para control y re­
planeación 

VIl ESTRATEGIA DE IMPLANTACION 

Alternativas de aplicación 
Plan de implantación 
Comunicación y soportes necesarios 

VIII EJEMPLOS DE APLICACION 

PROFESORES: 

L.A.E. lOSE ANTONIO AGUILAR NARVAfZ 

M. A. ALBERTO BLOCK 

L. A. F. ISAURA DELGADO 

ING MARCHO ESMENGAUD 

!NG. EDGAR FERNANnEZ CABRERA 
/ 

ING BENJAMIN NAVARRO 

L.A.E. RAFAEL ZAVALA 
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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACION 
CONTINUA 

Las autoridades de la Facultad de 1ngenierfa, por conducro del Jefe de1 Cenn·o 
de Educaci·:,il Cominua, Dr. Pedr"J M a ·nfnez Pereda: otorgan una constancia Je 
.1slsrencia a quienes cumplan con los requisitos esrahlc::cldos parn cad3 curso. 
Las pe.:..-sona:.:; quE: deseen que aparezca -su t:úulo profesional pr1.3cerliendo H nu 
1íOn1bre en el cUploma, debe.rán entregar copia del misrno o de su céc!ula profe·· 
sic.nal a má.s r.a rdar el SEGUNDO DU\ de clases, en las oficinas del Cenrror -
con la seiiorüa Barraza, encargada de inscripc]ones, de lo contrario NO será 
posible. 

El coni: rol de asistencia se efecwará a través de la persona en~1rgada de ew..cn·o 
ga:r nocas, en la mesa de entrega de material mediante listaB especiales. La.s 
¡msencias serán computadas por las autoridades del Centro . 

.Se recomienda a los asistentes participar activamente eoo sus ideas y experien ~ ,.,., 
cías. pues los cursos que ofrece el Centro están planeados para que los profeso 
res expon:;an una tesis', pero sobre todo. para q~e coordinen las opiniones de tü-· 
dos los interesados constituyendo verdaderos seminarios. ~-

Es muy importante que todos les asistentes llenen y entreguen su hoja de insclif?_. 
ción al inicio del curso. Las personas cm:nísionada s por alguna institución debe~ 
.. cán pasar~ inscribirse en las oficinas del Cem:ro en la misma forma que los de-· 
rnás asísrent es. 

c,.m objeto de mejorar Jos servicios que el Centro de Educación Co:~unua uircc~, 
st:! lw.rá una evaluación del mismo a través de un cuestionarlo diser'iado pclra ernj -
tir juicios anónimos por pane de Jos asistentes; esto se hará. al finalizar el Ciil> 

lNG. SALVADOR MEDINA RIVERO 
COORDINADOR DE CURSOS ABIERTOS 
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AD:MINISTRACION POR 1PROYECTOS 

Fecha Duración Temn. Profesor 

Abril lB y 18 a 21 h El Proceso Administrativo en la Admini~tración por ~Alberto Block 
20 cjdía Proyectos 

-) 

Abril 22 y 18 a 21 h Evaluación- Estratégica y Financiera de Proyectos MA Alberto Block 
c¡día 

Abril 27 y 18 a 21 h Asignación de Recursos Dr. Tomás-l\1iklos 
29 cjdía 

Mayo 2 18 a 21 h La Organización por Proyectos Dr. Tomás I\1iklos 

Mayo 4 18 a 21 h El Componamiento Humano LAE Rafael Zavala 

Mayo 6 18 a 21 h Diseño del Sistema LA E Isaura Delgado 

Mayo 9 18 a 21 h Estrategia de Implantación LAE José Antonio Aguilar 

- \1ayo 11 y 18 a 21 h Ejemplos de Aplicación Ings. Edgar F ernández G.y 
13 cjdía Marce1o Esmenjaud 

May•) 16 18 a 21 h Ejemplo de Aplicación Ing. Benjamín Navarro 

'edcs. ·-
--~----------_j_~---~__L._._-__j__ _____ ___,__~-"'·~ 
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DIHECTOHJO DE PROFESORES DEL CURSO 
ADMINISTHACJON POH PROYECTOS 

T ,ic. José Antonio AguHar Narvaéz 
1 )i rector Gcncr al 
1 )irccci(m General de Apoyo Técnico 
Sllhsccrctm·fa de Asentamientos Humanos 

. f ,iver·pool .'3-S" 
Tel.: S.1S. ML 01 

M. A. AJherto B1ock 
1 )i rccciún y Desarrollo Formación Técnica 
.Suhsecrctnrf.a de Asentamientos Humanos 
f .iverpool No.· .3-4 ° · 
Tel.: 535. S4, 21 

LA E Tsn,ura Delgado Torres 
Proi'esora 
Div. de Est. Su p. 
Fac. de ·contaduría y Admén. 
UNAM 
Tel.: SSO. S2.1S Ext. 4631 

lng. MarceJo Esmenjaud Cogordan 
C.JCrente de Informática 
Bufete Irtdustrial, S.A. 
dante 36--7 o 

Tel.: S33.18. 20 Ext. 132 

Ing. Edgar Fernández Gómez 
Director de S~rvicios de Ingenierfa 
J3ufete Industrial, S. A. 
Dante 36'-6 o · 

TeL: S33. 18.20 Ext. 

Ing .. Benjamín Navarro Ginter 
Gerente Técnico ' 
&meo de'I AtJáhtico 
Sde Mayo No.: 19-2° 
Tel.: 512. 86. 4s 

' 1 ' 

Lic. Hatael Závala Ortfz 
Dirección Gen~ral de Apoyo Técnico 
Subsecretaría de Asentamientos Humanos 
Liverpool 3-4 o 

Tel.: 535o 68.01 
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DIRECTORIO DE PROFESORES DEL CURSO ADMlNlSTRACION 

POR PROYECTOS 

DR. TOMAS MIKLOS ILKOVICS 
Consultor 
Cerrada del Rayo 20 
La Herradura 
Tel. : 5 89 .11. 80. 
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ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

MBA ALBERTO BLOCK 

ABRIL 1977 

Palacio de Minerla Calle de Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. Tel.: 521-40-20 5 Lineas 
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l·1BA ALBEHTO BLOCK 

INDICE 

Ic""' EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMlNISTRACION POR 
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1 
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~o~cepto de organizaci6n 
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' 

' '¡" ~ ;; 

Objoti voa' i'nati tuoions.lea·· de una órganización 
: ~:' Jo ;: ' . ~~h-- : - l J • • ' ~ ~ ... ' 

l:a_<'lnHmtos de la planoaci6n 
•,',' •' "" .. " ' 

'.,-' ~~;~lt ({; !\ ~M"'!} ·~ q J¿ ... ! :t' ~t .. ~:·'~ L, •• '.oi 

Fijn9i~n ~o mota, y objetiv~s 
r/:~ .~tt~:i6tt !~C ~·n. t.~~; --~ ...,t;~; .. •¡-'" • ._t • 

Co~rqinación'de'proyectoá' 
" ' '! ... ~·;· ~ .. .., ',..,. .. -~ l"J. ' ~ ' ¡ • 

-.. ' 1 ~ .:J. ~ ~~.:~ ~ .. ""'' ( ~ ~ :. • 
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Deíi11ici6n de la Adminiátraci6_n por Proyectos (ÁPP) 
~. :: ..~ ~! 1 ;;:. , ~·~.. .. ,.,. a !t .Jl • - • _r • 1~ '

1 -~ ' t' J ; 

Definici6n d~ Proyecto 

Generalidades sobre Proyectos 
:; ~ ~~~~ ;_:i~ .. ~ i i ~~. ( l~ n r. .: ~ \ · , ~ ~ ·l· L • • 

Ventajas de la APP 
~~~ .. : L·~j ~ l¿' •;¡;~, J- ·i .~:~ :, .ji 't; :.~ 1>1 

- ' Dea\ie:ntajae 'dé. la APP 
·~.~j·(_~1 ¿~~{--;~_:;.:~~ ·::: l~~ ),;~ ~~y~,~-! 

:Faaes de ~a "ádmirlistrá'o:Lón dÓ un_ pro~ec.to_ 
1 ~'"" ~~ 41; ~~ • S'~ ~-:; I ¿: ~: ~ ·. :~ ~ 'J~J ... · .. : : .~ ~!. ~~- ') .. q,. - .: V \ ~ 'i ~. (.' ,.~, j -:: .. --: -~ t.\ 

GRAl!'ICA f) 1 Die.gx:ama general de un p~oyecto 
·- ~ ·~ : .. ~J·;~ .: " _;? i: l.:' 1., • ~ ' ' - ' ~~: ,_' . ... ·· ',' t~ ;r~~~-t ·~ Lti'" ,, ·- -· " •":: \ ' 
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n,nr,.fXCA # 2 Diagrama de planoaci6n y control de un proy.~c:t~ 



CONG.CP'rü DE ORGA.NIZACION 

m-anto cont ltruidaan (H~ Naintz) 
1 

OBJETIVOS .!NSTITUC:IONAI..ZS DE UNA ORGANIZACION 

l>) Social 

e} Económico 

a) OBJETIVO DL SERVICIO 

y raciona};, 

Consiote en hacGr ll~gf.u:· a loa consumidores productos y a loa ,¡.n .. ~. 

' . 

o 

rioa servicioso ~ 

b) OBJETIVO SOCIAL~ 

Consiste en cumplir con l&a obli.gacionaa con los colaboradores de 

la organizaci&D~ Este grupo est6 formado por loe: ejecutivos, em~= 

pleadoe y trabajadores~ 

©) OBJ~TIVO BCONOMICO& 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

Definic16n: 
""""'..;.,;.,~;;;;..,;,.;;.,;.,;;;;, 

'ªAdministraci&n ®el al ®.rts o la habilidad da- ocmbine.r y dirigir recul" Q 



o 

o 

o 

'' 

' -

y~ . qu~ ~i a~~i~t~.t_rador ~u!~ ·y áuporviaa el trabaj9 e;¡ ~~-~.: a,~.-~ « .. ~ ~~at:ro--
) t'. !¡,2'; ~·¡>. -. . ' l ~ \l - ' 

El hombre admiriietra al organizar 
' -, ' ,... ~ , i. .; t.~~~ \ t ~t 

: su' pro'pio e~fuerzo \) el ci'é' Ótrqs, :.. ... 
~~ ? '(" • ' 11 ~ 

1 ' ' ' j ( 

y ~mpl~a Íoa r~.cursoa materiales y tocnol6gicoe, par~ ont;!nta~so li lua 
- ' ~ t ,>~'\ 1¡ ' l ¡ 1 ... ~ '-~ ~ 1 ~ 

p~obiamno quo la realidad le planteao 
~ L '1 .. 

< ·- r - 1 : -' '' ~.,. ~l:,•; A":~~':\~; " 

p~oocso ~?\~~~ sólu_~,~~~r problemas·, producto de'. ~.~ ~u.áci'o~!~ ~f~~~~ ci'. el 

qu~ se d·e.bo: 

a) Conocér ~a l 1 ealiclád. 
,¡ 

d.). v~g'i:t~:r su· ~j:ec_uci~n· 
'•' r', •"' :;.r- ' ¡,• l,, 

' ' . 
D'fcho. d'a. otra m~n!=Jrá·. a~: do~~:K· 

• ~ • ' ' • 1_- ~ J .l,. ' ; • - • 1 : " ~ 1'; 

a') ~lnnenr 

c.) Control!ar 
í ~ ~ 

' - ' 

a.)·. :Pr..Arm!I:CION· 
' - -

' -

. 
u-> 
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lisis do cna realidad üopccif:!.cu .. y a la determüwciún óo los obj~ 

o 
tivos y las políticas dirigidas a la solución de loa probloma.s pr2., 

sontadoa po~ eat& realidado 

Lu planeaci6n incluy~ la dotorminaoi6n de la secuencia lógica de -

las actividades? del planteami0nto do soluciones alternativas y a 

la juiciosa aplicación da recuraoo mediante proyectos y proe;ramaao 

Principales caoaeptos1 (v&aase definiciones en la oecci6n 3u5) 

Objetivos 

Politicas 

Estrr.togias 

Actividades o 

Programa 

Rt.1cursos 

h) EJECUCION 

La ojecuoi6n ea una etapa important~ del proceso administrativo, ~ 

en la ques se lleva a cabo lo planeado 9 mediante al ejercicio de = 

la dirección y la organización establecida (personastl o:ficinas 11 .,..,. 

mñquinas 9 equipo~ ateo)~ siguiendo lns instrucciones de los planes 

dirigiendo, supervisando y coordinando las labor.eao 

Principales concaptoas o 
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Díró.cciisn 
· D h·óc!;if)-,~ 
;':. J ~ :J~":-(,!_,1 !:-..~; 
P~e;anizaci6no 
't).Z.[;.:A r:.i,.2-0 ~; } . .;~:~'. r 

1 ~ :>:r.o-_rJ-..'¡\ ...... ~ ~ · .. ,_. ... ~,~~1 

e) CON'fHOL. ·. 
~~ t z~t~~~~ ~: ~~ r..~Jt!i 

:~)}~··~EC>J-- -', 
El control oa la última etapa del procaso administrativo~ en la -· 
~~.i c·~'i~t; :~ ~::\ .! . '- -/ .. ~:. '' 1 ¡ 1 .·~ '' t":•l .. ~ 1' 1 .~ ~· -~ . ar~ . . ~~ ... ~ 

.... , ¡¡;~·,~f\· ., ; ¡ .;J· _, ' ;.~.·; ~ 

que se compara lo ejecutado con lo planeo.do/modiante: la mod:i.ci6r .. 
-\}.;·.~ ca coapn·._: ... rP : ~';) oj~J~' ~i ~ ,; .. ~. ~~~ , _ ~· • 1..:¡,,-.r .. ~:; 1!\eh't:¡~-~~ ~.: ... - ;~¿:: ~J~~--'-~:. :.~ .. -... 
~,.~·:~· q:~ e:0~·0..r ·:t· ~4lla.~ ... ,~ .~ . . . ~' e ~~:, , .. ~ ) .. ~-~ ~· 
de loo rcisultó.doE; realGa'll compa.:rándoloa co:iiltJL•a loo objotiyos; de--

; .. "' A' ... : - • ~ j -~'. • .:: , .. ~ ' ~ •,1 ~ :· ~-~ '' } '· :·.: ~'.~ !,< ~· _i .'~, ~ ·J.{-; .. ~ 
~ .¡ : ; • ~ -. ' ... ' 

terminando las desviaciones; plaDtoando modidao correctivas y aju~ 
~ E , w ~ ;:_t:.~;.\11t X.J,, , , 1 r ·: :~ · , ~ ;" ~ 

, _ ; j •, ~ "Zf).it"~ t< ,'1 l.t,l ¡ e, \ 

tnndo· loa plane·so 
t~ ~ .,:± ~ ... "' ~ :;~~1 1~.~- ... -~,, -:: ~; 1 

1 " ~ ~~ 

Principales .conceptos: 

• <, ¡ 
' 

1~·· ~ / ·:: *; .~.~.J? ,~L _;· ~· r:,-~ t:~~:~·~ .. -. 
AjustÓ de·: .planea e -, · 

• ~ ' ., \ ,, ; ~ ~ ~} "' • ' ' 1-¡ lt_ t: 

Ln uni6n.de los tres elementos del proceso administrativo lo con~-
': 1¡ <~~; L ~ '/< "-"=" 'c.., ... ' ': ~ l -~-t' ,J' , •• t- ~ o1~:t " ~·=J·, _,'_, •. ~~ '": Oh~'\ff:Y 1:..:::.:\ z;.?'-! I.J' 

tituye· la comuni~aéi6n~ El p~oc~~~ adminiatrativo ··ea., e~~~é1~lmenta 

'·:.:; · ... :...· .:_.~; .:-':~:-'?~.~:· ~:·::1' ··~'~.': ":~·7:~ .. ?!·· 

locci6n de alternativas • . ¡. 

'' '1 

~~;s, • 
{~~ . '--"' 

e,,~,~·,> • 1\ ""' •\:' ,"~~:, -~ :: J"\"'4.':"1 ~-j.;"'"~~.? \ 

DEFINICIONES 

Objetivo; 
t ~ ',. ' 

1 ' '.~. 

ELEMENTOS DE LA PLANBACION 

•'. 

l·1atae. o fil'um espocifi :os que ae espera o.lcanzar en -
un· fu tJlrO¿ 4.oterminado •a.. plazf) c;:o1~~o.: en. 'f~Aq.h§.P.J~d~.l~n 
p,roblerua pl~~t_e~d~ por. la ~ej.\lida.d ~ ·~~~.c_a-;l)¿'qg~-~, ~k~}ln 
res u~ tadc; .. conat:i:tuy,~:rid. , · eJ,-:¡pr;;i;~,~f·~íq·"'''~r.4~1i~A..~A~:, lp:~ 

... ~ ~!~r!"• 4_~ '.;'~~-·~! '.-- 1 .~/ .; ,..L;:~,_.,':J,~: J. ~ ~ -" 

5 



Politicaa: 

esfwn·zoa y los rocurco:J., Los objotivos con u::J. elcr.~o~1to 

totnlmonta necesario para determinar cunl~uiex curso de 
accióno 

Son normas que guian el pensamiento y ln acci6n; delimi 
tcm un áraa. y éH3f.!guran la consistencia cou loa objeti-:' 
VOGo 

En urna pulablQa son: normaa vectoras de los objetivos ~= 
quo loo regulan y precisano Constituyen los "marcos de 
rGfare:ncia de las acciones18 e 

l'rocoó.imiento,; Son gul.as para lns acciones (secuencia cronol6g,2-, 
en do ac~i'1fide..des) rutin9.rit\S,. 

p¡~oyoctos OJ 

'la.naso 

PreGupuesto 
do costoas. 

~0n our~oo de acción aprobados y qua cuentan con: 
Objetivos: Claros, definidos y cuantificados 
PoliticaB~ Concretas y precisas 
~1nlla de 
A o ti vidr~deen Quo muestra la secuencia rnás c;lara y lóv, 

gica de las actividadesu 
Lista do no= 
tividudcs: 

Eopecificados ndecuadamonte asi como -
quienes lo realizarén 

Necesidad os 
do recursoag 

Determinaci6n de los requerimientos 
recursos necesariost indic&ndoae el 
do y el cuántoQ 

de 
cuán 

"""' 

Pr~cisado ade~uadamenteo 

Son le.a unidndos de trabnjo requeridno pnra alcanzar a~. 
objoti'!foG 

Son las person&s y los elementos ~~tcriales con que se 
cuenta pera alcanzar un objetivo deterruinadoe 

Las guias a largo plazo que dan a la organizaci6n dir..::.:: 
trices firmeeo 

FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS 

1o En cuanto a su cont®nido 

o 

o 

S@ deben referir a solucio~r problemas concretase Dicha solución e:) 



o 

o 

o 

7 

~.o nttcesario que. se derive del corx·ecto conocimiento. d'é ]il'. tea:Li~a.d., 

2 o, En cua:nt~·· a ·su· ordona.ol6n: 
- ' ~.' , 

- ',. 

Loa objétivos deben correBpObder en pooio/ilid'ad:ea d'c rea·lfzt:lci6n: a 

las personas a lns cuales S8 les hayan encomendadoo 

' " 

Doben exproaaro.e como· u:nidadee mediblea. o. cuanti'fi:ca.ol'eso·· 
·~ 't: ., 1 - • :\ • , 

' < 
. 1 ... 

Es necesaric>· quo ao rad'o.ctan·. con cla·ri:dad· y pre·oisi'~n~ y] t!in'; l::ongua·jtíll 

adecuado a cada nivele 

4e En cuant6 a su comunicaci6n: 

Es necesario asegurarse de· que son d'ebidamente comprencfido&·,~· sin? ...... 



COOHDINACION DZ l~liOYECT03 

Do ucuordo con Terry la coordinación 13 oa x·efiero a la sincroniza~~ 

ci6n ordenndn de loe esfuurzos pnra proporcionar una adecuada: ~= 

cnntidad, oportunidad y di recci6n¡¡ ds manera que scnn utilizadas 

lac; acciones a:r.monios""s y unificadas para al objstivo indicado" e 

loo 9 tiene una gren importancia la coordinación 9 m~s aún la tendrá 

en unn organizaci6n que manej~ su adminiatración mediante proyec~~ 

tos., 

Los proyectos están formados por unidades interdepcndientes e int~ 

grnlos que forman un todo o un siatemau de donde viene la necesidad 

de coordinar sus componentes desda el punto de vista interno, asi 

como sus relaciones corA los demás proyectos que se estén adminis~"" 

trando dentro da la propia organizaci6n~ 

Los puntos m~a importantes en la coordinaci6n de proyectos se re-= 

fiaren a la aaignaci6n de prioridades y a loa procedimientos y mé~ 

todos para coordinar dichos proyectose 

La determinaci6n d~ p~io~idadea plantea tres tipos da problemaag 

a) Justificación del proyecto desde el punto de viota eoonó~ico 

(¿Por qu6 producir tales bienee y servicios y no otrod?)e 

9) Justificación ds la t@cnica propuesta en el p~oyectc (¿Por qué 

o 

o 

o 



9 

o 

·.·:~ :""f'2:!t:i¡.:J~, ~,,_·,.7·~-~:··, -,:.,:.·,~ ''. .,.-_ ."iní,~·'f· :;-e,·:·.· , 
-~) _:JuGtificnc:L6n' de la· aaignnci6.J:1 de prioridad on ·el tiempo ·{,¿por ....... 

•' . . "-

~~í ::~~~~o;{~ -~~:~or~ y.:~~ .mie .·áde:Í:~nté?)'e· 
~· ~ ·- . ~ ,, . -

¡{ _ ........... .f ·-::: .. ~· 
\ ,.., ' 

'~. 

o 
,, 

,. 

o 



PEOC1~.50 DE LA PLANBACION 

r==;~¡ 
1 (o{nton~s) i 
~-=' -=--=-1 . 
~:::r:--.o:-="'"'"""---_,, ___ "11 

L.=Investigución J 
¡ 
,~, 

=~ ==~';;..... ___ """""""\l 

J Se prcci::.;a ~ 
L--.,~·--~-}-=.,..;.p_r.7"'o_b_l_c_m_.a _ _,_j 

1 
r---::~~J=G."7.:•'CJIOL"~·~~"'l.~~~~.......-1 ,,...,_~~'=-~;..,..--...-a=""' 

~ D•.l tc;:mL"U:tci611 r.~o ~- h ! So plo.ntean 
~ pron6sticos ~~o...-=-~ nltern:¡tivaa 
~~·~··-"'-" ---=*'"""" 7 ''»'-="~=""' -J~ 

¡r==--~~"""""'------D"----="""'9 

~ So ovnlúnn i 
~ =~ll te r~.t~vas ----~ 

.t 
Se determinan 
objetivos 

r Se determinan 
poltticas 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

DBFINICION DE- LA AD,HINJ;STRACION POH PROYECTOS 

'l. ' ; ' 

~ / ;~.:~-~ ~íi~ 
• .. ,.~ ' i .. ' 

Es u:nn he1•ramienta administra ti va encauzada a alcanzar -l.os di't!·~rsq.q ob-
• •' 1 

~ -~ ~ ' ,.. ;' 

jo·tivos do la organizaci6n; mediante la '6p·Hma planeaci6n,· ejo<;uci6m. y 

control de aua proyCJctose 

DEFINICION DE PROYECTO 

EG un conjunto do nctividadoo que tiene un principio y .un fin dofini~ -

blaa y que ao puoda ~dminiatrar o.islndo.mo:n:to pura alcanzar el objetivo 
-? t 

por el cual dicha actividad (proyec'to) fue instituida'o.· (Ha-rtino) 

En ol nnexo I se preaontan diveroas d~f'inicionos de "pro¡ecto10 e 

.~~E~ENTOS DEL PROYECTO 

1) Conjunto do cálculoa 9 dingramaa y escrit9& debidamente estructura-~ 

dos que permitan conocer: el objetivo de esa actividad, los recur=-

sos que ee van a necoaitar·su coato y loa beneficios c:¡ue se obten-... 

dráno 

2) Exposici6n de laa politicns 0 y condiciones o limitaciones bajo loa 

)) 

- ,¡ ' 
.', .,¡ -{¡ 

",- ' ,. .~ <' l 

cuales aa va a re:alizar el proyectoo 
¡, 

,¡. 

Lista de acti vid adea necesarias para la e;iecuci6n d+:tl proyecto y su 

duraci6no 

JUSTIFICACION DE LA ADl1lN!S'!'RACION POR PROYEC'~OS 
' 

r. """""'''''" n 1 nn 01~1/nlll:i 2B.cionaa operan mediante u na adml.nistración muy dog-

11 
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u;!iticn que impone cstrttcturn.G demaGia.do :r-ie;idas, un c·.¿per dc.sr.l.l~rollo de pr2_ Ü 

ccdir.liontos tc6ricos de operación, uno. espt.lcificación muy 1ei.:orminnutc de -

f~ncionos 9 deboree y rasponsebilidades, un~ imposición de pocos canales de 

comunicación ctcG que como una paradoja, on lugar de obtener optimamcnte -= 

loa objo ti vos principales de una ox·ganizaci6n 11 los alcanzan con despe¡~dicio 
9 

Un problema importante en la mayoris de las organizaciones es que sus diri-

gentao dedican demasiado tiempo en la ejecuci6n de actividades rutinari&so 

ff~cilmente pierdan la vi8i6n de los objetivos y subjetivos importantec~ lo 

quo impide visualizar al futuro y aa concreta a6lo a la opernci6n ~rdsonte o 
de osa organizaci6no Asi se desaprovechan oportunidades de expansión, di--= 

vor::d.ficnoi6n de sua productos 0 mo.yox.·ea beneficios" etc .. 9 lo quo provoca e.s -
tnncnmicnto o~ m&s aún 9 dosupari~ibno 

G.t;N:t:IU\LIDADES SOBRE PROY.t:CTOS 

1) CARAC'.rEiU.STICAS QUE DEBE TBNER UN CONJUNTO DE ACTIVIDAD 

PARA Slm HANEJADO COHO PUOYECTOe 

A) Quo se realice una sola vez~ esto -~ excluye que 9 se h~ya rea:i~ado 

con anterioridad~ siempre y cuando, no fH> haya ~onvertido en rutina ....., 

B) Que tenga un principio y un fin perfectamente ded.'inidoo 
o 



o 

o 

o 

tJ ~ Quo ,vaya cncn~nin~do' o la obtención de un objotivo muy dofinidoo 

2) QUE SE. DEBB ANJ\LIZAR EN UN PROYr~CTO l'ARA ALCANZAR SU OBJETI""O EN lfOn 
1~ 

- ' 1 ~ 

HA OP'l'INA., 

A) 'l'IPO DEL PBOYBcro., 

El tipo do proyacto obodeca a loo diferentes criterios de cluoiti 

ca.ción. quo ... o" Ju:m con~id~ro.dq ontro loo cuales .r;e o.not~n 

· . guiont.or:¡; .~~ntoni4o. (90 pued.an roforir u optim·tzaci6n do recu:n~os, 
, ... 1 ' - ' ' . : - ~ \ ' 

·-.,, 

soluci6n. de un problema. 11 oxpnnai6n 9 aprovechamiento do oportunid~ 

.,. 
deo, ~tco) 9 duraci6n (largo mediano o corto plazo); prioridad - = 

• < r '1. ~ ' ,. ' > 

(importancin, I:'npicl,az); nivol dontro de la estructu1•a do la orga ... 

nizaci6n en el quo ao desarrollarA y magnitud del objetivo quo ~-

abarque (todo un objetivo~ un subojetivo~ etc~)o 

' · El oapacificar claramente ol tipo do proyecto ayuda a: 

a)· Prooisar idónenmonto ol objetivo 

ll)· · Conocer ol niv.ol. d9 ,ln cotructura do lo. organiznci6n al """"" 

d) 

quo so está trabajando el proycotoo 

· Do ':;ermi~r, lo.a carnctsristicas personaloe (pel"lilce) quo oc> 
l - ,_ 

dobon poacer lo~ integrantes del equipo quo ejecutará 01 

proyt3ctoctl 

Precisar qu& oreaniznciones extornas fungirán como apoyoo 
t6c,licoo Gn llll l~dministraci6n del Proyecto .. 

13 
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a) Conocer loa cambios que g9nernr¿ el ~~oyuoto dun~ro y - -

fuera de la organi~nci6no 

f) Dofinir las políticas que roglamentar~n al proyectoe 

3) B) NAGNI'l'UD DEL PROY1::CTO 

D0finir el tamaño de proy®cto ss sUL<!'J.mo:ntc importante por lo sieuie2:_ 

te: 

a) Conncientizr:.:K·r.;s .rl.s cwü cr.. J.a. cnpacidad. administrativa de 

b) 

la organizaci~n~ pnru cumplir los objetivos que ae propo--

nano 

Conocer los excesos o defectos de los recursos ~v~nológi-­

coa11 humanos y materiales de la organizaci6n<> 

e) Determinar los beneficios que ae obtendr~n con la ejccu--­

ci6n.del proyectoo 

d) Anticipar reacciones ya sean positivas o nogativo.a dol P.:)_!, 

aonal quo colaborará en el proyecto provocacloa por la asi~ 

n~ci6n de responsabilidades que aumentan su carga da trubR 

jo .. 

e) Crear o adaptar un sistema da apoyo administrativo con el 

fin de efectuar al proyocto~ (Subaieto~as de control~ re-­

planeaci6n~ incentivos~ coordinació~~ etc0)o 

o 

o 

o 



1.5 

o 
C) AIJALISIS TECNICO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES Y NECI':SARIOS PJ\1~ .., 

Se re~liznrá un an~lisia t6cnico concienzudo da~ 

o) ' ' ', Los rocurLios ma teriaJ.ou c. 
,,, 

b) L'oo rccuraoo humanos internos y d\'l oervicio el:ternosc 

~ '' . 

e) !JOS rocurt:10f:l tecuol6gicoso, 

So dobon conoidornr y roanojer con habilidad todno lae r~otriccio~ 

nos intornao y externas que afcctnrán a oso proyoctoo Entro las ~ 

o 
como. son: 

· ·- .,. Loo m'ntorialoa ·(dinero, ~nquinaria y mu.toriulca) 11 loo humanos\) 

loo tecnol6gicoo y loa do ti~mpo 0 ¿Loa pose, o la o.rganizaoión? Di 

no 9 l.Con qu6 cuanta? ;,para cuándo? ¿C6mo lo vn.a llevar a cabo? 

¿Eo muy nocasaiio que DO realice eDto proyecto? etc,Q> 

Entro las oxtorna.o tenomoa: limitaciones dtO .capital'J ,entrcgao do 

o 



1) Orienta al personal haci!:!. los objü"Li vos que p;t(.: o ... cr<le alcanzar 

la organizaai6n do acuordo n au importancia y p~iorid&dQ So ~ 

cupono qua :,Los proyector; 6G hrm der:i ,rado de los objetivos or-

ga.niza.cionnloa., 

2) Aoigna. a un solo :ref.l.¡)onsablc la cons{:cución de un objetivo; y 

se aseGura su obtanci6n 1 modinnte un control muy aotrioto del 

,3) Establee o la medida o cuantificnci6n del objetivo q,ue por.~.:.. te 

controlar peri6dicamente el avance del proyectoo 

4) Permite el seguimionto de las actividades para supervisar el ~ 

o. vaneo del proyecto en \U:!.a fecha clave.., que indique\) la si tun"" 

ción del misruoo 

5) Al reforzar la planeaci6n reduce el riesgo de realizar cambio~ 

fundamentales al proyectoo 

6) Se simplifican ln coordinaci6n y el con1;rol del proyocto al """"' 

descentralizaras en unid&dea separadas quo están interrolacio"" 

nadas y son interdapondienteao 

?) Reduce loa costos debido a qu0 limita le.o actividades inesper!!, 

das que hay que llevar a oaboo 

í6 

o 

o 

o 



o 
D1:;SVBNTAJ,\s DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

., 

1) So deben tener ospecificadoa muy claramente loo objotivoa, b~o~do~ 
' ._ '' ~· "'- ~ 

'> '1 l ,- '_ .• '', 1 - ' ':. 

en unn muy buena viouálizaci6n dpl ··futuro, y aua priorid~cles ¡ aG1 = 

-' ' 

como loa critorioa da ovaluaci6n para no elegir un proyoct~ que no 

oca importante o dcm~aiado coatooo~ 

2) Com1•lica la. administración de lon ¡•ecurnoa humnnoo yn quo una porbo 
""" 

«-4 ' ~· ~ } 

r..a pu_odo t;¡,·~bajn~ aim~'j t~no~_montc en· vnrios proyooto~1o 
' - ., ' /; . 

3) Puodo roqucri~ un eop0ciali~t~ quo contralico la coordinación ¡ el 

o 
• ' :¡ ~ 

uad y autoridndo 

4) En loo caooa en que so oontrate'porconal oxterno por servicios osp~ 

cia-lizados pnrn la implementación del proyecto ao expe;¡¡-imenta un,¿al.: 

mento en ~1 costoo 

'\. ·, 

o 
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AN:;:!;AO '1 o 
DEFINIG.I.ONliJS DE PROYEG1'0 

E1 h<:~nuo..l de Proyectos d.a las Nacio:ueG Unidas lo definog Como v: e,.;.¡~ -
junto do unte cadentes qua permite oatim;;,:¡r laa vo:ntajaa ;¡ desventajas 

ocon.Smi.co.s de un pe.ie para la p¡;-cduco:l.iJ'a d~ determiw:-tdos bienes o -= 

~.) é, 

quo :Je pucdr::~ planear~ analizar y administrar aisladamente ,. 

3) Sec;ún lo. Real Academia~ '~Proyecto" es un conjunto de escritos~ cale!?:, 

los y dibujos que so hacen para dar idea de d6ndo se va a hace..-, cÓ= Ü 

ffiO ha de ser y cuánto ha de constar una obrac 

4) Proyecto es un esfuerzo realizado una sola vez para alcanzar un obj~ 

tivo 0 esto no oxcluye~ dentro del concepto de proyecto 9 al hecho a& 

c;ua se he.ya. realizado con anterioridad algún esfuerzo siempre y cuan 

do no se haya convertido en rutina~io® 

Un proyecto generalmente se int~gra de loa sis~~c~too elementos: 

a) Bosquejo del proyecto ~ue ae desea realizar~ formado por; 

cálculos~ gráficas y escritost que muestren cómo se va a ~= 

roalizar 9 lo que costará y las razones por las que se deba-

rá ei'eotuaro o 
b) Expoaici6n de laa politicaa y circunstancias principales -= 



o 

o 

o 

~ .-

r.:) ' :; . 

' 
e) Enurnornción da las,actividv.das nocaaurias para llova.:r a"" 

' ' efecto el p:rro:raQ;to<~>. ·. -.·-- . 

' En ingonie1·ia· oo- d:i.co quo un proyecto ea el conjunto de cálc-n ... 
·. 

npartato o' un oiotoma.e Estn f>O una dofinici~n if)ualmonto vil:t.:l. ... , 

dao Sin erubnre;o'll ol concepto do ingoniorin do proyoctoo debo = 
o ' -

.ocr m&s amplio y cnb{Y :i.gunlmonto dt~scribir J.a osonoin misma da 

asta actividad., 

_, 
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LA r~-AP ~ ~ .r-;;, ~~ ·~ ~(~iJ. :-;"i '\~ l;: t!J ¿-:, \.p t; ~ ¡-~ l'\ ~ 

EJECUC 

.r..i\SICI~u'-~EN·j¡:: liN ·PROCESO DE SOLUCION DE,.PRODLE:-U-'\..S Pl\ODUCTO DE 
SI1~ACION~S AfALESo 

o 

o 
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o 

o 

CASO l">li.\STlCC 

aJmiuiutrnci6n sumament~ oonoorvadorac 

Ln uu-:"Jvn. orsanizaci6n donoruin.<.1clu "Cnmpníiin de Producto::J Plástico5 Poolnna y 

L~und :ro do abnjo so muestran tumbiám loa cmr¡;os y lt:1s oompañ:í.as a las qt<e ~'"· 

Nomh:;.-e dol 
dirir;cnto 

Alho:~.·to Hox-nlindc~ 

Jaimo Controraa 

Compafi:fn n la 
que portenocian 

Comp~fiia da Produc 
tos Pláoticos y De 
ri WAdo~• de l4ont~G="; 
rrey, S., As 

Compnfi!n do Produn 
too Plá.aticos y lic 
ri VD.dos do 1-~onto-:-' 
!''f'C"'Jt ~Jo Ao 
Compañia do Pl!tnti 
COG do Pnobl~ ~' 

Co~pnftla de Pl&sti 
~~s dQ Puebla -· 

Puo::;to quo 
ocu¡n·,bc.t 

Prcaidante 

\!:i.Cü P~eni1ient.e 

Ejocu·;;i vo 

V:..co PreBidGn;;e 
Financiero 

Puccto 
o.sie;m..tdo 

Vi e o r~ ;:;.-: ,:: i ··l ~::!J.~~ 
t\.; l~jOCt~t:;~~U 

Pr::Jciclo;¡,i;o Jc~. 

Cor..:>1.1;}o do ;,-;-1 •. 
tni.. n.5.s tl .. :.~ e :.ó:..: ~ 
Vi e,; ?r.:;:;id e-n--· 
'i;o y C.ontrr• .vn· 
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lnmcd ia tamon-Le aparecieron problema~ y :fricc:l.onas n T::1 pr:i.nc~~po.l prob1.;;ma = 

:fue el choque do las dos pol:Íb.CEB financiaran .. 

Cu~ndo Rodriguuz se retir6 el forcejeo al~anz6 un punto crucial: Alberto -

Horn5ndoz ?US6 a ocupar Gl puaGto de presidente dol Consejo¡ 6ate upoyaba 

a JGima Contraras 1 p~ra substituirlo como presidente mientras que Alfonso 

Bodrie;uez impulzvJ,ba a Antonio :Flores .. Al final de esta contienda quedó co= 

rno })residente Antonio Floreso Rantmci6 Jaime Contreraa¡¡ y Alberto Hcrn5.n== 

dez amenaz.aba can do ja1c· también la COIDJ?afi!i.ao 

Bl nuevo p:rnaidentc;. ~ entra otrr:H;Il debía alcanzar las siguientes motas: (S.i.n 

destruir las tradiciones cl~ ninguna de las dos organizacioneso) 

1 ()- Nsntener el nivel de utilidades de la firma"' 

2 ...... Nnntenor BU crecimiento& 

No.ntcner su divarsificnci6no 

4~- Centralizar los servicios administrativos~ an especinl~ el contro de 
computaci6no 

5.,~· Integrar la politice. y las funciones finuncieraso 

6.,= Iniciar les operaciones productivas en la nuev;;. t>hmta en Guadalajar;·. -, 

7o- Lanzar al mercado una nueva l~nea de productoso 

SE PREGUNTA~ 

1~- ¿c6mo podria alcanzar Antonio Floras estos objetivos? 

2e= ¿Qué tipo de planes doboria preparar? 

C.En que casos cree usted que sería o.conoGjable aplice.x· ln adr.tü~ist.rc .. ~~ 

ci6n por proyaotoa y en cuales la administración por objetivos? G 

o 

o 

o 
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--------"·---'----; 
rENERACION DE 
,A IDEA 

lropósito de efectuar 
n trabajo o solucio­
.ar un-problema den­
ro del contexto de 
os objetivos de la 

•rganización 

o· 

·----"--------
DIAGRAMA 'GENERAL·DEL PROCESO DE UI\f PROYECTO 

ESTUDIO DE 
VIABILIDÁ-D 

- Aclaración 
del objetivo. 

Obténción de 
informaCión. 

'Forrnúlad.ón 
d 'e ci·lté rna ti­
vas· 'de. s~lución. 

- ~yálua'ción fí­
·sica. 

... Valúacion eco 
~ i ""' .. -nom1ca. 

- Valuación fi •. 
'nanciera. 

1 

l 

PROYECTO 
PRELIMINAR 

- Selección del con­
cepto-. 

-· H 
- >Análisis de· e·stabili 

; -
dad. 

, 
- Análi'sis -de· s~ns·ibi_ 

lidad. 

- Análisis· de compat.!._ 
bilidad. 

- Optimización. 

J • - ~· ' 

PLANEACION 
DEL'SPROYECTO 

- Objetivos y 
políticas. 

- . Li:sta de ac-: 
tividades. 

• 1-A:alla de activi ' 

• 

• 

~-

;-

Progra~ación y 1 
necesidade·s de 
rec'ursos. 

Presupuestos de 
co·stos. 

Proyecto final 

o 

'EJ :St uc·IOÑ Y----~~ _ 

, CONTRO~ DEL- r· 
.·. 'PROYEC:r'O ~-

1 • Diseño ·dél sis- ; 
. ' 

-·tema de .ejecu- ; 
ción :y ..control. --) 

, ' i 
• Procedimientos! 

¡ 
de aprobaciÓ.:;. t 

del sistema. 

, • ·Ejecución del 
proyecto. 

. 
., Seguimiento 
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Lectura 1 

lA ··ADMINISTRACióN COÍV\0. PROCESO ,.~ 
~' " ' :. 

¡;' ¡ ; !-' • 

Para .¡)rincipiar, se prcsenta.rán preguntas ·pertinentes, tales. ~omó 
¡ cu¡~l C.!?.)a ~ctividad O activicl~t.dcs cspc~íficas que C jecuta ,U !l. gerente?, 
<'<lu\: importaitcia· tienen esas activid_adc~ .en' los asuntos hum~nos?, ¿qué 
,., lo coÍHÚú respecto ,ai trabajo adminis~rati,:o. de un ,gerente de pro-, 
dm:cilm, un· .. gcrcnté de ventas, el direCtor de un· plantel cdupt iyo, ,el 
administrador·dc un hos¡)ital y el comandante de 'll,ll cscuadró~1 .~lt;,.uQ_a 
uni~l::td ,de !a fuerza aérea?, ¿qué conviccioJJes, actitudes y for,mas: d_e 
pensamiento están _comprendidas Cf}. la sc~uela del proceso adminis-
trativo? · .. , 

FASES .FUNDAMENTALES DE lA ADMiNISTRACióN 

(,.' .. " 

: Supóngase un gerente y un grupo de empleados. Lo pr,inic.ro que 
dcbeJ decidirse. es sobre lps objetivos que deban alcanz.arsc .. Tales objc­
ti\:os identifican las metas fijadas en el nivel ~upcrior, pe1:o _p01:· lo ,gene­
ral se csí1er_a qu~ el gercntc'·adare y a'mplifiquc__tal.cs me~:-~s',pa.r~. trabajar 
con el· grupo. y casj siempre; en los· niveles. _administr:ativqs inferiores, 
la de'tcpninación,dc los ·objetivos está a cargo·d~l- gcr<;,l)~c. - ,.:.- ,-

, Con· los obj~ti~·os .. en· mente, el gt;rc.n~c cJetcrmi.n~ el .~t;au,áJ.o .. qttc 
debe ejecutar el ~gr~tpo para satisfacer talp_· .. objetivo.s:,; T~t>to, <;l· o~}c­
ti,·o como el, tx:abajo resultante que se_-.n;quie,rc,-_ purdc ... supm,~c.J:~c·~ ,qúe 
e<> de cualquier tipo gcúcral; así, la clerivhción,· )9. que_ hace· el. g-~hlitc, 
'CI·{t fund:amc11ta,l. y de ·aplicación uni,:crsal.. El- ~ré).b~j9. .. ~lc.l g2~-e~t,~c es 
\'('¡'que se haga el trabajo .neccs.nio mediante los 9.f~crzos)k los l'!lÍc_rp­
bros del grupo. 1\1ás áún, el gerente debe determinar. cuaJ~do ·y.' d6n~e 
debe· hacerse el .trabájo ncccsai·io mediante los esfuerzos de los com-

• •To;nado. de .la obra de Gcorgr R. Tcrry, Prinr.ipiut tlt admiuutrací&n. 7 .. t'd .. 
bliturial Continental, S. A., Mbicro, 1975, pi\~. 161 3 1611. 

·~'.,., .. w1.úo él.0 "Planeación escolar y formulación c_le pro;yoc·¡¡os" do. 
AJJ 1(n,to Block Y- ~íos~ Antpnio A.gniJ.ar, F.di torial Trill~, rié:x~co, 
1977. 
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46 (op 1 Adrnln101rodón )' plunoudbn 

P"'ll ntr·, ~ l.t fm ma (k !og¡·arlo. Cn cscm ia, se traza un plan o un 
tn(ldr·lo int<'grado ) prcdctrrrmnado :k las activícbdcs f1uturas. Esto 
''''[lite« t> ·'P' itllil p.u·,, prc\ <T. ob~crvar en conjunto, ver intcncionada­
lrl•'ilk ha! 1:1 .ldcl,tl11(.'{~. En -,íntc~is, es nccc-,aria la planeación. Ésta es 
IIILt t.1~c- f;tnd.IIIH'nl:d de l.t administración. 

1-l.,bir·IHlo -,ido dctcrrnmacla la dirección, curso y forma de la 
,tcct/llt, t·l -,i.~·.nwntr pa.'-.r) co., distribuir o ~cñalar las necesarias activi­
d.tdr·., r Plnponr·nte<. entre los micmb10s del grupo, para lograr el tra­
h.tjo l.'-l.t dt,tribuc:iún, hecha por el gerente, está guiada tomando 
.,, r (oJr-,idr·: ,,ctón U)<.;¡_:., tales como la naturaie:a de las ~tctividades 

• •rn¡ ¡rn¡<'lilc< lo<, imliviclnos que integran el grupo y las instalaciones 
r I'.IC .l\ de qnc :-.e di\ponr:. E:,tas ;:.ctividadcs componentes Sé. asrupa;1 

:• ,1\l!.!.il.tll de manera que se 1 cal icen con un mínimo de ga~to o con el 
nl.'t\..tnw <le <..tti~facción del empleado en su trabajo, o df' .1cucrdo con 
.dt~Ún otro c~fncr;ro que valga la pena. Si el grupo es deficiente, ya 
\('.t ('11 número o en calidad de miembros administrativos, se pone el 
r •·n¡r·cllo. C;J.cla uno de los miembros asignados a una actividad compo­
tH'lllt' "-C cnfrcni.a con la situación de su relación respecto al grupo 
y con aquella de su grupo haciJ. otros grupos de la empresa. Son 
típic.t'> las preguntas de quién decide qué y cuándo. Este trabajo de 
.,·íi.d.tmiemo de tareas y de establecimiento y mantenimiento de rela­
cionn por parte del gerente se conoce como organización. Puede con­
.-,idcrarsc que el plan formub.do por el gerente adquirió significación 
p:u :t cada miembro del grupo. La organización es una fase fundamen~ 
tal de la administración. 

Para llevar a cabo físicamente las actividades resultantes de los 
pa~n-, de plancación y organización, es indispensable ,que el gerente 
tome medidas que inicien y continúen las acciones, por el tiempo que 
sea necesario, para que los miembros del grupo cumplan b tarea. Las 
medidas seleccionadas dependerán de los rniembros particula~·cs del 
grupo, de la actividad componente que deba ejecutarse y del criterio 
del gerente. Entre las medidas más comunes utilizadas por el gerente 
para poner al grupo en acción se contarán la jefatura, la comunica­
ción, rl de~arrollo de gerentes, la. instrucción y la compensación. A 
C.'>le trabajo se le denomina ejecución. tsta es una fase fundamental 
de la admini,<,tración. La palabra ejecutar significa poner en acción, 
por lo (]Ue su empleo es apropiado para la fase adrninistrativa que se 
refiere al suministro de fuerza estimulante al grupo. 

Los gerentes han encontrado siempre conveniente (!comprobar') o . 
"continuar" lo que se está hacicnJo, con el fin de cerciorarse de que 
esta progresando satisfactoriamente el trabajo de otros hacia el obje­
tivo prcdctcrmina~o. El establecimiento de nn pl3;r. sólido1 la distribu-
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o 

o 
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Lectura 1 La admlnlslracl6n como proceso 47 

ci6n, de l~s actividad'es componentes requeridas por este plan y )a 
¡,11cna · adu:;tción· ·de cada miembro· no aseguran que la empr:_csa. sca;á 
¡11 ~ éxito. Pueden. presenütrsc discrepancias imponderables y malas in-:, 

. té.rpn:tac~oncs, así~ ?m.no:, o_bstftcúlos _ inc:;pemdos. Tales contÍJl.f;Cndas 
(ldwn rec01~occrsc rap1damrnte po~. el gerente,· ~le- manera. que~pllcd:-m. 
tc~marsc: áccioncs correctivas. S<i buscan n:s¡)ucstas para la-. pregunta,~: 
; cu;)n: bi~n debe hacen,c el trabajo? y ¿cuán bit:n -se. 1:stit haciendo? 
¡::~ta función l,l«;l gcrcnJ~. coristituyc el control; también es una ftín­
(·¡ó'n ~un}.1~)1~·ci)ta.l de ~~~ :g~rcncia. El ftincionamicnto· real, por lo gcne­
r :tt, se, éva.l¡~ta COil1Iprando lo logrado con un. estándar· o con un_ a Fnca 
h:1sc <k. rcfen:nci;t prcclctcríninada. La· acción corrcr.tiva podría abar­
car t.tro (_}

0
,tódos lps aspectos dct_allados a. co.ntinnación: cambiq de ~9s 

mcd.ios- de actuación de uno o r,r1ás de· los. miembros del grupo, rcdis­
t~ibttci6n ~~; l_as. obli~acion'cs componentes,. ajuste ~le las .mítoricl~d.c's 
ddq~a,das, · altcraci9ú del. plan .del· gercn~e y modificaciól). de los ob-

' ' .. 
EL PROCESO ADMINISTRATIVO '. ' ~ 

Las fa_ses o funCiones ·fundamentales ele l.a- a~lministracióri ( pla­
ncación, orgapización, ejecución y 'control o vigilancia) constituyen 
el proceso adtili,nistrafi~·o."y son lps medios_ por lo~ cuales admii1istra un. 
gcrcnté. ·son también las· señales -.que- distinguen a un" jefe de ·otro que 
no lo cs. -. ' . 

' ' .. 
Se puede presentar un· resu~cn .de estas .fases ftmdamenta-Ies. de 

la administración como: · ' ·· ;· 

a) f!lmrcació1l, para determinar los objetivos y los cursos. de acCión · 
~'ne deban' tomarse · · 

o) orga~zi~ación,, p~ra· distribuir· el tr;\ha jo entr.c rt· gi·upo 'y·: p~ra 
establecer y reconocer la' autorid2.d ·ncccs'aria 

1 
• • 

• - ' ~ t • • ~ ~ ; \ • ,' _ ..... "~: • 

e) la ejecuciqn po:dos.mietuljros_dd gruí~o para: q\tC lleven-a ~abo 
su~ tareas con e.ntusiasmo,, y.. . '· .. '. . ' . ' .. : 

d) ' co~t.rol, de l~s ~cti~id~d~~,. p~ra. co~forma~;la,s 'con· los p_Hu1es . 

. Estos conceptos ~e mÚestran en el cuadro 1, d~- la p~gin~ 2(( 

INTERRELACIONES ENTRE FASES 

En, la práctica, estas fases o funciones fundamentales están entrc­
lazad~s 'e ihtcrrelaciónadas; la ejecución de una función no cesa p,or 
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rompkto ante~ dr que se inicie: la sigUiente; y not ;¡¡a)m.:-nte no se llcvJ.n 
a c.1bn c11 una sccuc,;cia p.1rticular, sillo como :o parezca requerir la 
-.itu.ICÍI,lll que ~e c~i,~ consirlcr.mdo. En el cstablrcimin1tO de una nuc\';-t 

ctnpt C'-.1, P' (•h.dJ!cmcntc el ord('n dr las funcionrs ~ca como el que 
<;e h,, d<'linc;¡do en esta discm.iúi~, pero para una cmprc.'-a en marcha, 
un gerente plicclc dcsempci'íar, por ejemplo. el control en un monw·-,<o 
dado, po~tcrio1 mente b ejecucióu y luego la pb~wación. 

1 

L1 scrucncia debe adapt;¡rsc al objetivo c:spccifico o .d proyectO 
en P·\t 1 ind.1r. Tiptcamcmc, un gerente está comprometido con mu­
chn' ~·,hjctt\'OS y puede encontrarse con cada tlllo en diicrcntcs etapas 
clcl pl!occc,n. P.ua d lego, esto puede dar la impre'iiÓn de una falta de 
orden o de ineficiencia, en tanto qn-e en realicbd rt gerente puede 
e~tar actuando de acuerdo con un phn determinado. A la larga, por 
lo .(~cncr;\l el énL1sis se coloca m{ts en dctcrmínacl;'" fa'lcs c;•,¡c rn otras, 
dcp1'IH!icndo de la situ,!ción en particular. Asimi'>mo, debe observarse 
que ai ~unas fases deben ejecutarse antes que otras se ponga:1 en ,1cción 
La ejecución cf cctiv.-1, por ejemplo, requiere que las persona::- teng;m 
acti\·idaclcs señaladas en concordancia con sus contribuciones espera­
clac; para el objetivo prcdctcrmina~lo. En igual forma, no se puede ejer­
cer el control en el vacío; debe haber algo a controlar. 

En rraliclad, la planc:Kión está implícita en rl trabajo de organ~­
zación. ejecución y control. En iguai forma, los elementos de b orga­
nización se emplean en la planeación, ejecución r control. CadJ. fase 
fundamental de la administración afecta a las otras y tod~s están 
íntimamente relacionadas para formar el proceso administrativo. 

La figura 1" l ilu5tra el ámbito de cada una rk las fases fuurla­
mcntalcs en cada nivel administrativo. Obsérvese que en. todos los 
niveles todos los gerente~ ejecutan las cuatro fases 3.dmi:1btrati~·z-s. 
Exi~tc la tendencia, hablando en términos generales, de que la pla­
ncación y la organización tengan más importancia en el máximo nivd 
administrativo, y que la cjccuciór, y el control tengan relativamente 
mayor import,mcia rn los niveles administrativos inferiores, 
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Nivel 
administrativo 

Medio 
inferior 

Medio 
inferior 

lnfimo 

OrgtJ.ni'zación 

figura 1.1. 

o 

:~ . . '~ -~:.. ~ . 
• !: "' -:"' 

Ej~:cución: 
. :. ' .... , 

ta·direcé:ción · 
se caracteriz~ 
por ser: ·._ ·. 

'Aínplia y crea·, 
ti va; 

Regularmente: 
·amplia y crea·. 

:. .. tiva; 

Lin1itada y al- · 
go rutinaria; 

Octt~IIJda'y ru­
tinaria· 

--

.. 
o 
!1 
o 
~ e; .. : o 

o 

I'J 
'...:,) 
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• SO (op 1 I',,J..,¡,.,,,..,dón y plonaoc!ob 

c.r:FINíCiói~ DE ADf•/I!NISTRAC!óN 

Reiterando, y por cnn,·rtlicllci:t inclui•:.•1c, ahul<• J;¡ defj¡,ición c!c 
aclmini~ti.ICÍÓli, uqnd.o el enfoque d,-; prnc<'\ü administr;¡(Í\(1 ¡, • i/n dc:.­
crito: w!n;ÍIOÍ.rlración es un procrso t!Lstirito, wmjmesto por planea .. 
cián, m gani;::ru ión, cjrr:ución y control, que se ej.;cuta para d!'iaminar · 
)' satiJfac:cr los objetivos mediante el uso de gente y rccursoi. 

30 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

Cuadro 

r-----------------~.~----~--------------~----~~----------·~--~----~, 

__ :f'.r~guntM __ 

' • ~ ' ) ,• '{ • t '_ ~ 1 '\ 

¿ Qql: es _lo¡_t¡uc s~ ncccsit:~? 
¿ Q1;~ e; u ~os de acci~n_ de~ 

. 

Fasn frmdart~cntalcs 
dé: la ndminislracidn 

; '• 

' 
f .. 

•, .. ' 

Plancación 

Rnultado 

'-
Obj~~iv_o~, ·políticas, procc-. -

dimicntos y métodos he u · .Hiopt:u ~e, . cú:no ··y 
r11~Í 11dn deben s1:gt~ir~c? 

r---- • -~-' .,Cv_,,, ,.,', •. _ __;_'-+-' ------------l-----_.:...-,----l 
¿ C:u:·,·~~do'.del;cr1 tener h~gar I~i~·isión del tral?ajo; di~tri· 

las! :trciorw~ y quién debe · Organización · buci~ú. del trabajo y dc-
h.l,:l'r ese traLajo?. . legación de aÍ.1toridad 

---~--· .. ,¡ ' ·- ---· ·--+-----------~+---'-~_;..~ 
¿Por, qué y có_mo .t·jecútan Jc-~atura,.· cpmunicaóón el 

~us ~a1 ~<l:; los micml;1 os ' Ejecución , ~ncentlvos 1 
- . " 

de grupO? . · -- ~ 
F-----------~·~·------~'~·-----+~----~·-·------------~--~~~~--------~--~ 

¿ Est:ín :.icndo . l'jccutad~ 
las .1rcioncs ., -cuándo, 

1 

dónde y,,. como- ,·de 
:1eucrdo _con l9s Í>lancs? 

Control 

! 1 ~ ' 

Infor;ncs~ . comp~~;t~lon~~,' 
~ 1 ' ' • b •, ., 

,costos, y ·'presupuestos· ·_ , 

L.---.~----------------·--~-----~-----=~-~~·~---~----------~----~--~-~-~--
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CUADF:O 2 

Actividades impor~-;¡.,tes de cada fose fundamenir•l de la odmini~!r,;:-:· ~-l"' 

¡o--------P-la_n_e_a_c_ío-.n-------.-------O·-rg_a_n_i-za_c_i_ó_n·-----~--·---;:·:;i61' -. --·-~---~
4

~ Con;rol ------1 
Comunico' y exiicac -io; o0--h

1

1. Comparar los resu!tacos l. Aclarar, ampliar y detem1J;!ar 
los objetivos 

2. Previsión 

3. Establecer condicio:1es y supo­
siciones bajo las cuales deba 
hacerse el trabajo 

4. Seleccionar e indicar 
rea.s para el logro de 

las ra­

los ob-

l. Subd1\idir el trabajo en o~l!- l. 
gaciones operativas 

2. Estableclr los deberes opcra-12. 
tivos de cada persona qúc 
in ten iene. 

3 Establecer J:neas de autoridad 3. 
y ártas de re;ponsabi!idad 

+. Definir los rcqui5.itos de cada 4. 
puesto 

jetivos a los subo~·d:nados con los ph:.nes en gc-ncrzd 
Dirigir las acciones 

1

2. :C:vo.luar :og resu;taco> co:~-. 
tra las metas y está::r~,:r'C~ ¡ 

Gu.:ar a los subordina'::io5 par:t 3. 
que ctmlplan con las norm:::ts 
de funcion"Xmiento 1 

Idear medios efecti\o, par"! 
la medición de las o;:;e~o.-

cwnes 

jetivos 
5. Establecer un ¡ 'Lm cie Jogcml5. Seleccionar y colocar al indi­

viduo en el puesto adecuado 

De>arro!la, a los subordinados 1 .f. 
para responsabilidades fu tur:IS 1 

5. ;\fantener información actua-l 5. 
lizada de las accio::,cs ¡ 

Hacer que los tncc1!o) d~~, 

medición sean conoc;dos ~ 

Obtener d..1tos de~.llbdc>l 
en formds que rnuest1 en 1 

' 

1 

6. Establecer 1J(;lítiu1s 6. DeL:~gar la debidJ. autGiidad 
en c.lda miembro de b admi-

6_ Est:muiar o.l persor.al 

¡ 
comparaciones y t.·;:;_ri~,cio- ¡ 
ne5 1 

6. Suge~r acciones . co, r.::ctt-1 
,·a;, SI son neces:trws 

' ¡ 
7. Planear eót.-t•.-l ·res y m~todos 7. ProporLionar al persona! ins-! 7. }\ecompcmar y reconocer el 7. Infornnr de bs ;ntcr¡;reta·! 

1 p3.ra cumpl1rlos ·1 til!acior,r, y otros n:cur:,o~ . 1 · trabajo bien ltecho ciones a los respon;::b~~., ¡ 
,8. Anticipar los rJosibles proble-¡ 8. Rt,·>,ar h or¡;.mindón a lai' i3 Re\ÍSar b ~j·~cución a· la luz 8 .. \jt:star el pl~'"· a b !·.'Z ,J?¡ 
!. ma3 fi.:'.mr~;, ! luz ..:le lo3 rc:su't?.cos del con- · de los resultados del co:ltroi los resu]t;-¡¿,_:>3 del cu~trc 1 ¡1 

L _____________ l ___ tro! ----- --· --·------------j_·----------~------J 
tzl 

' 

o 

:,,f Jd~fic "1¿"1 ~)ur !T)EA., -co::~ql~r ... r·c­
~ .-\.~. 1\fé·,_ico

1 
19 7 j 
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en C'~l'l~lf' 1 :;r'l d'! la oLr.l de Gcorge r Terry, Pr:'r. cipiGS 
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2.2.4 DIFERENTES CRIT2RIOS DE EVALC.~_c:~Oi'l D:S _-\LT:S?...:.""iATIV.~S S03~ . .=:: 

Método 

Plazo de re~ . , 
cuperac10n 

RENPiivilE:NTO Y RE~TA3ILlDA.i) DZ LA ThV E?,_SIOS 

Descripció:=1 
Breve 

Se calcula dividien 
do el importe de 
la inversión ori&i_ 
nal entre la utili­
dad o ·ahorros des 
pués de impuestos. 

Balance 
Ventajas 

• Uso amplio co­
mo una técnica 
rápiqa para ev~ 
luar la inve:-­
sión de capital. 
Dá una rp.edida 
del plazo dura~ . 
te el cual la m.:. :. 
versión estará ~. 

sujeta(':\ :r;ie s go ~ 
así cotpo el pla -, 
zo que_,el cápi:-~; · _ 
tal estará com ~-, 

:- ~-- -- { •, J 

prometido.~· 
'! .. ... ; 

V-

'') 

., .. .: 

'" ·~ 
' 

; 

; 

Desve:J.taj as 

A pesar de que 
nd rr:ide rendi-. 
mier .. tos de in­
versión se uti­
liza muy fre­
cuentemente. 

, Imolica aue las .. . 
inversiones con 
plazo d~ rec'..::?..::, . , , 
rac1on mas C,J:" 

to son super:.o­
res, ignoran::o 
todos los bst:.­
mos de efect:-

- vo su'Qs ecuen­
t~s al plazo de 
-~~ ' - . ,. 
recuperac1on • 
~'-No diferencía. 

entre dis ':in­
tos compo:-t~ 
miento s de 
utilidades con 
respecto al 
tien1¿o. 

(', 

?osibilicla¿e s 
A::>Ú ~a ci'ó :1 - ~-"' 

c. e 
' 

·~ 

Dá ··~·ierta idea ·del 
riesgo. Debe· co:a-

1 ~ t.-: 
sidera r se como~ una ·--
herrar.:"..ien.ta su'ple-
me:itaria, par~:.la 

\- ',_ 

evaiuación de renta 
<'..' " ' " 

bilidad de inversio-
.. , ,... 1' 

ne s-,, mas no como 
una_her:-a:nienta 

'~ 

iÍ:lica • 

t " 1 



\liBA Y CP AlBERTO BLOCK 

2. EVALUACION ESTRATEGICA Y FINANCIERA DE PROYECTOS 

INDICE 

Mnrw•n rle utilirlctd 

Rendimiento 

Costo de oportunidad 

Plo70 de recuperación 

Indico de rentabilidad (valor presente) 

Tosa do rendimiento in temo 

Método del valor presente neto 

'edcs. 

o 

o 

o 



o 

Método 

Margen de 
utUigad. 

:O e scripc:ión 

Br~v"" 

Es un pqrcentaj e 
que normalmente 
se calcula divi­
d~endo la ~t11iqad 
después de Ír:'l­

pu~stos entre las 
v~ntas. 

o 

B 1 • • • ' ( 't . _ ~ ance ge:1era1 a eL _v ... e oao 
Ventajas' Desventaja,;; 

Es IP\lY útil pa . -
ra comparar 
~qlidades de­
diferentes di-. 
visio:q.es. 

)denti.fica la 
jñfluencia de 
~-- ~-

.'J9~ ~qstos ~ 
Íj9's en el C02_ 

to qe venta -

cuañ:do hay 
cambios en 
v:olumen. 

.. 

No mi¿e el 
rendi:r..ie::-~to de 
la inver si6n 
porque is=--=>r.a 
el movi:::--_:ento 
del capital. 
r-Jo. pe:::-mite 
<:c;>rp.para·:· pa-

" .... ra propo s1co s 
de evaluz.::ión 
entre dife :::-en~ 
te-s clases cte 
ne~ocios, y~ 
que no'dist:n-

. , 
gue ent=e :na!. 
genes cuyas 
?nagnitude s 
son disímbo­
las y que pu.! 
den co!1side·­
rarse norma 
les, cuando 
se com~)é'.ran 
dos tigo s ó~ 
ferent~s ie 
negociqs. 

o 

Posibilida2es de 
Apli~~dón 

Irn,po;-tante he r :-amie1! 
ta para adr.1inist:-ación 

-de:- precios.~· presupue~ 
tos, evaluación de ac­
tuación y co:ritrol de 
operaciop.es·.: 
Extensamente usado 
en análisis de in ver­
sienes para comparar 
comoañía s en la dema:1. ... - -
da in¿ust:::-ial y para 
ana~izar ca-mqios e:1 
las tendencias de -:no­
virnierito de las utilica 
des. 



METODO DE MARGEN DE UTILIDAD 

'r1V1~rsión iniciul $l8,000 

$20,000 

IJIIlirlrH1 no1u $ 2.,000 

,:,Cu:ll ~~s d mnrgpn de utilidad? 

SOI.UCION: 

Mu 14 ui ':. 
*V 

Mu Margen de utilidad 

. lli Utilidad contable 

V Ventas o ingresos netos 

EJEMPLO 

z.Lit o::::..co:::...:o::__ __ : 

20,000 
10% 

* Se han considerado las ventas como la inversión (costo) más la utilidad 
o sea $18,000 . Y 2, 000 $2 0 8 OOOe OO. 

o 

o 

O, 



o 

o 

·O 

.1 

.METObO DE RENDIMIENTO 

'¡ 

.i 

1 nversj6n iniciéll 

Utilidnd anunl al final de cada uno de los 5 años $5, 600., 00 

¿ Cutil es el rendimi,ento de la ·inversión? 

SOLUCION: 

RI 

U a 

I 

RI.,. Ua 
--~--

R~ndimiento de la inversi6ñ 

Utilidad anual 

Monto de la inversi6n 

RI = 5,600 31% 
-188 000 



Método 

Rendi!nie:-,to 

o 

Descripci6:-: 
Breve 

Es un porcentaje general 
mente obtenido: di vi 
diendo las utilidades , 
de una invers ion anual 
(durante la vi.da útil de 
la inversi6n).:Jen'.:re su 
valor '3D el mercado o 
su costo. 

Bala:-.ce ge:1e:cl del 
Ventajas 

Dá una medlsa de los 
aspec~os de re:¡tabill 
dad de los valor~~s CQ. 

rr1erciales. Dá ur.a 
medida indirecta del 
riesgo v.g. mienr.ra s 
mayor es el rer,di.r:üe.rr. 
to en perspectiva, es 
mayor el riesgo que 
el mercado le atrit.uye 
a la inversió:-:. 

o 

Desve:-,ta]as 

Ti en e ::plica c::.6n li-
mi teda o Es a ltame:1 
t~ sensible al r:ie~·n-
po, ya que los ·valo­
res del mercado fl;_,¡c 
tuan constamemente. 

te cuan pro:e~:ca es 
tá la inversión. 

Posibilidad es 
Aplica e i6n 

Está lLnitaco a s:-- ~ 

lisis de inversi.J­
nes de las cu·=.le3 
se anticipa una 
utilidad fl;a. esa­
do extensa m ente 
por compañí2s, 
ii1versiom s ta s 
institucio;¡_ales, 
bancos, etc. e:1 
el análisis com­
parativo de va lo­
res comerciales. 

o 



vlétodó 

:osto de 
::¡po:tur-J:ida d 

o o o 
1 
' . 

2. Z3 DIFE!<,:2J'l':::S GRITERíOS DE EV.L\LU.t..CION Di:: AL"l'E?-2\fX!.'f,/.~ 3G3J.3 
/ ,-~: 'RE~~:o1:>i~ENTO y.:-R·~.~~Tj13fLib;..D D~ L_;·"biVt:?s:o:·, 

Des cripc iÓR 

·Breve 

Evalúa los cost•Js de al­
tern?tiva·s predeterriüna­
dñs:·cuando 1os rec).lrsos. 

-__ -_,! ' ~. l' --~ ';- .. 

son escasQs·. 1)1 en .. ese. 
momento· no exisfén"al.;.. : 
teme t-i vá·s 'pa·ra ·S e lec..:. 
cionar, la :6rgani:i2c!6n. 
no e·sta lB.cud-iendo <ef.l 
un costo de e·ste Úp'o~. 

"'· 

4 ,_; 

l ' 

Ventajas 

Aprovechamienco 
más lucraüvo en 

" la;seleccfó.n de 
alternativas ·de: 
tiempo, ·empleo 
de recursos oc:::io : _ .. 
SQ·s-~ ·decisi?nes 
ejecutivas.~ etc. 

r 

·Desventajas 

Falta de información 
e insegurid~d en el 
futuro., El sis1:erna 
contab-le :1orr.1al no 
refleja la may'Jría 
de los costos de 
o:;Jortunidad. 

o Los costos de opo..r. 
uÚüdad·var:::an con 
·el fien-'t"2o y de a·e­

,, ,., 

·c1s1ón a dec:sion 
de?endiendo de los· 
:factores ds los r§_ 
cursos Implic·ados .• 
·Éstá ~ítitimdm·ente 

; ~ ;ligai.:la _coa lo ant~ 
;tipr,, :debico a qu-e, 
·a1l-ltratar de abreve .. ~ ~ -
·char -una altem3ü-
va."pres en te E pier­
·de--·de vista el apro 
vet!h~rriiento de 1.ma 
kr':ejor en el.f't..:.turo •. 

• Posibiliri'::d'2s de 
~ i ·Aplica cié n 

- t;n·métod o adecuado 
·' . 
--~para. evaluar el cos~o 
·:· de ras decision~s ba -· 

sada s en factor.es que 
_no ·son preponcterante­
. mente económicos leo-
, líticos, culturáles, etc.) 
" 

."• 



1 

METODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD o 
PHOBl.EMA: 

Un <.lespt~cho de consultores ha terminado una consultoría y debe elegir 

entre do~; alternativas 6 que constituyen dos nuevas consultorías. 

l'OI<MULA Co:Ue- Un 

NOTACION 

Ue l.Jliljdud de Ja alternativa elegida .. 

Un Utilidad que no se elige .. 

CO Costo de oportunidad. 

mros O 
CONSULTORIA 'R" CONS U LTORJ!\..~ 

L- Ingresos: Cuotas de 
Consulta $ 2 Og 000. 00 $ 25.,000.,00 

2.- Costos: Salarios de 
Consultores 1 O, 000. 00 128500.00 

3.- Salarios de secretarias 3 0 ooo.oo 3 0 500.00 
Ll .. - Pupclcría 211 000o00 4~000.00 

s.- Gustos de Representación 1 11 000.00 500.00 
6.- Vanos 1 00! 00 __ _?_Q_~QO 
7.- Totill l6glOO.OO 20¡¡700,.00 
8.- Utilidad neta (sin incluir co.§.. 

tos de oportunidad y costos 
fijos) 38 900.00 4,300.00 

9.- Costos de oportunidad 4 17 300ta00 3,900.00 
1 o.- Utilidud (Pérdida) de 

Decisi6n (400. 00) 400.00 

o 



o 

o 

··o 

,. 

METODO DE PI.J'.ZO DE RECUÍ'I:RACION 
1 - ·~ " 

. ' ~ ·, 
' ';' 

,' < 

' ¡ 

\ :.~ 

' ' 
lnvend6n iniciul $1 q~ 000. OO. 

.: , .. ' ' ' ' ' 

Util:ldad n~-la final d.e cada uiio'de'!gs~S añ.os·de $5,600.00 

¿ Cu<H es el periodo de recuperación? 

' 
· FORMULA . · 

'' ... •\ 

'' 
' ' 

NP'Pl\CIQlf·· ,: 

'' ' 
'' ·, 

PR -· 'plazo de recupeúlCi6n 

I monto de la iuversj6n 

,,, 
' ' 

-. 

', 

''' 

Ui utilidad neta )contable~ flujo,de ef'e~tivo (enfraqas) 
' ,, 

,. 
'• 

',. 

· PR ··- .-. 10000.-3.2 años - -· 1
' .-, 5600. 

\' ; ,( •, 

'­
" ' ~' ' 

. ' ,., ~ -'J 



Método 

Ta~:a de rendimiento 

o 

2. 26 DIFERENTLS CRITERIOS DE EVAVJAC:ION D!:: ALT::::S.~A-=:.:-:_:..3 SOB?.::: 
RENDHviTE?·JTOS Y RLNTABILIDAD DE LA :L·;\':::?S: )~·; 

Descripción 
Breve 

Es la tasa de rendí-­
miento en la cua~l las 
utilidades, más el v~ 
lor de la depreciación 
y obsolescencia des­
pués de des contar los 
impt.i.estos; igualan la 
inversión inicial (o 
el valor presente de 
las inversiones ac­
tuales y subs ecuen­
tes). 

Balance general del :Método 
~.rentajas Desve;-::c:ij as 

U,n-·método comple­
to para analizar la 
factibilidad econó­
mica de diferentes 
proyectos. Toma 
en cuenta las va­
riaciones de las 
utilidades de di­
ferentes proys:::~cs 
y su cornpo.-can:L=;.: 
to con resp~;cto -"l~ 

tiempo. Pue·rJe L..tl.2j_ 
zarse para ;;.:::'2;Jla;:· 

o rechazar pí·\:.:yec­
tos así como para 
calificarlos de 

• 
acuerdo a tasas de 

rendimiento interr..0 
previamente esta­
blecidas. 

o 

Supone que el fluJo 
de efectivos de un 
proye::to será iLve..;: 
ti do de ta 1 r:-.odo, 
que continúe ganan. 

-do la: .tasa de: re!,dJ. 
l.!ien to calculada. 
Relativar.1e.:1:e d::.­
fícil d~ calcular: 
no es el msj or r::é­
todo para evaluar 
dos alterna ti vas 
que son mutua!"i1.e!l 
te excluye::tes; 
ya . .:¡ue sier:1pre fa 
vorece al de la t2_ 
sa más al-ca. 

Posibilidades de 
Aplicac1ón 

En general es el 
mejorymás ex­
tensamente usado 
de los diferer.t":s 
:7'.§todos ;¡ar ;¡ c;va­
l :-: ~ r .:: l te; m e ! i' · ~ e-

pr:..: = -- es-

del valor presente 
es preferible. 

o 



o 

o 

o 

·ME'-l'ODO DE TASA DE RENDlMJENTO IN'l'ERNO 
O 'rASA.:DE.'.REGUPERACION- EJ.EMPLO 

r• .~ 

Tmh·rni6n :inicial·$1B,-OOO · · 
F'htjn amw] ·nl íinal de cmta ·uno de 5 afioe de $5, 600 
;, Cn:H en la tasa de rendimiento i:ittcrno? 

NOTACION: 

A¡ .,. 
i 
r : 

SOLUCION: 

RI -:::: 

Tasa de 
1· Pnd i n1 ien to 

16% 
18% 

Flujo de eícdivo del periódo 
Período 

¡ r • : ~ 
faaa de rcnrhm:acnto 

11 

2_ 
i ~o 

[(1 Ai 
r)r 

3,2743 
3.127Z 

}o 

Flujo arma( 
ele efectivo 

- ¡\~ 

5,600 
5,600 

·:[alor ,"Erescntc 

$18,3,35oOB 
A7 0 512o32 

• 1 



1 • ' 

o 
CALCULO DEL Vl\LOR PRESENTE 

fOHMULA 

NOTJ\CION: 

VP t; Valor presente 

K ~ Tasa de descuento 

n e número de periodos o 

EJEMPLO: 

Determine el valor presente de $1 que se recibirá dentro de 2 ai1oso 

30LUCION: 

1 ""' .82645 o 
1.21 

o 



o 

Método 

J.nuice de rentabilidad 
(Valor presente) 

o 

2. 2 5 DIFERENTES CRI'l'~RIOS DE EVALUACION DE ALI:::?...\I:'\r:·v.:.o.s Sb~·R2 
RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA IXVE?3IO~~-

Desc.:ripción 
Breve 

Es una variación al mé­
todo' de tosa de rendi-

-miento interno. Para 
_ ·obtener el índice de 

r-e:mtal:?ilidad_ más lu­
crat~vo se calcula el~ _ 
valqr presente de las 
utilféiádes futuras, a. ' 

_ una tasa de interés ·_ ,· 
igual al costo anticf :· -

-pedo de capit'al. de la· .. ., 
inversi6ri'o El valor 
presente de estas uti 
lidades descontadas e 

es dividido entre la 
inversión inicial. 

Balance general del ¡v:.§:v..:o 
Ventajas Desventajas 

Mide el valo• total 
del poder de la L'!-­
versión para gene~ 
rar utilidades. Pr.Q. 
vee un índü:e de 
rentabilidad que 
puede_usarse para 
llevar a cabo in­
vers~<.mt:'s espe-­
cialmente41 cuando 
los proyectos son­
mutuamente excl~ 
yentes o proyectos 
que difieren en su 
vida útil.- Pu,ede 
ser·más deseable 
sel.eccionar 1.ma in 
versión a m~ s j tar-: 
go 9lazo"' aunque 
pos ea una t,~ sa de 
rendimiento menor~-

No mide-la tasa de 
rendimientos pero 
ésta puede ser caJ. 
culada mediante el 
método de tasa de 
rendimiento interno. 

o 

Pos1bllidades 
de Aplicac"lón 

' ;~ .. 

. , Un método muy . -- · 
_ adecuado,_ el 
·cual puE:de ser 

·- utilizado en co:~ 
junto can el m± 

·· todo de la tasa 
de rendL"nien to 
interno,. en la 
evabación de 
fq_ctibilidaC.es 

; _d_e- proyectos 
de inversió;;. fu 
turos. 



o 
IN DJCI: DE HEI'JTJ\BlLIDAD 

JR .,. VPe -·-·-
VPs 

l R Jnd kn do ront<:~bHicL1d 

VPo valor presente ele Joc; flujo:: de efectivo. ~<:;t1tradas) 

VPs valor presente de los flujos de efectivo {salidas) 

IR ,., VPe --VPs o 
IR .:,; _f_'LJC 2 2 8. 4 O - 1 o 1 8 

18,q OOOo 00 

Criterio de aceptación: 

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

o 



o 

o 

o 

METODO DEL VAIDR PRESENTE NETO 

n 
·vPN == ~ Ai 

i'&O 

Posible criterio de aceptació~: 

Si la suma de los flujos de efectivo descontados: 

1) es igual o superior a o. se acepta el proyecto 

2) es inferior a'0 11 se reehaza 

VPN : valor presente neto 

K : tasa de descuento requerida 

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

i :. período 



o 

o 

o 



. ' .. 

o 

o 

1 •• ' ... 

o 

METODO D.EL VAWR PRESENTE N LTO 
•
1 

' '-' - ' - ~ ~ r ~ ~1 

EJEMPLO 

PROBLEMA: ,. ' 

Se desea una tasa de descuento mínima del 10% 

I~ver~ió~ inicial es de $18., 000 

Flujo anual al final de cada uno de 5 años de $5,600 

:;oLUCION: 

n 

VPN: :f..-~ Ai l 
i=o (1+ k) 

..... ,-

: -J. 
l. ,_,.. 

•, 
' . ~ l 

-la .• ooo +zl,22Bó4a:= $3,228.,.48 
' ~- ' ; . ' 

· VPN :valor presente neto 

K .tasa de descuento requerida 

'Ai flujo de efectivo para el periodo i {entrada o salida) 

pedodo 



·- " ¡-::, PI r · • · A S íl t .1 1-.. '". u L 

Dt: LOS 
D! FEnE NTES 
,·~ r) ¡·•- '" f""' 1 Ü S 1l,4, :)-lt, i i::. ""'\ 

DE 
[V.ALUAClON 

/ 

METO DO 

( 
' 

Vt~LOR 
PRESE 1\ITE 

NETO 

COSTO DE { 
OPORTUNID.AD 

MARGEN DE 
UTILIDAD { 

TASA DE { 
RENDIMIENTO 

INTERNO 

RENDIMIENTO{ 
DE LA 

INVERS!ON 

PLAZO DE 
RECUPERACION 

' 

*Siempre y 
cuando la uti­
lidad onua 1 sea 
constante. 

-~" 
VPN _ . .'.'> __ A_i -...-

- ~ ·- (!+K)' 
o 

CO= U - u e. 1111 

RI = o 

NOTAC!ON. 

VPN =Valor presente 
K= Tasa de descuento requerido. 
Ai=Fiujo de efectivo del periodv. 

i = Per(odo 
CO=Costo de oportun¡aad. 
U2 =Utilidad de la alternativa 

que se elige. 
U11 =-:Utilidad de la alternativa. 

que no se elige. 
V =Ventas totales. O 
r= Tasa de rendimiento 
Ua=Ui!lidad anual. 
I =Monto de la inversión 
U o= Utilidad neta contable 



o 

o 

Ejl:_nCIQ¡O Pl\IlA APLICAR lAS TECN!CAS DE EVALUACJON DEL 
RENDIMIENTO DE LAS INVERSJON ES 

La .. cvo~h•<lción. financiera dé las inversiones tiene por finalidad determinQr 

' ' 

cual «:s la- inversi6n mas r~ntable •. · 
( 1 •' ..... 

r.volÚc los siguientes proyectos empleando los tres siguientes métodos 

de evnlt~t1ci6n: 

I Plazo de recuperaci6n 

ll Tusa de recuperación 

III Valor presente .. 

PROYECTO ÍN.VERSION EF,ECTIVO POR OBTENER 
' . '1 ,• · ·· Af:io 3 INICIAL AÑo¡··:· AÑO z··. 

'' 
A $'1 i 000 l. 000 ·'· ·' -, ~~-

i· .. 
• ,. ; ~- > - .. '. ,-". - - ' -

" ' .. ,· . ·~ ..-· 

B 1, 000. 500 500 5\00 
•,- ~· <1 ,j ·'· e .1¡,000 100 "., ~ ;,:soo 

·' ··1 ,500 
~· . ·- . ...~ 

D 1,000 1,000 lOO lOO 
-.. 

:C lqOÓO 700 30G 500 

F 1,000 800 SO·J ,4~0 
,; ' 

Se supone una tasa d~ ?escuento requerida del 4%. 

.. 

' V, .. 

. ' 



TABLE A-2 
Present value of one dollar pe~ yeor. n yeors ct r':; 

Yeor 11% 12% 13% , .. ~~ 15% 

1 0.9009 o 8929 0.8850 o 8772 o 8696 
2 1.7125 1 6901 1.6681 1 6467 1.6257 
3 2.4437 2 4018 2.3612 2 321!> 2.2832 
4 3.1024 3.0373 2 974S 2 9137 2.8550 
5 3.6959 3.6048 3.SI72 3 4331 3.3522 

6 4.2305 4.1114 3 9976 3.aaa7 3.784S 
7 4.7122 4.5638 4 4226 ·1.2gaJ 4 1604 
8 5.1461 \ 4 9676 4 7988 4.633~ <4.4873 
9 5.5370 .._ S 3282 5.1317 4 9464 <4.7716 

10 5.8892. S 6502 5 4262 5.2161 s:otaa 

i1 6.2065 5.9377 5.6869 S 4527 S 2337 

T2 6.4924 6.1944 S 9176 S 6t..03 S 4~06 
Í3 6.7499 6 4235 6 1218 S 842-4 5 5831 
14 6.9819 6.6282 6 3025 6 OQ2! 5.7245 
15 7.11109 6 8109 6.4624 6. ¡ 422 5.9474 

16 7 3792 6 97.40 6 6039 6 2651 5.9542 

17 7.5488 71196 6 7291 6 3729 6 0472 
i8 7.7016 7 2497 6 8399 6 4674 6 1280 
19 7 8393 7.3658 6 9380 6.5504 6.1>82 
20 7 9633 7 4694 7 0248 6 6231 6 2593 

21 8.0751 7.5620 7.!016 6 6870 6.3125 
2::! B 1757 7.6446 7.!69S 6.7429 6.3527 
23 a 2664 7 7184 7 2297 6.7;>21 6 3988 
24 B 3481 7 7843 7.2829 ó 8351 6.4:l38 
25 8 A?17 , 7 8431 7 3300 6 8729 • ó 4641 

Fuente~ 

o 

16% 17% JB~~ J9~~ 20~-J Yeor 
--------

0.8621 o 8547 0.8J"'5 o , ~ ....... 
.,.~ .. ...,.,J o 3333 

1.6052 1.5852 • 1.5656 1 5~65 1.5273 7 
2.2459 2 2096 2.1743 2 IJ ;;y 2.10~5 3 
2.7982 2 7432 2.6901 2.633~ 2 S937 4 
3.2743 3.1993 3.1272 3 0576 2 9906 5 

3.6847 3 S892 3 4976 3 409S 3 3255 6 
4.0386 3 9224 3 811S 3.7057 3 6C46 7 
4 3436 4 2072 .4 0776 3 9544 3.8372 g 

4.6065 4.4506 4.3030 4.1633 4 0310 9 

4.8332 4 6S86 4.4941 4.3359 4.1915 10 

S 0286 4 9364 4 6560 4.4s¿s 4.3271 l1 
5.1971 4.983.! 4 7932 4 6i05 4 4392 12 
S 3423 S 11 SJ 4 9095 ·• 7.47 4.5327 13 

5 4675 S 2293 5 OGSl 4 802:! 4 6106 1·1 
S .5755 5 3242 5 0\'16 4.8?59 4 6755 !5 

S 6685 5.4053 5.1624 4 9377 4.72>·:'> !<} 
5 7487 5.4746 5222:1 4 7'397 4. 77 4.5 17 
5 3178 S.5339 5 27J2 s.o~n ,¡ 81 '22 18 
5 8775 S 58.t5 5 3162 5 0700 .4.8l35 t9 
5.9288 5 6278 5.3S27 .S.1CC.9 4 a696 20 

:í.97Jl 5.6648 5.3837 ~.1168 4 391 J 21 
6 0113 5 6964 5.4099 5.14So 4 9C94 22 
6 0442 5 7234 5.4321 S 1668 4 9245 23 
60726 S 7465 5.4509 5.1822 4 9371 24 
6 0971 5.7662 S.466\l 5.1951 4 9476 25 

Jar~es Co Va..rJ. Tiorne ~ ?r .J... " 11 .r en t.rl ce uo. _._ ~ 

o 

.... .... -

o 



o 

o 

centro de educación continua 
dJvisión 

facultad 

de 

de 

estudios superiores 

ingenierra, un a m 

ADMI NI STR/\CI ON POH PIHlY[CTOS 

MOA Y CP ALaERTO BLOCK 

Abril 1977 

,Palacio de Minerfa Calle de Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. Tel.: 521-40-20 5 Lineas 



't '' J r -, 

o 

o 

o 



. . 
/ 

o 

o 

o 

,r,, , 

1 

l.l\ l\nf.11 N J S'l'Rl\C JON POR OBJETIVOS. Y RESUUI'J\DOS * 

l.ilS id('as expncst?S en este capítulo sobre 

parti.c.i¡.,;-¡ci6n y comprorniso han i.mpulsé1do la popularidad 

de lo cp{¿~ !~~~'bi.e :t-i'~nlars·e·-:--:Vádm:in ls traci,ón·¡ por obj eti:vos" . 
~ • ~ '.P" ~.~"·"--':-",\ 1, ... _ .. \....'; _,'"~! ~-:.~~-' \'~ ./- ,, 

o "ilílm_inü;lrilci6n por resultados" y que en esta obra de-

norn i.n.Jmo!"; ac~lld.ni5traci6n 12or o~j_cti.~~-~_y r_es_'2} taclos, por 

con~d.1lt-~rar yue üsÍ rcsul ta más 'compJ eto su significado. . i . 

1\ continuaci6n··- sé ·de ser iben los aspectos so 

brcs.:!} icntes -:de· Í~ administraci6n ~~r ol?j_e_tivos y resul: 

tadcn;' (}\POYR). >-técnica vers~til y ef~é't.ivac, c~·fi-·.Jtn gran 

po¿cr{~.ia:i: ~e' h~ó en las organizacionhs~~- ';'" ·, ·." 
• 1 

'f• 

~~-~--_l!_r~c~.so ad!~inistrativo modifica_9-o ,, 

' 

En la 1\POYR. ~1 proceso admini~trativÓ tradi-
. ' ' '.. . / 

cional de pl~neaci6n, ej.ec~cT6no,.y contról se refuerza al, 
-::~ /;' ' ' l. ·-

integra:r;-le lps siguientes ~~ef!l~,nto_~ .. ~(véase gráfico 3. 6) : 
' ·' ... ~ '·.,~-: • ..' ' ~ 1 -&~-- /{' 

1. La participación y·~g~erdo d~l' ~ubordinado en la fa-

se de planeaci6n y-de~iii.:fc'fcS~ de objetivos específicos. 

2. El seguimiento del avance hacia'los objetivos preqeter-

3. 

minados. . . 
. ...-- .. ~- ;r: .... , ;¡\.~.f._;~ ; .) .._· 

La creaci6n.de subsistemas de retroalimentaci6n entre . ., . .. - . \_........ - '•~ 

las fas_,es' de ejecuci6n 'y, -.planeaci6n -~para el punto 1 y 
r.? r 1 

entre/las fases de con.trol•.y ej:ecuci6n para el punto 2 • 
. :· ~~ ., 

J ~ ).../ .... - - .... "(..,. - ... 

'• . 
1 

'J'omado de 1\.lberto Block y Marfa Estela Gómez, "'Innovación 
en la Información Contable", Editorial Trillas, .M~xico, 
1976, p~ginas 142 a 146. 
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GRAFICO 3.6. ESQUEMA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

(LASlCO 

o 
CONTROL 

MoDIFICADO 

o 
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Ciclo de operoci6n de la APOYR 
·---- . 

~ a··. ·~ ---~ '~ ,.;/· ... ,;;.. : • ', ~ ~.: ·~~, . ' 
- ··' ... . A' continuaci6n se ehuíneran las siete etapa? 

fase siete'a 
.;;·~~~- " 

1 ~~ ~--)_...... ·"':~, •• 1.. · --o¡:~ c. ¡r _ ..... ~ ~, ! 

del ciclo de operac16n ~e la APOYR. De la 

1n fa~;~'· u~~,:_ ~~~a~ -u~a ·se-· ·r~~~o'al"iment~.' 'con la inm~di~fa ante 

rior_: 

Def·inici6n del -puesto admi rii.strativo 
(funciones_ y re~ponsabilidades). 

' ' ' • J l.j <A ' ' e· 
~2 _Fijación de objetivos y metas. 

\;.:/ .. , Rev~~~6~ 'de metas. ' .. 4)-' '- ._,,·_¡;e;-' ·;' t, ' '· , ·,,, 

.. . .__.·~~:~~~- :(:~, <;• 

Trabajo hacia las metas •. 

-·)-..... ' ~ ' . .: .. "' .. ·' ~ ~"· ?- 'l. k' 1 ,..,_, 

5 Obtención de datos.de ·control. 

Entre ·caéla nivcl:.de 'la 'organ_izaci6n'·aehe~cxis-· 

tir la participación activa, es decir: ,_ 

* un (;lcuer,do ·-cofl¡junto d~ los objetivos .y de las prin­
cipales medid~s-pqr e~ecutar, 

<;¡,~,-.:~· ~( ,¡ ·~, •) ,\"'~ ',t, ~--J •• r~~ ~,· ••• ':. • 

· *· ·--un· ~on~prom·1so de qctui\J·c16n de·l n1 vel 1nfer 1.or, 

* un -seguiunient.'o''éo'nstcÚ{te del ''"itivel in(m~ior', V ¡ T 1 

una revisión y ev~~uaq~6n peri6dica c~n~~nta. 
' 1 

* 
~· ~ •J ;:.-~:·: ...,r {~ ¡,¡ r .. : '"' ..,.,. ~ 

La· APOYR requü:~r·B_ u~a buen~ m9tivaci6_n persa-
~ ' - ' ~ ' ' - • ' 1 ~ 

nal y busca coordina~ hacia objetivos bien definidos los 

esfu~~!~c~~ co~·j-~~:t:a~,.d~ ~~i,;~~s 'i~teg~~n la organizaci6n .. 
• ~ •; - " "r ~ ' ~ ' t:J ~ ,.~ ~ ., t • ' ; ' ' -~ • 1 ' 

' 
' • --~ ! \ ., • • .~ 



ncterminaci6n de los objetivos 
·------ ---·-- -- ----- --------- -------------------

Una buena parte del éxito de la.J.\POYR depen­

der~ de la calidad de los objetivos a alcanza~, definidos 

en términos op?racionales, cuantitativos y cualitativos. 

Todo buen objetivo debe ser: 

* l\co_~c]~ ___ cg~_J_é!J~..fll-idi.!_Q_. Fijado con nase en a) 

los recursos internos de la organi~aci6n y b) 

las oportunidades externas, riesgos y limitacio 

* 
ncs vigentes. 

}\c~0.et~~b~e. Periódicamente revisado. 

.!'IQ<:~~E1-e. Con un est§ndar que permita medir su 

grado de efectividad y costo. 

~9me~~nsible. No se presta a diferentes interpre­

taciones. 

1\lcanzable. Existe una gran probabilidad de que se 

logren. 

f~~tiple~ Coherente dentro de la organización y 

l~gado a los objetivos organizacionales. 

Qpo~tuno. Incorporado en·el momento-que se ·necesite. 

Dcsaf iante. . Obligará _a -la .. creatividad- y. aL.esfuer­

zo 'por' lograrlo. 

Evaluación de la APOYR 

La iroforJVlac-i6n con que se c¡~entc: d1e la APOYR 

nos lleva a las silgui~~ntes conciusiones: 

sus ventajas 

En térininos generales, permite un mejor desempeño 

de las funciones administrativas. -
La planeaci6n resulta más precisa y útil. Cada 

1 

persona sabe lo que se espera de ella. Los direc-

tivos $e pueden concentrar en la planeaci6n a pJ~­

zo medio y largo. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

,• f . '.' . . ; 

El ~ontrol resulta má~ efectivo por ser, básicamen­

- ~¿ tc'j · aí:ltocoí.ltrol·. .. opórtlirian'iente se descubren- las 

Desarrol:rii' ··al' pe1?~6-h~i.: Las ·contribuciones indivi-
.. 

;_.;ln.-'-i)'ds puect~·n. ~e'dir~e "'m§:s ·adecuadamente. En gener~¡_, 
] ilS 'relilcidr)'es h'u'nía'rias mejoran. 

' " í ' - - ¡ ,. .... • • ' 4 ~ '. 1 

1\ünque·- su· cóncepto es sencillo, no lo es su aplica~ 

ci6n. R~quie~e~~~ bu~~-disefio e implantación ade­

cuada a la organizaci6n específica. Exige ·de un e~ 
~- ~ #" ' ' 

-f~er~d qu~'ncr~~I~~ht~ e~ superior a dos afios para 
• : ~- ""' ~ "' , " :., • r .. '~ '~ 1 ~ 1 

implantarla'··e'l'l" una, organizaci6n.; 

* - Imp.Lic~ '·'re.¡_¡lizar-~ C::arttUi'~1: sustanciales' en la estruc-. . ' 

"t~~a .¡ la·- di~ámi'd'oi d~ i~'~ brgi:u1izaci6n, · ya· que ~equie 
r~. mayor informaci6n, i deleg~ci6n y d~scentra.lizaci6p. 

. -
* Al poner énfasis-·en·! el 'logro de_ ciertos ob)etivos., 

otros se 'pod~fa'n i,dé'scuid~r: . 
. ., . ( - ' ~ 

, 
En con·cl'us:Í.6n ~ ·la· ·APOYR puede facilitar el logro 

de mejores actuacíones''·:ind.ivlduales y organizacionales ~ Para 

tener éxito; requiere apoyo decidido d~ la alta gerencia0 Aún 
' ' " C'> • ! ,.,. ""'" ~ -,· ~·f¡ ~ .¡~ ·~. - ;., ~ ~ 

lt"O' COrltaffiOS COtf 'SUfiéientes' 'exp(ü!·lenc'iaS en nuestro medio purd 
' • O" ¡ ....... \ ,'_,;. 'Í) • ' i i ' ~ ~ _:;. ¡ • ..: 

11 egar: a-' :concJtisíonés' defiri:i ti va·s / :per~ ··con'sideramos ·que. ti en~ 

grandes po~'il)ilidades, sie.nlpre :'y' 'cuando se 'emplee correctamen-

te.. . · · 

. ' 
' '. 



~~~MPLOS DE OBJETIVOS Y SUS METAS 

Objetivo: Convertir lo~; programas de materias en t~rminos de· 

objetivos educacionales para toda& las1materias 

de los planes de estudio en vigor. 

~cta: Al 10 de septiembre de 197_ contar con 10 programa~ 

' de materias más, expr~~ados en objetivos educacionales. 
• • 

Objetivo: D'ifumlir entre los profc~;ores, alumnos y personal 

ac1mj nJ.st rativo las disposiciones escolAres. 

Meta: Al día 15 de cada mes haber publicado el boletín in-

formativo "EL TECNOLOGIC<;> AL DIA". 

Ejemplos de metas -- --~---------.-

* Al 15 de diciembre de 197 reducir los retardos del per-

* 

* 

* 

* 

sonal docente a un "X"% y su ausentismo, a un "Z"%. 

Al 30 de junio de 197 realizar el diagnóstico operacio­

nal de la escuela y elaborar objetivos y metas a corto, 

mediano y largo plazo (1 a Safios). 

Al 18 de agosto de 197 revisar y actualizar los proce­

dimientos de inscripci6~ y reinscripci6n. 

Reducir en un 30% el tiempo promedio ?estinado a las ins 

cripciones de la primera semana de septiembre de 197 sin 

aumentar los costos, en cornparaci6n a las del ciclo ante­

rior. 

Para enero 15 de 197 tener al señor A preparado ·para en 

cargarse de la·Coordinaci6n de Servicios Acad€micosG 

Al 15 de junio de 197_ preparar el calendario de activi­

dades para el ciclo escolar que se inicia en septiembre. 

197 o 

Si usted realiz6 previamente el diagn6stico operacio­

nal de su escuela, contará ya con una dete~inaci6n de las 

principales defic.iencias. Del análisis, de éstas se derivarán 

la determinaci6n de objetivos y el establecimiento de las me­

~as preciséJ,So 

·~ 

o 

o 

o 



JEI?AROU IZAC ION DE OBJETIVOS 
-·----. 

.O. 
OBJETIVO 

1 NST ITUC ION 

~JL:CES 1 D/\0 DE TRA -
DllCCiON A LOS DI- OBJEfiVOS GENERALES 
V U~ SOS N 1 VELES MAYOR CONC 1 S ION 

o 

o 

o 
1 

1 OBJETIVOS A LARGO PlAZO ~ 

o 
OBJETIVOS A CORTO PLAZO 

o 
!oBJETIVOS DEL ~ROYECTO 

' 
OBJEliVO , 

DE UNA ACTIVIDAD 
·-·----·-----"-

OBJETIVOS 
DE UN PUE:)TO' 

LO'S Oi3Jf:TIVOS DEBEN JERARQUIZARSE YA QUE CONSTITUYEí~ EL 
r"'~ll""'AA!r-ll.t....- ...... ·-lfi.~I'I·.,....A""''I."-Ii"",.., 1111\ jjJir\1•-e-. -- .,_,na. .. -•••_,-. .. ------

.1 
1 ' 
f 
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o 
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'-' 

Plazo (·le Recuperación. (PR) 

·1 nvL'I s Jt>l1 /\, · · PR:: 1 a11o ·}'á que ·Jos. $1, 000 inicia !mente Jnvertic,:los sa 
·¡~~-:~~-P~~~;~~n exactamente·J'--ailoct > ·· · 

\ 

PR -- I , · - ~000- 2 aflos. 
Ui - $ 500 -

Jnvcl" s 16n C0 . Los dos primeros ai\os se recuperan $600 ($1 OOt-SOQ): 
¡;~~;-J-~tanto rest~n $4 o o' los cuales se recupemn' en' el año -#3 en un·~ 
fmcc16n de año. igual a · ' 

PR _ 4 00. ..:.. O. 27 -
-1.500 ~ ·,. 

.. 
o • PR~ 2o 21 ai\os 

Jnvcrs16n' ·D.. Plazo de recuperaci6n también es l a~o ya ·que';en ~1 a~'lo l 
se recuperan los $1,000. 

Inversión 1:, Se recuperan los $1 (; 000 en 2 'años 

PRe 2 afíQS 

1 1 ' 

Invcrs i6n F, El primer año se recuperan .)800; Jos restantes se recupe-
run en el año 2 en una fracción igual a: 

" ' ~ ' ' 

200 de año 6 ~ :.' PR-:-s 1 o.25 áiios 
800' 

Por lo tanto la cla sificoción es como sigue: 

METODO DEL PLAZO DE-REqUPERACI0J'i 

Inversión Plilzo de · Cla sAfJi_c_aci~n 
Recuperación· '' 

- ¡-' ., 

,. 

_.' ~ .... .,_.~ "' .·: ;, .. 

A 1 .año l\ 
1 

11 2 años 4\ 
., 

"' ,. ' 

:·._-··e,· 2.27 arios 6 

D l año 1 

>¡ .. E 2 años 4 

r A~2S año~ 3 



Nólest' q11e ~:;te mf~todo no difcrr.nc1a entre l<1s wver:nones A y D 
u pe::;~~r dC' que D P.s prcfcob!c pues 58 obtienen $200 m~s i y es 
q 11 e el m P. todo ~_u~ toda entrada de efectivo do spués del plazo 
llC rccuper<~ción. 

Tasu do recuporoción 

Inves_~i6n A, J\p!icando nuestra f6rmu1ag · 

I"' 1 11 000$ 
Ua 51 l o 000$ 
!1" os: incÓgnita 

Subst1tuyendo valores: 

1 11 000 _. 1000 ----

6 1~ r ;: !~Q. ~ 1 
1 0 000 

&1 r~su ltudo es l6g ico ya que los $1 17 000 !nverUdos 0 regresan al 
año sm rcd1tunr nuda. 

Inversión 13 9 

Para despeJar r hay que resolver una ecuación de terr:er grudo
6 

sin 
cmbtlrCJOu podemos resolver por tilnteo etrt la forma Slquiente: 

,,) As1gnar un valor cualquiera a ro 

o 

o 

·o) Buscar en lus tublas de valor oresente los factores 1 .1 1 ~ 
11- r (1,.. r)2 "' (b· ;p-

< ) R~solvr.r el lddo derecho de la ecuuci6n •. 

u) S1 es 1gual a i (en esta caso $1 e 000) entonces hc:::mos encontrado ro O 
S1 no, entonces dar otro vuAor a r y volver al p•~M.o OJL 



o 

o 

o 

3. 

u) Supongamos que ·r tiene el valor 20o/o.. 
;:¡•.: 

~..l I:n lus tablas de valor presente encontramos que: 

1 ~- " 1 <, • -· 0;883 -----
1-.- r l t o .. 2 

) 

e) J\pl!cando ill nuestra fórmula: · 

I::: O o 883 x (SOC) ~ (0., 694)(500) "r'O .. 519 (500) 

d) Cpmo $1, o'za es mayor que 1 ,·ooo -r tiene que ser_ mayor que 20% 

de aquí procedemos a tantear 25% 

de donde: i = $978 

o sea que r está entre 20% y 25%e 
. --

Podemos resolver en forma similar las otras alt'e.nlá'úvas con los 
siguientes resultados: 

Alternativa r 

e J~a 5% 

o .. , ' ' ~ 

1~ .. 5%'·-

e 25 .. 2CX 

r ·500 0% 

- . - ~ \ 

- ... \ 

' ... 

-.. 

r ~ ' • \ 

'' '. 



a- 1 • • 

o 
4. 

f'nr lo tonto, nuestru clasHicad6n conforme a este criterio es: 

METODO DE T!\SA DE REGUPERAGION 

To Bu de 
Recu_QcrQci6n 9las1ficC!c16n 

A 6 

e 32,5% z 

D 5 

E 25.,2% 3 

F 50o0% 1 o 
Ili.- Valor presl:nte 

K= tasa de descuento requenda::::. 4%-;:. 0., 04 

Inversión A: 

Inversión B : 

VP _ 500 500 SOO --- -----+ -----tr----- 3 
1T0.04 O"t0.04) (lt-QG04) . ' 

.an lc1s tablas de valor presente: 

~)}. 4% por ,l uño: 0.962 

o 
,¡¡ 4% por 2 años: 1 

2
::. Oo 924 

(l-t-0. 04) 

cll li% por 3 años: 1 _O. 889 
flot'\ t'\,11\J-



i;;¡ •r• • • 

o 

o 

o 

r; r, "' ~.,. ~ * \_" 7' ) 1: • ~ ' 

.-' : )')Y!?.fl!.J~:!!} __ Q:-·. ·<·:,_·· .. :_ ·. -~--- .. :, \ ., 

VP l OOJ 100 · . 100 _ 
- _"J ____ +----- r------- 2-
- 1-t o. 01 (1-\" Q. o4) (11· o· .. 04) 

¡rw~_r§ ión F: 

- y los proyectos de invrirsi6n estar.§n clu::;ifi~ados de U;a forma sjguiente: 

·,r' 

A -
;, 
B 

,. 

e 

D 

E 

. ~ 
F 

J ; ~· 

~ \_¡, , :, ~ ) ' .'·'¡ .. , .• ,[ : \ --: :· ~. ~ -, -\ 

METODO DEL VALOR PRESI:.'N'ff: 
.... ' ~ ~ -- .-:~ \:: ' '' l ' f 1 <( • ~j 

· .VP 

i ' .' '· 

, $ 1 f 865e 2 

.~asificaci6n 

6 

4 

l 

S 

' ' ' ,, 

., . 



,),\OYí:CTO 
DE 

1NV Cr3_~_lON 

B 

e 

D 

E 

f 

HZSUMCN 

PLAZO DE 
RECU PERACION 

1 

4 

6 

J. 

4 

3 

TlSA DE 
RECU PERAClQN 

6 

2 

5 

3 

1 

VALOR 
PRESENTE 

4 

l 

5 

3 

2 

Puesto que ya hemos discut1do que el criterio de 'plazo de recupera-

ción" tiene algunas deficiencias prácticas 11 la solución final se toma-

ría en base u cualquiera de los otros dos métodos utilizadoso 

En este CélSO tendríamos que decidir entre los proyectos e y F puesto 

que la tasa de recuperación dice que C es preferido y el Valor Presente 

prefiere u F. 

El critcnc. :. ::;eguu es: 

* Si se pt..2dc:n invertir los fondos anuales a un interés mayor que el 

costo de cupital (4%) entoncP~" escogeríamos "F" ya que'F'nos daría una 

-ta:¡a de recuperación muyor que 4% (recordamos que r para~F·era igual a 

5 07.,). 

S1 los fondos unuule:s que se reciben no se pueden invertir a más de 4% 

entonces P.scogeríumos "C" ycJ que 'C ''tiene un VP mayor que ''f" al 4%. 

. . . ,.. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 
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1 
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PR= I 

" SOLUClüi'.! DEL E.JERCí.C(O 

Jvíl~TODO DE PLL-\.ZO DE R CC UPEHJ\CIOl~ ( P'RI_ 
~-

Esta f6rmula se cmp~.ca· cuando 
es un s6lo ingreso o éste es ig;.vll 
todos los años 

Ui. =:.. Utilidad Neta contable 

PR =. ~q_í?_O __ :::: 1 año 
1,000 

J~;] pla7.o de :.:-ccu.pe1·ación es de 1 año ya que los $1,000 lni.ci.almente i.r..­

vcr·i:idos .se 1·ecupc1·L•n ~n exactamente 1 añou 

PR= 
1,000 

500 

l.dl ; ' ¡ 

2 años 

.,_. "'; { 
'' 1 ¡J 

( ' 

El p~.azo de recuperación es de~ años ya que los $1,000 lnicialmen't-:: :.r.­
vertidos s·e ¡•ccuperan exactarnente E!n _eL,s~gundo_.añC?o 

PROY E:C:TO •,_, ~ 

.f\ 

.. 
Eh !0 s ·do s)pr_:im')_l·o s · ~ño s se rccl.l;l:>~r-~n; $6Q(); ,(~LOO +5 00) por lo tanto 1·es~2 . .n 

-~ "'.:O·;Y; lo::,'éü.a¡e·.s se recuperan~·c-:n-el, a,q_o'j3- e") ü1~-~ f:::.-rJ cciÓ:l de c.r.o Igu? :. 

0~27. ( ~. 

AÑO INGRESO PLAZO 

ler J~ r lOO l. o 

2o. 1 '1 500 l. O 

3o. ~h 400/1,500 0~27 
1 2. 27 años 



1- R :::. ~ O·J_O_ ::.::: 1 

1,000 

l '1"1 , • /' J , • "" 1 
i~I l)· ~v.,~n ~tl; :i:~CllperélC10l1. camu1en es añ•) ya que en el afie l se rec1_,_ 
-- ¡·,,nlo_:$1,000. 

El jH"ÜYl'~;· ,\Í'lo se L·ecup:'l"an .');~wo; los rcsí.a~ltes se recüperan ~n el 
.~r1o 2. en u:1.a Cracc~ó--:. 1;_, .. -::.J a: 

de aflo o J 
4 

. . . PR::: l. 25 a?,p.:; 

Pe. r lo tanto la clasificación es como si.glle: 

METODO DEL PLAZO DE LZ.ECUPERACIOI~ 

PROYCCTO ---
A 

! ) 

., 
•' 

PLAZO ,JE 
RECUPERAClOl\1 

l alt:J 

2. ?7 :uk>s 
l d.l ~) 

? ;tilOJ 

l. 2::_) afiOF 

CLASF.-'lC..:'~.ClON ·----------
1 

'1 
{¡ 

1 

4 

3 

)o 

o 

o 

o 



o 

o 

.Q 

; \ 

O,:s jn, .. ;,) !'tan-Le' nobr c1·uc este m~ todo 
J ' ' 

A y D a yesa t_. de quS!, .D es' pTcferibl!~ 
que el '¡y¡·Stod~ jgn_?~toda e~tra.da ·~e 

. . /' 
P'~ 1',1 C10_i: ,. 

~ '! ( l ' A ~ '• ..... , !",.. 1 ! ' : j 1 l i 

n 

r• ~ Ai _ 
0 l--:-rvr. r )~ -

Ai .:.=. .CI u jo de efect~.yo del período . 
i = p•::r:íodo . .. 
J'-= ia sa de rendimiento 

PROYECTO A 

r=O 

no di.íerencia,entr~ las inversiot1c.s 
pues''se'obticñ'Em $'20'0 n1.-ls, y es 
c'Íe~~i':_,o' de-~pu~~ del plizo de recu 

(' 

• 1 ~ r,; 
'1. t-- V..._,- J. f 

-- j :. l ... , : - ·:" ( _ ,, :· :.~ ~ ; ; ) ~ e .,. · < ··~ , _ ,. 
El resultado c.s lógico ya. que los $1; 000 invertidos regresan al a!io ~1:.1 
recli~~ar aada. '. 

' ' . 

L:;. r~s·:::>lución de los_ problemas se facilita c-uando sÓlo ~ay u:r ~esem~Joiso 
::-1ici~l para ],"e alizar la .inversión· como en este caso. 

. :_r - ' ... ~ . 
'; .. ,.'l f: ~' ..., ' 

PROYECTO B 

' ' 

Para der.pr.:jar r hay que resolver una ecuación ·¿~·te~·cer .it·a~:o,- s'Ín 
cmhn·gn, pod~1Tw:=: 17esolver por ta.ntco en la (onna :-:;.i.gt.üer{tc; , 

a) Asi~."lar un valor cualquiera a r (tasa). 



l 1 l -----' ---- ,;------
. '1 2 j 
(l 1- r) ( 1 t ¡·) (1-r r) 

C) ,_lJ 1.: ·1 .. ~111~~o~·j;¡_ es igll:tl a C(.!ro et1L(>l1l .. >~. :.: ~LIOG c.acorLtr(..tdo r .. Sl Cl·:-;, 

(';-~o:J· •_;, d:tJ' <)11'0 valor a r y volvc1 .; ')•.vlto (b). 

(} + L' J l 1 ~-o. 2 

_] __ --=- ___ _l __ =-o. 691 
') ? 

¡' l t' l' ) ~ ( - ' ') 2) ~ \ 'l . l • 

_l_ __ = __ 1 __ =o. 579 

(lfe)
3 ~1-+0.2) 3 

.:::) Aplicr.1ndJ la Ión-nula: 

-1, 0001-0. 8333(500}i-O. 694(500)r 0.57')(5c¡.:J) =-==o 

~:; Corno ·¡1.33 es mayor que$~·, :- tic~'1~ que ser m;¡yor Cj_·.l~ 2J%, de 
aq·,¡Í que procedamos a tantear 25% de donde 

l l 
-------;::---=o 80 

U·¡· 1 't. 25 

j 1 61.10 -·--- -=·----= D .1. 

( - . '2 2 
H~ r) ( l ·!-. 2 5) 

_.I-___- 1 ::; • 512 

(l-~<--,-\ 3 (l +. 25)
3 

o 

o 

o 



·'.! 

o 

o 

o 

.. , 

--1, ,(J\10-¡-. ÜO(S,00) +-. 64(500) .-t-. 512(500)= O 

20% 

el Du.jo ndc __ __. _____ _ 
t $'53 

-$24 
$77; 

• Ú53/77 X .05]+0.2='0.234 

: ;~ ' ( r: 
: > -- ' \ 

MF.TO.DO DE LA TA:Sfl. DEL ·.L{E.NDIM~EN-TO JNTERNO 
.. 

\ .. , f, 1 e 

PHOYECTO 
TASA DE 

R.E:CUPERL\:CJON ·CL.ASJFIC ACTON 
./\.. 
n 
e 
D 
,~, ... 

n rA. -,. 
! ~J. ;--. 
L (l:l-k)J 

iF'l. ('J 
v lo 
23~4% 
3 ') ~Jo/ 

-,. ll ¡o 

16.·0% 
25. '5% 
5'0 .• ,6% 

V A:LOR PRES ~-::N'::' E 

--6-----·--
4 
2 
5 
3 
l 

Ai ::: l'"lujo de efect¡vo del p•.: .. ·,;'odo. Cuando es valor p':esente, se e;( .. 
c1uyc .::1 mo 11.to de la inversi.Ó:-¿ iniclal; c-u..'l.ndo es valor presen-::e 
neto, se incluye. 

k = tasJ. de descuento requerid.:.. 



: ·' ,-~1 i T.() 1JE LOS PIZOYECTO.S: 

V P ::::- _ ---~2.. O O~~ -=" 9 6 l. 54 
(l+.O·l)l 

c::1 L1 s tab1:1s de valor presente: 

.:tl ·l% j_.)l)l" l <.1'10: ___ J__ .::::. o 96154 
l·t-.0-1 

al 4% por 3 años: 1 --· 8889•).3 
(1 t-. q4) 3-

por le tanto VP= 500 (O. 9615)-¡-500 (O. 92-~5)+'500 (O. 8889) 

;=$1,387.55 

PROYE:CTO C 

V.i:> .:::: lOO , 500 , 1, 500 ------ . .,-.------ .-----
(1+-. o4) (l+. o4) 2 (l·r. o-1; 3 

PR8Y~C'f0 D 

v P = J_2_o_?~.¡---~oo +_l_Q_Q-

(l-'r.O·i) (1 t. 04) 2 (1 +. 04)3 

- 9:Sl.54+ 92.46+ 88.90=$1, l42..9·J 

~ .. / 
o. 

o 

o 

o 
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PH.OYL:.:CTO E' · ,";. 

¡",_,!, • 

~ ~ .·' ,. 1 '¡. 

:>G73'.o8+277.37~i--441.5o ~ $1, 39·:1.CJ5 
·\ 'j.' 

,\ '' 

V P 800 800 400 =----- -1------ + -----
.... · (d~~ 0·1}- · {1 +; 0·1} 2 '(Ii''o 0·4)"3 

' 
= 7 6 9 o 2 3 ·i-7 3 9. 6 4 + 3 s s. 6 o' - $ 1, 8 6 4. 4 7 

' . ·~· ~· .·~r.-~t:,. -~: .. r )~ ~ • .,~:·;'"' ... ::· ( f~~·-·~¡ ~ •• \ ;;~·.;, •• !;- ,· • ~ 

~S).~ ,p'-·~J_y~:.~,i:~!:\ C:~~;- 1~1,1~,e1·s.~§n' l·9_,S':l~_t,al~, S}_;;¡:~tff.S~\S,9.snd.q ~a í~yin;;¡. ¡>iguú~nLc:: 
. ; ' : ' ' ' f' ' t ~ ,. , ·~í: ¡ ·~,_ ~ '-.3"'J;: .... ~·.:~r~~ l ;....J~~-;:.~ ~,¡¡,_~1· ·~(¡ -.\»"~ 1'~~¡~ ·~~t . . s. ... ll~: '.J~J r. ~ , ' 

~· r , ) ~~,,r.-_.,_·,1 ,.-.,- 1 t~.-: ~·'"'-(;,.;._ "_ '~ "'~;;.;:s,~' t ~,. r 1 ,' r,•,.., • :r-':,~, 1 ' ,-

~ r... .. ¡_,,~V~T9P9)?~Ff... ,v fl: L_~~ .J;Bor¿~ t;:~tr.:f_; -·~ ,,·- . -· .. 
' ' ' 

PROYIO::CTO e LASIFIC L\C'í -::r::--¡ 
A 

VALOR 
'PRESENTE 
71: Q(-,-5._4 
·P ~o 't D ': 

---y--·----

,~ 

' ' 

'f¡ 

. l ' ~ q 7 o ._5,;>, ' ·. ' 
•, 1,.891.,9,2· 
,i ' 1 ' .. 

l, 142.·<)0 
11 394.,95. 
1, 8.6,4 .• -.4(~; ')' ., 

,, ! 
-.._ ~ . 

'· 

¡, 1 

1 
5 
3 

-2 
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py_,/\/.0 LJ¡•: r! 1 ¡\.r..-; 1\ I) l~ VAi~.C)[~ 

H :·:ClJPt~R/\.C]üN 

!ü1J) s CJ u:_; i.fic;:tción % Cla::.i.[j- Monto 

------------------------------------

l \ 

n 
u 

r~: 

lJ 
... 
·n 
l.' 

l \) ' $ ')6lo!J.( ,) 

l. L' 1 
.) ") 

.._. _) ~ ·1 4 l, 337.,55 
.¿. !.7 6 3!..7 2 i., ::. ') L. () 2 

i 1 16 5 
.. 14.2.()() 

' 
2 4 ? -...... ")..,:J 3 'i 1 3 9·19 95 

l. 25 3 so.ó 1 .:., 864.4 7 

:Jc..,·~,t;o C[l1C y:c ::.e vió C[LH' el criterio-:~.:; 11 p1.azo de reci.lp8r:cciÓ:1 1
' l.leüc 

~l.~~ ... -LlLa.s d\.:ficic:r.:::ic..1S j)l~&c~-icas, la sol~1c~Ó:1 final se tori-:.:trá. ft.:T11::1rncn-
t;clr:.1c~.:tl' en b;:tsc· a ctFi.lqu.icl'a de los otros dos méLodos utilizados. 

L~ll l~Slc\ Cr'1 S..:.) icr¡_c1rÍa1110S q ... tc \lcciGir Z!:1:·r8 los proyectos e y F pucs-~o 

qu.,~ el L':..:lJd.in•~~·r-;.to intcr.-w d1cc que)? e::. preferido y el Valor Pr.:;::;eni:e 
~)l•c.ficr~: e o 

,')¡ ;.,. i''"'<il'il IJ1Vt~l-til' lo:-; r,)!ldclb ·l1l'i..l(t1c:o l lll'l inLen~~, lli.<JOI' '[llL' .:·.L L',\:-;­

io ,-k c;tpíi:1L (·'1%) enLonc-~s l'SCOP,Cl'lé\j))'),S F y¿¡ cJLlC F lh)S d:.r.ia \d\ l'C':l­

dú n ¡ ·-·nLo JnLcrü') m;:¡ yor que 4% -(rccoTda.mo s que r para 11 F' 1 cr& igu:ü a 
h " 601 ) JV. /d ., 

Si]", [octdos anuales que se reciben .1<) se pueden invertir a r.ois de <'L% 

c_'t\:(_; lees cscogeríarnos 11 C 1' ya que 11 C: 1: ofrece un mÍJ:1.~o n1::.yor que 1'F · 
a·~ t;%. 
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o 
DR; TOMAS_MIJ<LOS 

' ( 

TEMA: 3o ASIGNACION DE RECURSOS 

OBJETIVO: Se pretende sensibilizar a los participantes en b 

· convel?-iencia de, aplicar las técnicas dé. asignación 

"'- ~~ 'J:~onoddas!~··l~- admin~s.t~ación d·~ proyectos, tar"t~ 

o ,. 
( ) '~ 1 1 " en-•fo1~ma individual como co'mbinadao Asimismo, 

se pretende capacitar a los- participantes .activos 

cn·el desarrollo <:fc·-~solu·ciones ·Óptinlas.:a·casos ;:e-

lativán<ente'·simi:ües. · · .. 1 i 

1'0PICOS: l. Planeac~Ón de actividades; PERT/CPM. 

3. · Prog.ramación de actividades: .M:A.Po 

4. :Progr-amación rnat9mática. 

5. ·Asignación óptin1a· de recursos. 

o 



') .... 

o 
'l'OPICO l. PJ anc.:1ción de Activ:icladcs: PERT /CPM 

Es n:uy prob.:1blc que para nmchos de los parLicip;1ntes, esta 

.secc.i.ón no SL:<:\ n1..:is que un repaso; pero dada la irnpo .. :~anc.i.a que tic-

n~~ p«l .. \ tr<:llc"u· los tópicos siguicnks, es rnuy conveni~.~nie tralar el 

La plancación de activicl<:1des es lL1 clc:iüüción ele L1s L:u·ca. 

C[HL~ deben rcaliy;arsc, su secuencia de rc<lliz.ac!Ón y los rcct-Ll·!:>o::. que 

rcq11 (' ,·iL·<.'Ín. El resultado es un plan de actividades que predice ia 

dura,· lón del proyecto. Como subproductos del pbn, es po!:>ible ele- o 
J.:crnunar el costo iotal del proyecto y definir aquellas acLj.vjciadcs 

que son críticas y aquéllas que no lo son. Finalrnente, L::n'lbién es 

pos1hle delern1..inL1r los n1.árgenes existentes en las actividades no 

e rítica s. 

Lo que hoy se conoce como f·laneación de actividades, se 

inició en 1957 cuando algunos rnalcm.áticos de la CorDisión Cenb·2.l 

de Electricidad de Gran Bretaña, aplicaron a la prog.ta1nación de 

act.i.vi<bclcs algunas técnicas provenientes de los sisien1..as de reces, 

que ellos aplicaron originalrnente para dis~ños de equipo y l{neas; 

a este paso inicial le llamaron 11 La Secuencia más Larga y Reduci-

ble ele Eventos 11
, y para 1958 habían ya logrado reducir el tiempo o 

en1plcz.clo para cierto proyecto al 42% del tiem.po e1npleado un arw 



.. 

o 

e 

o 

o 

'l:qg"icas reducci~i1es cas~ direct~mente _proporcionales ·en los co~tos 

.de ]:Jroyecios :IDspe_ciales de la Ma:;r~na(q~ los Estados Unidos, .pr.0-

.sentó ~al público por~ ,prJmera ve2¡ .lo ·q'Ue :narnó 11 Tar~ea de Investigp.-

-ci:0n :E:v:a1ua.tiva_ca·e :.:Prop~amas"·.(Pro,gra~ :~.yaluation Research Tásk'), 

·lo rquc -·diera •el.pr.ime·r mombre ·que s.:e, ,em.plear.ar:oficüllmente para es--

tas .fé.cnicas·: PERT, ·sig1a's. que :s_iguier_on .siendo 1a·s :mismas aun 

·cuando >el método <cambió ¡de nombre ,al.de_ ''1Yéc;n:ic;a -:dc_..Ev.aluac-ic~n de 

Pro.grarna s y Rev-isión'' :(Pro.g-r.arn .Ev-a'luation and ~Rev'iew 'T echnique'). 

En 19'5"8,, :la :compafiía E~·'I: Dupont d·e Neun10irs publicó un.rnétodo 
; ' . l: 

sen1ejante, .aunque -n1ás .:simple, que se llan1.Ó 11Método del Can"lino 

Cr-ít~co'' ('Cr:i~ica1 Pa:th 1\;rethod, cu.~as .siglas ;ser;Ían C.;·P •. M. ), uti,;.: . . 
1 ... " i..·:~ L-' ~~ ' .'f.~.,: .. ,..:: ... _ ,, G . ,. ~ 

1izá~1i:lólo en fonna ·expedmental•du·1~ante 1•958 •. ELI?r .• Jvlarrchly, quien 
J ., --' • ' 

t~ab~ja·ra para la ·com,pañía .Dupont en esos ¡proyectos, en1959 se se-

.paró de ~sta y formó la _primer,a --~rganiza~ció'n-de ;Consultor'ía' p¡:¡:·a 
, " 

resolver ese tipo de problemas :industriale-s .• 

.. Desde entonces., ·esta.-té·cn:i:ca .tan ~sencilla ·.en ,su ;.principio y 

que no requiere para su .utilización .de ba·s·es m1ate1náticas ICspe·c~o.lcs,, 

ha i..r::nido. un gran-desarrollo y popularidad, _no sólo ·Cn los .Estados 

Unidos y Gran Br-etaña, sino en elxnundo enter.o. Su aplicación n-,.~::; 

generalizada ha sido en los ramos ele la construcción :y.de 1a fabrica­
/ 

1 
1 
) 

/ 
/ 
r 



ción, .i1~1bicndo llegado a ser requisito indispensabl': p<tra la prcscnLa- o 
ción de proyectos ;Ü Gobierno de nuestro País. Ahora bien, e::.ta téc-

nica cuyo objetivo es ahor:¡:ar tiempo y dinero, debe ser conocida por 

los Adn<inistradores de cualquier ti ;x) etc empresa o dependencia en 

donde los factores planeación y ahorro de tiempo y dinero sean ilnpor-

ta11tcs o Es una técn"ica t.,in sencilla y tan útil que nudiera utj]_izarse has 
~ -

ta p.:_ua el 50% de ]~s actividades de nuestra vida diaria; el libro 11 lnvi-

tación a la Investigación de Operaciones" de los Doctores Kaufmann y 

Ii"aure, trata por ejemplo, de su aplicación por una an1a de casa quien 

tiene invitados a cenar. 

Para introducirnos lo n1ás rápidan<cnte posible en esbs téc-

o 
~tll i l~ l" punLo sigl1i:Cica Li.vo chü proyecto, a cualquier p1llÜO qnc l·c p ¡·,·S c'11-

Le l::t orden de inici .. 1ción o d C\U11plirnicnto de un trabajo; los eventos 

. LL.ln1;:u·c1nos 11 activldad 11 al desarrollo en Sl del trabajo, siendo lógica-

mente, la unión entre dos eventos: el pr-incipio y el cumplimiento de 

un trabajo. La actividad es aquélla que va a consurnir tie1npo en la 

red y requerirá dinero, ma-no de obra, rnateriales, espacio, equipo, 

facilidades y otros recursos. 

Será req:uisito indispensable que los eventos se lleven en se-

cuencia ~ógica, o sea, que exista un antece5or y un s'lA.cesor. o 
r '='~~':1irc::;mos PERT como un arn1a de la gerencia que sirve 



s. 

~o p.::tra definir y coordinJ.r lo gue debe hacerse par.J. llevar a cabo con 
.. ' ' . . ~ ' 

. éxito los ~.9bj<7tivo~_ de un proye.cto a ~iempo¡ una técnica que ayuda_ al 

q~c dche decidir, ,pero: que no to1n::1rá las dec~siones en su lugar; un<l, 
... ' ; ' .:~ ! ~· ~, r.' ¡' ~ 4 • ., , , ~-~ 

técnica que. deberá. prosentar info:rmación estadística con respecto a 
, ' ' : '.!'_, T .. ..... • ., - .... "" j ~ ,. :A ;¡.' ., - _. • "'- '~ -: ,.. • • ' ' ' l ' -

las p.J;obabilidades.que se enfrentan en la.s diversas actividades 'l/30-
, ' \... . 

ciadas con el,proyecto; un método de.enfocar la atención en problemas 

latentes que requiere~ soluciones o decisiones, procedimient,os y 

.1justes con respecto al tiempo, r"?cursos o ~esarrollo, que pueden me-
¡ ' 

jor.:.tr la capacidad de cumplir con cicr.tas fechas. 
'-" • 4 ~ ' "' '::- -

', \ < ¡ ••• -... ' ' ,., 

N~ngÚ:n evento podrá con'siderarse COlr.q)l~to> llasta que no es-
,¡. 

tén co1n1-~let~s tod~s tas a·cti~idades .que'-~ éste ifeg~~ri.' ( Ninguna acti-

o • ~ • .. ~ ' ' 1 ,¡-. .. ! ' " ' ' ' ' 

viciad puede ser iniciada hasta que U11 evento que le anteceda no sea 

alcanzado. 

Para la realización de ·nuestras redes, tomaremos las sigui2::1. 
~ _, 1 ' , , 1 , J • e' f . ~,!.) ' -

tes convencio:aes' un taato arbitrarias: EL tie;1}po c_OrJ¿er,á de iz~ü.i·er-
. ' ' 

da a derecha, los eventos antecesores tendrán números inferiores a 

' ' . '-; " . ~ 'f .. ~ . . ·• . " J 

los posteriores (algunos programas de res"ohición 'en compatadoras 

¡ ' ' ' .t ,, ' : .... \ 

electrónicas tienen necesidad absoluta de eáto para ciertas decis~ones 

lógicas sobre la secuencia del programa),' los arcos que 1·epresentan 

las actividades no serán proporcionales ni al costo, ni al tienr¡,JO que 

toman. Para seguir una secuencia lógica se deberá identificar el 

o objetivo como primer paso; posteriormente, se identificarán los ev.;:n 

tos y aclivl<lades principales. Se localizarári estos eventos y actividades 



pJ.·inc-;:nlcs en una hoja de papel, se dib-..:..jará un diagr<1rrú in:cial 

' 
·) . 

u:1Í:'~·.do los eventos princip:1les m:::diante arcos de actividad y even-

:os de actividades, 1n·c¡;J.ntilndose: l) ¿Qué tuvo que h:=tcer:::c antes 

de esto? 2) ¿Qué puede hacerse a11ora? Se revisará que no haya 

''bucles'' o iteracio;,tes (Lo.::Jp-i.ng), que no haya "columpios" (Dang::.hJ.g), 

que todos los eventos estén completos y todas las a~...tividadcs entraT~.-

tes a 6 s ~os \:ambién, y que haya un Único evento in~cial y un único e ve.::::_ 

to Lnz.l. Se rediseñará el diagrama numerando los cver.tos de acucr-

do co;1 las convenciones y fijando los tiempos de las actividades de 

.: c;,.c:::rct,. :::on lo que explicaré a continuación. Se recordará que la 

io .. 1git.:ud y orientación de los arcos no son significativos sino Única-

111C•lte su sentido y el tie1npo y costo de los misn1os; como caso es-

pcciallos eventos pueden separarse n1cdiante actividades inl.agina-

rias, actividades que son necesa1·ias para la secuencia lógica del 

p1·og1·ama, que cubren las restricciones del mismo, p~ro que no con-

sumen ni tiempo ni dinero. 

Con estos datos podemos refGrir.11os al ejemplo No. l, en el 

que se cuenta con los ticml:)os más prob::>bles para cada actividad y 

::;e considerará ca1nino crítico a ~quel camino que COlTI]:.H·cnc:a la s'-:n1.;. 

u.:,a las actividades 1, 4, 3, 5, 8, 11, 13. 

EGte canl.jno crítico tomará 58 unidades de hempo, s1 hicie-

o 

o 

o 



7. 

o ramo·s un contrato'par~ cmnplir con éste en 58 días, por ejemplo, 

estaríamos seguros de cumplir, pero si nuestro contrato es de 

54· dúís~-. hÚic1:i·en~cs una falta de -4 días en la totalidad y par~ obser-

culamos ci tiempo último permi'·sible ·de· terminaéión de cada even-. . 

to (TL) y medjáríte' su dferen°cia· con- el tiempo 'e·~piúado· en cada uno 

d~ fós evcnto~s·; obtcndrcrnó's uila cantidad/~ ·la que lla:rna l'CffiOS 

11 lwlgú1·a ''. El tic':i.npo espcrado::sc calc1.ilara surnando los tier:J.po::> 

de izquierda a chn~ccha cú el sentido de lá·~· flechas ·sobi·c los can:J:_ 

estos 1.iem.pos del ticn•p<;>'cspci·ado en cada' uno dc1os·evcntos de 

o ~ercclw.:·~ izquierda,' o s_co:;:.:en' cr•sentido .contl' .. l.·rio' ~e· las flechas, 
' ' 

utilizando- el t.ic'n~po: inÍl'iin'l~. 

J,'0.cur ::.os, los si'g1-l<; s· f5ol.d ti vós r' ·aqu'cllo s 'lüg;:n-ú 5, dond(' J\os: sobnn . 
., 

rccur!JOS, de donde l'a solución lógica sería í)asa'l' Li'ccursos de 

' '. 
donde nos sobran a donde i1os ·faltan,·· eon~·objeto de· reducir el ca-

rni:::lo ~rítico~- · Obsérvese'táinbiéh q1..<.'e -1:bs··h•áxifuosci.;.Úmeros ne-, -

gativos,; en este ca·so me:iios 4, nos ·ma-¡•ca-ri'y''deÍineh -ti'unbiéú: el 
' 

can•h1o ~rític~. Al cfcciuar":cualquier·corrección por un estudio 

de asignación de recursos o -n•odificación de -tiempos, se deberá 

revisar eJ. camino crítico. 

o 



Ahora bien, éstos 112.11 sido los principios básicos c:d Mé- o 
:odo del Ca1nino CrÍtico (CPM), método que puede llevarse ü1a-

ütcZlLncnte con toda íacihclad. Sin ernbar 1:.o, el PERT rcprc~scnta 

la ;_¡clición ele considerac:io~1cs probabilísticas a~ :n--:.étodo anterior, 

o sc::t, considera que no ~)uede trabaj<J.rse con datos únicos puesto 

c;tH.~ existeE probabiljdades cie que algunos, o todos ellos se :c.Dodi-

ficp.tu'.. o hayan suíric1o errores de apYeciación. El tiempo de que 

cilsponcrnos no nos perrnite cnirar en dctaJles de la Estadística 

.t'\:·:<tJÍtica y del Cálculo ele Probabilidades, sn1. embargo, tcndre-

j110s que h;:¡ccr n1.ención ele algunas consideraciones der~vadas rle 

L'Stas Ciencias. Lo haremos en la forn1a más sencilla posible: 

Cons1c"iere1nos que en la técnica y ejemplo anterior hemos uhli- o 
z..:lcio lo que lla1naran1os "El tien1.po 1-nás probable'' y que poden1.os 

cicilJ-...ir con1o la mejor estin1ación del tiempo en el que la activi-

dad puede llevarse a c<1bo, o sea, l<1 estimación que se darí~1 si 

se nos preguntara originalmente y sin n1ayor detalle; este tic1n-

po más probable lo vamos a representar con una "m" (estadístl-

can1entc corresponde a lo que se consicler'a "la Moda"). Consi-

cleraremos también un tiempo "Optimista" que representarernos 

con una "a" y que podemos definir corno el período de tiempo r.oi" 

nimo po::;¡blc en el que la actividad puede llevarse a cabo, o ::;e;:-., 

el tien11)o que tomaría si todo marchara mejor de lo esperado 

no>JT1alrilCnte; o ~:ea, si íueramos n1uy "optünistas". Consider3. o 
t'Clí10~, asirnis1no, un tien1.po "Pesinüsta 11

, el cual rcpresent..:l-

rcrno:; con una "b", y que sería el máxin1o período de iicn1po que 
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9. 

o tornaría ha~er la actividad, o sea, el tiempo que se necesitaría si 

.todo 1"i1arc'.ha·i·a m.al, naturalmente excluyendo ·catá stroíes mayores. 
'' 

Gen es'tos trés valores, pudiéran1os form.ar lo que llan~areip.o·s el 

.. 
tiéri1po '''Pron1edio", ya sea utiliza1-ido la's 'probabiÜdades dc.·cada 

uno de los tiempos arriba mel~cionado's', o considerando que :30 tra 

baja de acuerdo con ]a 11 Ley Normal de Probabilidad", en cuyo ca-

so éste representaría d timnpo pron~edio que to1naría si la activi-

dad se.repitiera 1nuchas veces. Este tie1npo prornedio lo calcula-

r·emos medi~11te lá siguiente fórmula: 

te a+4m-:- b 
6 

o 
Ahora bien, en vista de la inseguridad a&ociada a• la distribución 

de los tiempos, tomaremos nuevamei1té 'de'la ·es'tadística un valor 

que pueda representarla, y a este:valor se le··conoce con el non~-
·-

brc de.' 1Variancia 11 o "Dc·sviación Mínilna Cuadr6tica 11
, y se cal-

' 
cula' con la siguiente fórmula: 

e-~=. Co - a) 2 
' ' 6 

Asociados con los Ucmpos del proyecto total y de cada una de sus 
•' 

·bases, tomaremos las siguientes definiciones: T,.... será el "Tiernpo 
' .c. ' . 

Esperado'', resultado de nu~stras su1nas máxirr ... as; TL será el tiem-
- ''· j l o po últ~mo pcrtnil5iblo cle terminación de cada evento, o sea, el re~ 

&ü.ll:ado de nuestras restas en sentido inverso, y Ts el Tier.n.po Pro-



plH:sto o Conü·at<:ldo. Holgura representará el ''Período de Gretcia'' 

por así llar:n.arlo, (H TL - TE). Todo esco está de acuerdo con 

nucs1:ras convenciones tomadas ya en c1 Método de Can1ino Crítico 

y recorden1os que una holgura positiva n1osírará cor .. dicioncs aCle-

lantadas a lo programado, posible1nente exceso de recursos; que 

u~;.a holgura nula 1nostrará condiciones tal como se han pro;;;rc.D1a-

cio, posiblemente recursos adecuados, y una holgura neganva :r..:-10~ 

tr;trá concl1ciones retrasadas a lo programado, o sea, fa:;_tu d(:; re-

cnr::.os. Recordemos asin<isrno, que el Ca1nino Crihco total seJ.·a 

el que requiera el n1ayor tien1.po entre el prin1.er y el últnno cvcn-

to; pero que tan1bién ?Odcm.os trabajar sobre Caminos Crúico,3 

Parciales. 

Veamos a continuación un ejem.plo sencillo publicado_ por la 

Corporación Federal de Electricidad de los Estados Unidos, obse.::_ 

vando que en cada una de las actividacies se trabajará con L:es t~e122. 

pos: Pcsilnista, Promedio y Optin1.ista. Con estos tiempo.:; se cz.l­

culará el tiempo promedio y la v,:.riancia ;"'se localizará el Can1ino 

CrÍtico y el Tie1npo Esperado y, lo más in1.portante de todo, se pue 

de nucvan1.ente utilizar estos datos mediante fórmulas aportadas por 

el cálculo de probabilidades para obtener la probabilidad de alc::.n-

zar cierto evento en una fecha o en un tien1.po d;:do (contractual, 

por ejemplo). Definamos un factor de probabilidad mediante la si­

guiente fórmula: 

o 

o 

o 



.. 

o Z Te -TE 
·::;,Ji.(:,:-2 

. ' 
ün lá :c'ua'l el'nom.inado1· represente. la cÍ:ife¡·encia entre el ticp;pq 

' ' ~ \ t .-" ( • 'r ' ' l L, ( • ., ' ~ ' ,-t "" \ • ' 

contractüd y el tiempo eí{p'el.·ado: y el denonlinador reprc:;> enta 
•• 1 

". 

J.a raíz cuadrada de las sumas de las variancias involucradas en 

el Camino Crítico. 

Con este factor Z de probabilidad, se puede recurrir a 

tab1;:ts estadísticas de la función de dist.dbución norrnal y obtcne1· 

valores de pt·obabilidacl, valo1·cs que pueden r_eprcscnLu· n1uc:ho 
• '!' ) ~· - ' - l ~ ' ' 

'. ' 

dincJ•o en prcrnios o cact1gos dé tcrm.ina~ión de lo.s trab<ljos. EH 
O J. '• ~ ·~ ~ • ~ J ~~ -e ¡ O f 

el ejc1nplo específico a:n·iba n1eJ,1cionado, · vea1nos b probabilidad 
t ·~· > '1 ~ ' • ~ l l " < - ... o de llegar al evento nÚ,mero S.en "15 días, por ~jernplo; cal1;:ulemos 

¡ ~ ... } ~ .-- ~~·~·-'-

inici9~rnente Z con lo!3 datos ya antes ~:alculado;:;: 

' ' ~ ~ .. ~ ' -, 
..... ..,._, 

z ~15 - 41. 7 3. 3 2. 8 
=-~:..::.--= 

l. 2, ' ' 

Con est·e valor de Z recurramo.s a las.tablJas de la función de dis-

- -.·,' • ¡"¡'r-~·-·,.._"'~··r· ,..:¡'··-_: r_ .. r; ''" 
tribucion ·nol.·:inal y obtenemos un valor de la probabil'idad de O. 9974, 

o sea, 99. ?4r~· 1 ~e prob~bilid~d de terminar ~~11,el.~:vcnto No •. 5 en 
~ e O ~} O • 

45 dias o menos. 

Aho,~a '-biei1, la utilización de PERT ,;encrahnent~ es •~::1..:. >!á-¿_, 

o 
" ""' ' • 1 '~' .' ' ' 

gran nun;ero de opc;racioncs requerido, gcmerahncntc se utilizan 



i-;l·or;r.nxlas c~esa-L·rollados para el uso de computadoras eiectrór.ic:Js. o 
Posterionnente, para la apl~ca.:_jc)n de la técnica de Cz.;:-tn:--:o 

CrÍi:ico (CPM), R L. Martino ha desarrollado y popu:Larizado j_¿, 

s:~nboJogía s1guiente: 

;:.) l\{uiH'.tO del evento. 

b) Tl· ¡'-tlJl1~CJÓn 111ás tardía de actividades que te1·n1.inan ;:.¡quí. 

e) lniuc rnas próximo de activ~ciadcs que se 1n1c1an aquí. 

d) 'T J.(' mpo de d,~sarrollo de la achvidad. o 
e) Scii.al de ruta crítica. 

TOPlCO 2. Dis?onibilid.ad e interrelación de' recursos 

Los recursos son todos aquellos elenJ.entos que se utilizan 

en el desarrollo de un proyecto y de cuya mayor o menor disponi-

bilidad en determinados momentos pueden depender sus r~sultados. 

En la sección anterior se trató del recurso 11 tienJ.p0 11 y se 

mencionaron las in1plicaciones de ~stc recurso con los ¡·ecursos 

gundos, minutos, horas, días, n1eses, años o décaclas; deper...:::~e::1do 

del proyecto y del control deseado. El recurso "dinero" se nJ.ide, 
o 



.. 

o 

o 

o 

13. 

gcneráln1.ente, en términos de costo, en cualquier tipo de 1noneda: 
., f 

~ ,· 1 ~ 

Pesos, dola1·es, yens, etc. El recurso 11 personal'' se nlide gene-

. ' 

~al::n'~1Í.te kii ·l~Úmero de. personas, po1· especialidad; v. gr. tur11eros, 

"_,, . 
ingenieros, etc. 

La interrelación existení:e entre estos r~cursos se antojn 

obvia: Cuanto n1.cÍs personal 7 mayor costo; cuanto más tien1po~ lna-

yo¡• costo; cuanto menos personal, n1ayor tiempo. 

Naturaln1.ente, existen otros recursos, tnmbién interreln-

cionnd'os de alguna 1nnncra: Rec~rso~ "materiales", tales con1o 

' ' ' '_1 • l ;_' ·; " ~· ;. ,""' : ,._ ·, • ~ • -

edific.ios, maquinaria, instalaciones, materia prima, etc. Rccur~ 

¡ ' ', , ':::::: .~'~,:· • ,:.-': " ~. :· •• ~l, f, \ '· 

sos "tecnologic,os", tales como di'seños!especiale.s, procedinüento~;,, 
. ' ,. 

, _ r 
1

, ·,.. • : ~ , , 1 , , •• í , , , 
1 

~¡ t ~---, f 1 ~- , • _ 

patentes·,· instructivos, expe"riencia, etc'.". Todos estos recursos 

están tan1bién int¿rreúí. do~~ dos: 'u't;a ·pat:e.l~te' puede sul)stituir per-

sonal; tiempo y dinero dedicado a una investigación; determinadn 
- ' '":i J... -

maquinaria disponib¡e puede representar ahorros en personal, tiern 
' -

po y dinero; cierta tecnología puede requerü· de determinado equi-

po, etc. 

Ahora bien, hasta ahora se ha supuesto que el único recur-
1 

so disponible era el tiempo, y por ello las .técni.cas de PERT y 

CPM que se v:ieron trataban :5nicanienie de la qptilnizaci6n del ticr.1 
'" 1 • ''• '~ ~-- ¡ ' • 1 , ! --

po; pe,ro la realidad es que gen:.:!ralmente exist:en muchos otros re~ 

cGrsos rest:ringidos. El sistqma ideal consistiría de recurso::. 



irr'-'stríctos. Su prog:¡:;:nnacíón seria enüncntcn1cnLe bcncilla. 

.5; ·"> crnba rgo, nOl'ri.<<lllDcnte existen :·cslricciones fue rtc s en los 

L·C'cu1·sos disponibles, y es por dlo f!1.ic se 1·equicren t¿;c:ica.s pe.-

ra optinüzar su ulüiz;ación. Al.n en el caso eil c1uc éstos sc-~an 

apan:nten!ente irrcstrictos, S~('mprc exi.stirií la ~)osibilidacl de 

cn1plear los recursos no utilizados para otros proyectos irDpor-

tantcs. 

TOPJCO 3. T.)1·or,-rarnz..ciÓ~J. ck aniviclades: MAP 

Un progran1a se produce asi;;:,nando los recursos clispon-j_blc :, 

d'-' ,1ccce:i:do a las necesidades seaaL~das en el plan. El resulL:do 

es u:1 conjunto de fechas de iniciación esperadas para todas las O?~ 

r;¡ciones del proyectoo Idealn1.ente, por lo tanto, la tarea cie con­

Jlll:to ce programación, debe tomar en cuenta: 

La secuenc1a de realización mostrada en el plan (esto 

es, diagrama de flechas). 

El método de ejecución c1aao por el plan; esto es, el 

tamaño de las cuadrillas, el tipo y número de piezas 

de equipo, el capital, etc., deben asignarse (si es­

tán disponibles), de acuerdo a las necesidades indi­

cadas (comprimidas, norrn.ales o parcialmente com-

primidas)o 

.. 

o 

o 

o 



o ':" ·Los recurs~s se asigna~ solamente hasta el línlite de 
' ~. .. · 

... cl)spÓnibilidad. Esto significa que se establecen lírd.-
.' .) ~; .... ' 

. ~ ;- ./' - """~ :.· . '' t .~ ·: 
La duracion del proyecto no se extiende rnás' alla dé la 

especiiícada por el plan. 

Encprincipi9, si las condicione,s al}tE?riores son satisfech~s, 

b programaciÓ:1 consisti;·~a~ esencialmente, en asignar los recur-

sos n las"actividades críticas y programar dichas actividades co-

rncnz~ndo con el ticm.po de iniciación m.ás pr6xüno y, posterion1.1.cnte, 
, 

1 
' • ' ' _J ' ' l - ¡..- - 1 ~' ~. ·~ p ,., 1.. ' • \V".- ' ' '• 

r-;clcccionar las fcch;:(s de activldades1 6.o cnticas de acücrdo con los 

o 
' 1 1 .. ~ 

• • , ' 1 -' , ' • j ,. i- ._ r • • • '·1 ~ "' "' • ' ' ' , 

r(·cursos remanentes.· Si los rcc';lr-sos s'o"n~·suíicieni:es para s:ltis-

' 
facer el prograrna prep~r~do d6 e'sta n~::\nti~~~·.'"-¡10 existe -~ayor pro-

'•-

mayor parte de las ocasiones, no se cuenta con los recin'sos sin res-

tricción,: sino todo lo contrario. Ex~s.ten generaln1ente mayores ne-
, r ,... : '· , t • " • • ~ - , • 

cesidade~ de: r·~cursos que disponibilidad de ~stos~ En estos ca-

sos, generalmi:mte nos vemos precisados ·a·.··efectuar. ciertas modi~ 
, • ' ' - , ' • ' ¡ i ~, - '-...• ' "~ • ' ' ,_; • : 1 • :.. ~ '~ .;, ... ' 

ficaciones en el proyecto original, los cuai~s consisten por lo ge-
,, 

ncr.il e~ modiÍicar los tiempos de realizadi.ón; n'lodificar el tieln-

po de t;h~i~a~icS~ del \;·~oyi::.~t6·, n\cjdificar ·los n.;~t:odo·s ·¿.~ h·aba.~~., 

o 
Iyl~~ntr~s _que en la etapa de planeación de activida.des es-

:i 

tabamos,.principal!l"lcnte interesados en sa-tisfacer :c.~.ecesidade.s de 
' ' '· .. ' : J. • ) - ( - ~ ' 

ticrnpo, ·en la .etapa de programación de actividades estan1os in-
' 



' ' ... u. 

tcrc::,;::¡dos en el aprovechamiento adecuado de los recu~·sos con s_--..-l\~ o 
se ClH~nta, Aun cuando existe una gl"<'!n variedad de procedirnien:os 

de optin<í2ación de recursos, g•;nerahnew .. e se trata de 'l.ltilízar el 

n1é~cuo denominado MAP. Sus siglas provienen de su dcsignaciÓ¡1. 

original "Procedimiento de Asignación de Personal" (Manpower 

Al1ocation Procedure}. Sin embargo, posteriorrnente este proce-

clir.-licnto se utilizó para otros recursos también; esto es, "Proce-

clímicnto de Asignación de Varios Recursos" (Multi-Resource 

AllocaÍ:ion Pl.·ocedure). 

Bajo este sistema, se trata de seleccionar una serie clr; 

alternativas de asignación co1nqinada de recursos. A este res-

pecto, nos parece interesante citar el ejern.plo del proyecto No. o 
526, que cita R. L. Martino en su libro ''Asignación y Prpgran1c.-

ción de Recursos": 

''En este proyecto son posibles varios planes, dependiendo del 

criterio que establezcamos. La primera pregunta que debe res-

ponderse es si insistimos, o no, en una duración del proyecto 

de 8 días. 

Coino primer caso, suponga1nos que insistimos en una duración 

del proyecto de 8 días; esto es, que todas las ac!..1vidades críti-

cas sean programadas para iniciarse en sus tien1.pos de inicia- o 
ción más próximos. En este caso, tres de las cinco actividades 
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o <del proyecto se programan in1nediatamente, según se muestra en 

.!l.a Tabla 2 • 

. :B:.s:t0 -proyecto ·en particnla:t" ·quedará· prograr.nádo., com.pletam~ntct 

.cu;:mdo establezca1nos ,la.s fechas cle:,iniciación de las· ac't':i:vidades 
. ·' 

t\1,3) y.(2,4). 

' t •" 

Para la actividad '(1, 3) exisien cinco posibles programds. PueC:.e 

establecerse que se inicie en l·os tiempos O, 1, 2, 3, ó 4, con ter-

rninaciones progr,an1adas en los tiempos '2, 3p 4, 5, ó 6, .respccti-

van1cnte .• 

o De manera .semejante, existen tres,·posiblcs pro•gramas .paru l.1 

actividad {2,.4). Esta operación puede progran1arse inidándose 
. -, .. l 

en los 'tiempos 2, 3, ó 4 con tiempos de t'erminación de 6, 7, 8. · 
"• . 

'T~m.adas como ·Un pa-r, entonce.s, .la.s .dos actividades. ofrecer¡. 15 

combiñaciones diferentes de tiempos d~ iniciación ·y de -termina-

ción. 
" < 1 11 

'E;stasi combinaciones ·se -mu~~tran· en la Tabla ·o. Por lo 

'tanto,, babie.ndo estipulado,· so1am~nte, ·que insistinws -en termi-

nar este·proyecto en 8 días, tenen1os 15 -programas pozi-"blcs. 

El problem/es seleccionar uno de ellos, mejor que los demás. 

A contil}u·a~ión.~s.tipulamos-que tencn1os solamente l hon1brc dis 

o poni0le· para ha<;:~er. todo el trabajo de este proyecto. En este caso, 

ninguno de los quince programa·s es factibleQ 

) 



i.Ja r::.zón de esto es fáciLnente evidente. _Puesto que cada activi- o 
c:c~d del proyecto requj.cre un horrllH"e, el número de días-hombr-=: 

es 14. Si sobn1ente se asigna nn ho1nb:¡_·e para ejecutar todo el 

-:;;_·ab;ljo, se requerirán 14 d:i'as para hacerlo. (Por el moTnento 

_lüx1inaL'los el tien•po extra y cualquier otra forma de acelerar o 

11 C\li1.1prilnir 11
, tópico:., que serán cubiertos en 2.cielante). De n10clo 

l1UC nucsLr.1s restricciones combi.oadas hace:n imposible fornTc!.L:.:.r 

un p1·ogrc1 1T1;1. 

L<::::, obvio que est&n interrelacicnadas la duración del proyecto y 
' 

Ja rn.tn--~ea en la cual est&n restringidos los recursos. 

:d;_¡ s t::. e:;; te punto, tenerJ:"lO s: o 
l: Una duración del proyecto de 14 días, si insistimos Cll <~<~e 

un solo hon1bre haga todo el i:rabajo. Cualquier .r::.:o¿;_L':O n>...l 

es factible, siempre y cua:r~do se s:ga la secuencia de lo;:, 

trabajos establecida, en el p1a:r:. Exü;ten 11 prograrnas po-

sibles y todos tienen igual v;:;lor, y~ que todos requieren 1 

hombre durante 14 días. Estos progra1nas se muestran en 

la tabla 4. 

2. Podemos lograr una duración dd proyecto de 8 días si no 

restringimos el número de hombres. L2.s 15 posibilidades, 

con sus usos respectivos de fuerza humana, se muestran o 



_._ 

,n 
... -¡ • 

o 
tro criterio. Por ejemplo, si c],ecidin1os no usar nunca más 

~ ,'._; ,~,,( ·~¡,", ~'' r •: ¡ • '· •-:! - ~, ' 

de 2 hombres, entonces los únicos prog1·an~as posibles son 
1 <, _. ' '( t'' ' ,·, .~·-~~.¡ ~-~"'l .... ,_, .•• :,~ ... • ' 

los designados como 1, 6~ 7, 11, 
' -., .J - ' : 1 ,' ' <'" • > • ' ' ~ • ~ 1 J ,; J, ',- ,e ,t'r • 

l2s y 13. Si, adem.ás, es-
,.. .- • ""r ' 

- • • • .J. ... ~ ·~ ' 

tipulaa1os que el segnndo hon1bre tl,'c;be ~ra1;ajar co¡1.~inu2.mente, 
- - .· ', :1 -. l. \ t l ' 1 

rcd1.1cin1os nuestra selección a los programas 1, 7, ·y 13. Y 

• • . 1 . 

Sl requerimos qúe el segundo ho'mbre intervenga en el proyec-

te tan tarde co·mo sea po'sible, entonces, el único programa po-

sible es el 1"3. 

o 
-"" • ~ , " ' / ) ~ ) -, 1 •, ,- ' ~ T , 

1 
f 1 /.) \ } ,, 

es, al uso optimo de los recur'sos asignaao·s·~ ·-Esta prenüsa fnn-
. . , 

damental, a _su ,vez, impone la necesid(;ld de 11nivelar 11 el uso de 
; J! -""" .... '~ -~,,- • 't..' ;e,> r ~" 

~ . ·" 
recursos .por tipo, o subtipo, en_cada uno y todos-los proyectos 

,- ~ ~ ' • ~ ~ ' '- .: ..1 ·-: , ~ '""' :~ • ::. ' :., : :..~ ~~} J ~...,t" _: : - ~ 

que se; ejecuten al mismoAiempo. El MAP ha sido diseñado pa-

' , , • "~ -~ • , , ~. ~ ,, , .~ , ~ r r - ' • ...,, ~ ,~ ".,_ : ¡ " " ~ ~ 

ra producirJ es fe ~.programa"'niv'eladé{~~ · 'Prá--'cti'camente la nivelación 

;,, ~ ,, (,""'"• J#o ~~.,f •• ~;--· .t~¡,l ' ~. 
puede hacer:¡;e con cualquiera de lo's cinco recursos mencionaqos 

1 ¡. 
1 

• '\ • l ~ .. - • • ._J -.. ~ 

1 

Naturalm.ente, aun cuanqo f¡e r~q~i~r~n, en general, de Vd-

o r~os tipos de recursos lirnitados para el desarrollo de cada proyec-

to, con fines ilustrativos .. puede mostrarse la programación de 
'' 

activldadeo:; c.:::ignando un recu1·so único .fijo. A este r\)SJ?CC t,),d 



proio ;,..~<L1·i::ino cita las seis :::cglas siguientes: 

l. "Divida los días hombre de tr;:.bajo requeridos entre~ 

la duración del proyecto. Si resulta un número ente 

ro, Úselo. Si queda un residuo, seleccione el si­

guiente número entero. 

2. "Se d;1 prioridad a las actividades que tengan el mismo 

tiempo de iniciación. Se asigna precedencia de acuer­

do a las ::;iguicntes pruebas, y en el orden indicado: 

>:e Margen total mínimo (o medida de la criticalidad). 

>:e Mayor necesidad de recursos en conjunto. 

':' Mayor tamaño de la cuad1·illa. 

':' Código de secuencia. 

Cada prueba se usa solamente a los resultados d.:: la 

prueba precedente provocan1un empate. 11 

3. 11 El reloj se pone in:icialmente en el tien-;.po O'o'' Se ha-

trabajo, o los recursos, se agoten en la pos.i.c.ión co..n-

derada. El reloj avanza sin detenerse hasta que en­

cuentra un punto donde: (l) existe:r ... recursos y (2) 

puede iniciarse algún tra'bajo. 11 

20. 
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o 

o 



o 

o 

' ' 

o 

4. "A n1.edÍda que las actividades se programan y que 

' -· ~· / . ..-
el reloj avanza, los tie1npos de iniciación más pró-

': ' 1 

xin1.os po·sibles ,de a:lguna-s actividadc.s, incluyéndo-
~ ~ . ..., ~i.:, 1 1.,:_:; -:.·/~: • .' 1 '! :' Jr -i~·L~'",l~.) 

se las ficticias, pueden rcsult~r· afectadas por fal-
' ~ i r ' r ' ~ ~ J\" ,_2A.- " '• ' • ~) 

ta de recursos o por un retraso en la iniciación de 

o.lg;Lma actividad precedente~ r:En ;tales.·casos~ deben 

cambiarse los ·tie1npos de iniciación.rnás.·próximos 

de todas las actividades afectadas; lo cual puede ori 
l ~ ~: '> ,,_\ ' • 

< 1. ~~ ! ..-' _, •• -- ! 

ginar ca·mbios ·en 'las marcas ·d·e los eventos. 1! 

. - .. 
¡ 1 1/ 

s. "En ·cualquier posición del reloj, cualquier actividad 
,;_ .. /,;:· : ::• ~, _... ·r ~ -:·""" •' , 

ficticia 1que pueda "iniciarse'' se programa inmedia-

~ ' ' < .J 

· ,tanJ.ente, aún .antes de considerar las prioridades de 
' . 

~·1:~.":·.~~~\ ~¡---~· .. ~ ,~._-~··;-~1':-~ ), ·_;b :.~-~~·:.:.s: ·,·,-~. /--·:-~--'" ~~ ~ _, ( ·.~: .. _ .. !. ~ 

actividades real:es¿ .{Se supone que .se ha ajustado el 
' 

·--:...:--, ._.~'- 'í : .. := 'J.~.' .J~ i.d-;.,"'._;_l,'_:1-.~-··~<1-l. ,) :5~~ ,,. ¿ -.·_t·~~'~;, 1' ,._ '\ ".' 
"tiempo ·de inic'iaciÓn 11 de .la .actividad ficticia, si es 

'. 
· que ha resultado afectado por un retr.aso en la inicia-,. 
;, '

1 
•• -~ ',~ ~,' -4_.f~.~., !>..,·_ .:~ ~:· t ,. ':.:~- ,: i ', ' ~ 

ción de alguna a•ctividad .p;ece4'ente·. )íí 
:1 • 

. !,~ ..... '.)"1 ~: ,r· ;";.~,,¡~· .. : ;,~~-~, ··~~u~:-.~~!---~·-·:.~: .:·t,!,J,;:~:J~~~ ~"";·\~l_:·'--··~. , 1 

acuerdo ala prioridad. Si 'lo:s recursos ·disponi•bles 

.. ',.. _,: ,, '• ;,e:~:·:· ,.:, ·. :~- .:,~ :.:_ .::., .. ~1~~··::: ; .· ,'". r1 e .. · ·.. , 

son sufi~ieúte·s para la_ ac:tlv'ida:d con prioridad 1, se 
:· d 

programa esa actividad. Si 'los recursos son insu-
~ ' 
1 

.' i' 

ficientes, se asignan a la actividad con la prioridad 
·r~· ~ ¿·.\: .. •::....'-"'4 ..... - ~~: \r 1-. fr, 

sigubnte y así suc.~sivam.ente, hasta que una actividad 

Si, en una posición 

1' 

--, l .... ~. 



c;;;p(~clfica del r.:·l.oj, los recut·sos son i.:.<SL;.f::.cientes :::.a-

:-.·~~ iniciar cu.:tlquie:·a d~: la::; acLvidades, l!ntonces nin-

guna actividad pueC:c:: iniciarse ~~1 esa posició1: o ~io8mpo 

cld reloj. Este hecho aislado es suficiente pz.:::-a hacer 

avanzar el1·eloj. 11 

1 'n1n"lcdiatarx1entc después de cada asignación, se reca}culaD. las 

pl"io1·idadcs, ya sea que el reloj haya avanzado o no. 11 

Es interesante también mencionar el procedimiento de pro-

~,ran1ación que cita R. L. Martir ... o en su libro antes rnencionaüo: 

'•Al progran1ar,1 asignarnos ¡·ecursos a la actividad que tenga la 

prioridad mayor ca la posición co~:.>idcrada del reloj. Este ~ro-

cedüniento se ilustra por rnedio del Proyecto 526 (véase la Fibu-

ra l y las Tablas 1 y 2). Inicialmente, el reloj se pone en el 

tiempo O, en el cual los dos hombres están disponibles. Las a ..... -

tiv)dades (1, 2), (1, 3) y (1, 5), cada una de las cuales :rec_.-uiere un 

hombre, pueden iniciarse enton·::es. La actividad ( 1, 2), que nc-

cesita un hombre ciurante cinco días, tiene prioridad MAXIMA. 

L.~a progran1an1os iniciándose en el tiempo O y terminando en d 

tiempo S. 

La situación se describe en la Fig¡¡:.:a 4. 

El reloj aún está en el tiempo O ya que todavía tenemos: 

':' Trabajo, actividades (l_, 3) y (1, 5). 
(.7 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

~:e Recursos, un hon1.bre. 

diü reloj,·. ú~::~'tti;Jú:Iad (1'~ 3} ti e~~ cí~· rí1~i:gen ·1-nírii~n~ '(2) ~·i a's·í 

~s 5q_u:(:~ti\::úe- ¡).iio'd'd~d 'M:í:xY.Mi: ,:.s~ 'p~·o'gúm\a pá~•cl' iniciaí·'se 

en el tiempo O. 

Am~)O.S hor:nhreE_ han sido programados para iniciar su tl.·abajo 

en el tiempo O; un hombre trabajará en la actividad (1, 2} has-

ta el tiempo 5, y el otro enla:aC:tivicl<~d (1,3) hasü:~.lel--tiempo 
' l 

3. A pesar del·hecho: d:e que :podriíarrios iniciar la .á-ctividad 

(1, 5) entiempo O, debemos hacer avanzar el reloj a causa de 
; ' ; ~ 

1 0 

J >,.¿ ..._ ' ..,. .!- •; :_ ..b ; l. l" ~.,..' ' "' { tJ' ., IJ ~'Í •' - ' 

. . o 
que no tenmnos más recursos disponibles en el tiempo O. Es-

' j ,•' 

ta siiuaci'ón puede' verse en la Figura S; en la cual el l"eloj e~-
,.1' r:...l:.~:~~ ,~_.~. T_-~-l;_·)-: >'(,""~~(tÍI'tt.,: ... ~~:-·rt?J .~ ..~~.,.-:.!{::: 4·-"'.! t' ~:··;,; ~~~J;J}t'-~ 

tá en el tier.1po 3. E~ reloj se hizo'avanzar del tien1.po O al 
.:. 1 ' <./! '. :·- . ~ ,'- .._. . ~ t ' 

avé\11zar aún más al tien1.po 2, do11de, nU:evamente, no había 

recur'sos. 
·'' 

A continuación el reloj 'se: hizo .. av~nzar .al:tie?1po· 3 donde· es tapa 

disponible un-hombre ... Aquí el reloj s<;vdétuvo, y podemos ah<;>-
. ' ' / '' ' 

ra programar trabajo, ~ic_1nprc' y cuando tenga~os una actividad 

po1· ha ce r. 

. ,, ' 

¿ c_~~~:r a,ct~yicla,d. podemos iniciar en el tiempo 3? De los trabajos 

23. 



S1n ernba rgo, 

C.J~T:.<) s.~ iniciación n<CÍs próxirr;a. Y.:< que ni11guna o::ra acíivi~::.c~ 

/~\ 

w ' ; l w a 

La iiliciación n1ás ale;.jaoa (Tabla l.) es 7, de modo que el ma.::gc:.:. 

total es ahora 4 (com~::>arado con 7 inicialmente). 

Dcbc1-:1os ahora preguntar siTiO ha cambiado algo más. Lél ac-

tiv.i.dad (5, 6) no puede biciarse smo has;,.a que la actividad (1, 5) 

.s,- tcn-:1ine, aun cuando, originahnente, tenía una iniciación rr.ás 

p::.:o:-.1.~~a de 2. Ya que :;_a acti\·iaad (1, 5) tiene ahon: una tennina-

ció"" rná s próxinl.a de J, la actividad (5, 6) debe te:1.,;:;: una 

c::..on más próxüna de 5. Ninguna otra actividad se ir.icia en el 

cve11to 5, así que la volvemos a rnarcar como p1..1ede verse e11 ]_... 

siguiente figura y según se indica en la Figura 5. 

a 

Con una iniciación más próxima de 5 y una duración de 3, b a e-

~-.vidad (5, 6) tiene una terminac1Ón más próxima de 8. La acti-

',,>,::: 
~ .. 

o 

o 

o 



o vidad (2, 6), poi otra .parte, con una iniciación más próxüna de ,. 
1 > 

5 y una duración de 4, tiene una terminación más próxima de 99 

Por 1o tanto, 1a actividad (6, 7), con una iniciación n1ás p~·óxin1a 

·de 9; no r.esulta a {ectada por el cambio inicial de la actividad - •, . 

(1, 5), y el cambio resultante de la actividad (5, 6). Esto es, no 

neccsita1nos cambiar la njarca del evento 6. 

Aho.r.:t. bi:en, cuando se trata de proyectos en los cuales la 

pro·gramación·debe considerar varios recursos, se tratan l<J.s 

corr.biña-ciones .de ca'da uno de io.s recursos r.o.id-iendo medfantc 

procedimiento-s ·poco· ó inuy so'f:l.sÜcadds fa interrelación existen= 

te· e11tre ellos. o 
1 ¡ ~ ~ + ' ;- ' 

TOPICO 4. Proqr;:nn~ción 1v1a'.:c-.. cnitica' 

La prog~·anlacicin·matClÍ.>ática -rep;rescr...ta la aplicación de 

técnicas y n>odelos mate1náticos con1o ayuda- eú. los procesos de 

toma. de decisiones que tiene;1·Ilígar en ·.el ·de.sarrollo de ·proyectos.~ 

'• e 

Es :posible t01nar decisiones únicamente cuando tenernos Vü-
c "', ~ • , ~' ~ - ':í_·~· r; .~ -~~, ; ,_(: :J .. ~i ,);:~·"'. 1 :'. ' • _ 

rios can1il1~s alternativos de acción y nos gustaría s.:t.ber eu;.1l de 
1 ~ -:1 :~~:'-,·~~·~' ,, \; -~·· _,J::c~·1\_,,·: .. \ f~i :"'~'' :¡~ \.: ... ··,- ..- 1 

1 

ollos' es el 'n>ejor carnino a seguü·. Corno una r5plda n-:tcneiSn de 
J 

" ' "•,-
1 

.. d ¡{,IIJ ;0:1 bpo n <lL' pro hlmYt;:\ H, pod erno:,; n.oJ"nln:a ·¡· lo:J pl:obl,·•) '·'·' :. ( :~l 

' . 
transporte, de asignación de recu1·sos y de producción-tran.:;porte: 

o Estos son los problemas clásicos de la ·programación lineal y ve-



:·,~n•os un cietalle n'l6s ad-::lar.tc sobre la n1anera ae oiY~ener costes o 

t , 10s <-.O;I. un ejcrop}o claro de la lttllización de las ,_natc.:D1áticas 

dcc1clir cuán<lo co~nprar o hacer de~ern1.inados productos y e11 qué 

cantidades; el método de obter..er e.:. ''lote económico 11 es bie:n co-

110cido, pero últünamente ha údo an1pliado agrega~1..:lo los des<::.-

:.::::ollo s de las teorÍ;:¡ s ,·. las probabilidades, de la incertidu:cnb1· e, 
o 

de la estadística, e;_:_.:.; ld prog.:.·:1mación de sistemas e11. agricul-

tura tamoién ha dado excelente::, r.::sultados; los C:isc;1os de ec;ui.Q 

pos paJ·a operaciones futuras entra.1. en .-.:;l carY:po de la lDgcnicría 

de Sistemas, campo que también s.:::ría muy interesante dortÜn;:¡r 

en la Adn1inistración, 2.sí como lo::, "retrasos en el tráúco, la 

tcor!a de colas, el servicio en rnáquinas autonJ.áticas, etc.; d 

m.ucsh·eo estadístico en la Audi"::oría, en la Contaüilidad y e:: l;:;, 

Producción, ha sido causa de cnorn1cs ahorros ck iicJ.1J.po y d.i-

nero en estas operaciones; c ... d~J..:Lsis reg1·esional y el análisis 

factorial han mostraao aplicaciones extraordinarias en el canJ.po o 
de la prog::.~é..nJ.ación financiera; el nJ.antcnimient.o y recn1pL1zo de 



27. 

o equipo, asociados con los costos de capital ac;tualizado, así como 

con la teo l"Í<'l de las fallas han tenido nuevas aplicaciones. El 

JV[étodo, de simulación de empresas, ha sido una de las g;¡_·c..ndes 

ayudas para la alta gerencia, pues permite al fabricante, al ven-

dcdor, al Gerente, etc., silnul;;r condiciones que ocurrirían ba~ 

jo s¡tuaciones reales en la e:mpresa; pernlite .fabricar una en1pr~ 

sa teórica y resolver sus problemas con papel y lápiz o con una 

com_putadora electrónica, sin un gran entrenamiento científico 

y con costos enormemente 1nenores q-de si est-;> se desarroll.:.ra 
\ 

' - ~ ~ 

en la vida de la empresa. Otras aplicacione,s comq en la teoría 
- r "' ' - ' \ '• ::_ -' ,' !': 1 ,r ' .,., ' ' ~ ' ;_ ¡ 

del ~alor se han aplicado a control de cali~ad o- a los efectos re-
·:.~· •• ~':,~'~-~ j~·)',- .. 1:;;,·~--·j 

o gres'ivos de la publicidad_ en 1~ s 'ventas', etc. En fin, existe una 
' ,¡_ ;; ; ,' ._ O ~ ' ' e( 

"r'l' 

eno_12me lista ,de. aplicaciones posibles y de té~1~icas i~~cluidas que 
' t ·-·· \ • ' j,_ • 1 • ; !·- ' 

_no podemos estudiar a fondo en el poco tien1.po con el que conta-

rnos. 

TOPICO· 5. As~gnaci'ón; Q.etin1.a· :ere Redur-so.r· · 
' '' 

•' 

r ', 

Mencionaren1os en su forina ,n'1~s primitiva, el problcn1a 
, •• ..,. 1 

clásico de transporte, adrninistrando lbs aho¡·ros efectivos que 
'! / 

' ' ' 

un at-l!álisis de unos cuantos minuto.s pue~e originar. _s_upondre¡'110s 

la existencia de 2 fábricas y de 2 clientes. Supondre1not> en un 

principio el caso ideal en el que la surna de las. den1.andas es igual 

o a la sur.na de los productos; o sea, c;tue_ si estanJ.os dd lado de lt::. s 

fábric<ls, ~uestra pl·oclu.cción total cubre lo. dernanda tolal. Supon-

drcn·1n~:, asjn-1is1no, que los cot,tos de p1·oducción son iguales en 



o 

E ' .!. cliente No. 

~~-~ clicn::c No. 2, de 3; de la fábrica No. 2 al c],e:nte No. l, el<:: ·l, 

y d~ la .fá~J:ica No. 2 al cliente No. 2, de 7. RecorderGc.s -.:l~::: 

las unidades h·an:>pol·tadas pueden se1· cualquieL· rnaterial o cqui-

po, o rnEcs o n1illones d0 1naterias o cquip0s, autornóvi.les, por· o 

de la f.:ÍIJrica No. l al cliente No. 2; mngun:t ele la fáb:·ica No. 2 

al cliente No. l, y 5 unidades de la fábrica No. ~ al dieute No. 2. 

2 7-i'" l X 3-'<-0 X 4+5 X 7 52. 

Vamos a demostrar que existen soluci0nes más cconvi1nc;-.s, 

todo ello mediante un juego de multiplicclcio,1cs a rihnéiicas (;ü- o 
:~ciJ¡·;'íicas si no trabajamos con datos espec{fi...:os). 01Jse.J.·vem~~-: 



o que n'lcdiantc la representación: en forma de 11 cuadrito 11
, o de 1n.:.-

1 -

triz, ún -poco más técnicamente h~blando,- tendren"los tn1a mayor 

1 ' - ~ 

rnandan10'S 6' unÚ:ladc'si en lug~:r·.;dé '7' ~·es'd'e la 'ítibr'ica No.·--~ ~lasta 

el cliente No·. ·1, las 'otras can'tJdade-~.-quedan.hut~lnátiC:amc:nic re-

aju.stadas, dándono's un costo·tot~raé·_-5'o-unidades·econónücas; o 

·sea, reduciendo el cos.to •. E,ill~ ·n'lis1na 'íorrna 'poden'lo::; continuar 

dismill;uyehdo c·s~~ cantidad }~asta il~gar. "a un m:fn'hno _de 2, "! a:l 

' - ~ ( - ~ ~ 1 ~ - ~ _, J ' 

~.legnr a é·s~~ 'obf¡e:rv~mos qt'w ·:e~~··co~to t_otál será 1:le' ·~2 uni(,l<1~es 
•, 

' ) } ' . 
~~:~~l1Ól''nitas.' "Í·~n'á redu,cCiól¡l' de ·rq·-:~mj.dadet:> C•::¡On~)m~cas,. o sea, 

~ " e \ 

-~lei' 20% del coi>t~,-totál ·~1ue ·p1¡1dféi-'1i·n.~ ~·ér di:e¡r; n1~;~lone~, de dóla:res, 

o 
• ~ , _, .. - 1 • 

_J 
!' 1: ',, 

Obs'ei·ve1nos pues, q'lc hen1os llegado a una sc;lución mucho 
\ ~·--' ~"'~ ... ~ ¡' ,...' ~')t·l.·..:.::_---:·lc;: '.·~ ~.- --"'' •\' ., .... 't ~ 

n1ás económica, solución mt'nip.'l~ .en e!5tc ca~o porque:~ si buj a ramo f3 
1' l~ ¡ ..,. ' < ,- ! •• t; :....; '\. ' ~~- ~. ~ . .._ ... ~ ' -

esta capticlad de 1 ó ,o, obtendr{a¡nos envíos l_'legativos: o ,sea, deiJ. 
'1-, ;, ' - • "' \' O.,l ., :i.f. !• ;.t 

, C_liente a la fábrica, lo CUal no es ;pOsible en CS~e tipo de probleU10.S. 
, .. 1 ·, •• 

1 
• ~ _ , •• ; : ~; ~· ~ , ,;~·~~)t ... ·- , ) .. -. · ', r ... · ~ - · , 

,Pc_~rran~ps_ hacer u:\'cu~d~·o_ .d~,~ v:~-l?_r.c~ ll~l~and_~- '':~ 1 , 1" a psta 
J 0 ) ~ • l • jo < t:) - ,J _, L > LT.... / 1, < l ~ ~ 

ú:rii'l.id;'d tmvind.l dl} la LÚHi\:a No. :t al d.:i,mt.~...l No •. 1 y eoa et:h! C'\1;\dn--
• ~ ._ , , :_, : • , F , :._ • t; , . t , ; .: -. • -~-·'" .j ---1 • ~ ¡ .2 l~1 , 5 ~ : ; 

1:~11/lhil;n ~tna ,g.t·ó'\.fiea de eata .canti.dacJ :conLea el conto Jot.,11. nh::c:J'-
; r ' : :', _;._ .._. • ~, - ~-• " '.,- :, • .- 'l ' 1' ' • ) J' 1 ' -. ' # \ ' ' ' • - 1 ' ' 

vando en cl~on .que hcn1os llegado u un n1ínirDo y que la so luci.ci11 

in:clal era prccisa:mcnto el n1á:dn'lo. 

o ,, ' 



o 
que puede resolverse ¡:;or progra::nación lineal, unz. de las t~cnic<.~> 

n1ás ünport.antcs en Invcstigac-;_Ón de O~Jt.:-'-·aciones. O!Jse1·vcrr:os 

lTIÍni.lY•..l que he1nos encontrado, tlcnen una cantidad igual a Cero, 

car,,,;,,:rística n1uy impo.:.·tantc eL la teoría de. la prograrnacic:ín 1:-

sic a, la n1áxirna y la otra mínin"'.J.d. o·oservc.~.no s ~;_,mbién que Se! 

te._üa de relaciones directas, de :..·c:í.ac1ones Lae;:;.~c.3; o sea, ell 

ténninos generales, de cantidades que al aun:tcDta:;: una, la otra 

aun1enta directamente proporcional; o sea, al rrnl:..tip:!.icar l x lO, 

la otra taní.bién se multiplica por 10. Naturalmente, hemos ..:::.s- o 
tud1ado el caso 1nás sencillo, el que pudiéramos complicar a dos 

fábricas y tres clie1~tes, por ejeinplo, observaildo que en este 

caso también la graficación es más complicad;:~, pues ya deberi 

efectuarse a 3 dimensiones y no únicamente a 2 dimensiones. 

Observemos de una manera rápida el cuadro ele costos, el cuad:ro 

de la primera solución y el cuadro de la más económica. Obser-

ve1nos el cuadro general de varias soluciones dadas para X y Y, 

y los costos correspondientes, observando que el costo total de 

la primera solución era de 74 unidades econórnicas, n1ientras qu0 

la más econÓ1nica era de ó8 unidades económicas. Hemos lla-

mado 11 X 11 a la cantidad enviada desde la fábrica No. l al clier.tc o 
No. l, y hernos llamado ''Y" a la cantidad enviada de la fábrica 



o No. 1 al cliente N,o. 2. En la últhna represcr.tación esquemática 

gráfica, puede observarse que 68 {costo total) es la solución ~r-

nirn;¡ y es un'a. solución 11 ~xtren1a 11 , término- que nuevan1enie he~ 

naos robado de la tco1·íil de la 1n·ogra~n2.ción linea], pero que pu•:-

de entenderse con faéilidad al observar esta soluciÓn en Ull 1 tc;,~tre .. 

mo 11
• Observem.os tan1bién que la progrmnz.ción lineal nos dice 

" qu~ en esta sol{¡ciÓ>'l extrem.a dcbefuos tener 2 cmninos nulos o 

no requeridos; o sea, de F 1 a c 1 Y~~ Fz a C3. 

Nuevamente es. el .tiem~o el qué nos va a in1pe:dir Cl"lÍr-;::r 
,, 
¡ - . 

en n'layor detalle, taÍl:to de los' problemas como de la teoría de 

o los 1nismos, pero observen'los que hen'los·logrado formar con . . . 

nuestro problema. de tra~1Sp.Jrte un modelo, el cual poden-lOS re-

solver n1ediante técn.icas gen.erales conocidas. Pudiérarr:os 
! ' ,... l ' ,1 ·_.. 

coniplicar este probfen1~ ~incluyendo en ~os costos. los cos~os d~ 
' " ~ ' . 

,.J. - .... <: .... "" ~ 

fabricación, en cuyo -CilSO., pasaríamos al: problem.a de producción-
, "' \ ~ 

~ . 
transporte; asimismo, .puc:1iéramos meter variables artificiales 

que répresentarían cantidades producidas y no consumidas, can-

tid~dcs solicitadas pero no surtidas, demandas futuras, nuevas 

fábricas, en fin, problemas de n1ás en n1ás co1nplicados. En 

té1~minos generales, se trata de íorn1.1r 1noclelos n1atl·iciale::. 1 

y ele invertir dichas nv:~triccs para ob,tcncr soh1.cionl'S óptin1 ... \S 

o en 'progr~rnación lineal. 



o 
l . ~ 

o 

·~n;.~:) c.) q~:¡s~ ~Jtit.~J]} vp !:,,r~!l}:·pn ~u1 anU sr.nn.1~·r~ 

.,.-. ,.'--. -' '·11) ·¡ --:¡ "q ll'' ()t 11 ·J.!f:tt!Oij-Hll J !.11'\h.• ' .. .. ' • : ~ • 1 ' !.. ' :1. J. ~ • • 

.. ' ~­
~ ,_! ... ) '. \ ~ \ l \,)u '!, ..... 

..-:;. ,_ ~--H -~ 
;):'!I;J:' Ojfl¡j 

:-· "t:t¡ '•l!J <:¡!'~.\ \!J '<![l?X} 

;·~ .. ! \!!·l·,~ '~·PJ '~J!J l\tl!•l 

':~.:'t.J\,u.;, 't ,., .. ~,1:H.·l 

o 'l 

l 1 

¡ 

____ j 



.o 
¡=~~'=-.=~=c-·~.,.-..==,-,,.,..-==='""'""""'~""~-=,.-~~0-- ._.,~~-,-,--. , ___ ,. 

t ; 

1 

1 ., 
1 

1 

' 1 

1 
! 
( 

'-

o 
-. 



-¡ 
t 

l.-

o 

'1'/;.HLA 2. Proyecto 52íi. T~t•m¿:os ü · :-:~',;.lr:;~ :> (1c; íb·¡;~· ;•cióu p:-c,:;lit­
l:lc-:dcJ~> de lr!s acii·;~.:~:-1.c~~~ cJit;cas. 

o 

1 
1 

j ·-

j 
¡ 

1 
' ¡ 

1 
! 

•1 

Jj 
o 



¡-:-
i 

1; 
! ' 
!: 
1' 

i: 
1: 
i: 
¡-
' 
l' 
1' 
1 
1 

! 
1 

1 

i 
t. 

---r---7---~---~---
2 e 

' o '- -2 -· 
3 7 

1'/-. CLA :s. Erhten 15 r.,mbir-,ci<>ncs ,y,. tiempos progrc.mado,:, t'e i;licia­

c-ión y GG term:m,cibn de!~:> ;;;~,-tvióede~ -{1,3) y .(2,1). s~ ,_,_! yr{>j'ectc SC! 

\~¿, ;..1 ft.:.:tiz¿r r:r! S di~s. f.b(-(l j~·;. !_.i,Jodas LJS b<tfv!J~des CJ--it~ca,S se in.IL[2.1 

tu.,., ¡1 tr) .• ~o c"'i""' :':' S'?;~ p osib! e 



·¡ :\ J;l. \ ·!. l'ro~.t'c!,. ,-¡':?íj, Ln •>'.;• ._,,.( ¡,end.t, srll! e·, iurllft·· c-!·.~,, P·1"ihl··~ 
pro;:I.IiJl.l~. En 1'!1.:-., 11n !tui 1!,1l~ l<,li;~¡ 14 dia.-.;-hombre {; .. f:-:·1:·¡~c· en 11 
tt:;'.s. Te-do' h~ plll6••'n1:•s, d·· >~·-¡,.,¡ \;doi, !'-.l' for!llulau tlC'ínm:,¡·.,.,l·, l'Jlll­
¡,:,l:'tclC'l\1'·· d:~u("~(, . .., t¡lll' lU \iu!:..u b-. n·l:tciom·~ dr SE:Ci!E'l•"i:, r:-. l;~s Di' 

P• i,i,¡,¡,.~. r¡ut· han dt• t>jrcutar~~. 
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f'lG unA 2. ¡•royi'('IO 62G. Son po~ibtt-s e¡uinr~: ·;::-o~;;am:l:o. (;,~ :1 üia .... c~:«i.:. 

¡;ao do diC.!> da. por n~!-.ultado un chJ.~r:¡¡n:l. ~~¡¡, ... ti11H<" ole :l.c¡¡;·nula.·iún ~k 
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.. 
DR.,'1 TOMAS MlKLOS 

> . '· 
.1 
•! 

,,' r \ 

TEMA: 4 ORGANIZACION ... POR PROYECTOS 
' ' j',,-;' ' r' • ., • ''1 

OBJETIVO:, Se-' pretende- mostrar alos participa~te,s l,o·s p:;-~n-

. · ·. cipio's y.las:.forzrlas .comunes· de.organizaci6n, ilus 
'"\ ·~· ..... ,. )0 ~,-""' • ._J~l,{'',~'" __..- : ~~ •-..,~t~'o ~ ,--~ !~' ... 1' I~-~ ~ ~t...:-

• '¡ ,1 

, i~~,L '..,. \. .. , .... ',~ r-..:. L ., 1 

tr~:n~~-: ~-~~-\5ara~ter1sticas, sus ventajas y sus de~ 
,_ r • • ::::,•::J;-·':Y:r~.~ } __ ,~~ .. ,;_~.' ,_,.~j :·. ,~ ~ ~I 

ve.n~~jas·· 'J\sJm.i,srrui;. se'"pretende capacitar· a· di-

o /" .' ·~ -~ \ , J f ' 

· -~"~hStB,;·R~.~~ic~_P~~t~s .e~~~~ aná~i~~~~ de 1~ .~ony~~~t~~.~-

cia y de la forma ·de integraci6n de la Administra ... 

ci6n por Proyectos~ 
') j 

. \ 

. TOPICOS: 

. z •.. Organizaci6n ,por proyectos.,. . 
' "' ' --': 1 ' ·,~ "' :' :"' ~ ' ,li. "' 1 • _;1 ' ¡. •• : ~ " 

,, "\ 

o 



~'< La Gerencia fornmla objetivos, políticas y organ1zación, cooráLa 

las varias funciones· y logra los objetivos fijados. 

La organización interna es la división de actividades entre fur .. -

cionefl y :responsabilidades definidas de ejecutivos, funcionarios, 

dcpartaJncntoo y grupos de empleados. 

- Es el mecanismo mediante el cual la dirección operativa 

logra los objetivos determinados por la administración. 

* Orga_t~ización Lineal (Escalar o Militar) 
; \', .·· •. 1'. ' 

... ·_ 1 

',, 
l ' 

En .forma "pura" sólo se encuentra en organizaciones peqL-t:fias • 

.. La autoridad pasa directamente del jefe a sus subordina-

dos, de estos a los suyos, y así sucesivamente. El flujo 

de autoridad es una línea no quebrada de arriba a abajo. 

.. Cada sección o departamento con el mismo nivel de autoridad 

es una entidad completa, ind··;;pendiente y autosuficientc. 

El jefe de cada sección es supremo en su área y responsa-

ble sólo ante su jefe. 

Ventajas 

1) La difisi6n clara de autoridad y responsa-bilidad hace 
'. < - -- • --

trazable el cumplimiento o incumplimiento de los negocios. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

i' 

· 2) D<ida su sim¡~licidad, f¡{cilmente s·c lP-s puede disci"' 

p linar y controlar. 

· "3). · Abé:'ión.'rápida~ ~'~,on ·ei ·mínimo· dc·'burQcracia· • 

.. _ Dcsvcntaj~ 
•'¡· .,.. • r -, ' ') o . , - ,, . 

1) Falta de especializaci6n y, por lo tanto, de eficiencia 

por ser expertos en todoo 

"''Z) Los supervisores no se sobrecargan de t:t:abaj? ¿~ 

cono cimientos. 

en indispensables. 

r' ~' .1 ' ~ ,.. 

loa subordinadós'. ' ' 

,• Organización Funcional 

' - ~~ ~ ¡ ,, ' t ~ 1 

(Poco usada por ~~s cÜfi'éuÜades)~ 

, ... 
' . 

' ' ' 

Proviene de las ideas de espe-cialización aé·:.Frederick W. 

' . 

3. 

- Se dividen lae actividades gerenciales en forma tal que cada 

una tenga tan pocas funciones como aea posible para que se 

haga un especialista en ellaso La autoridad se delega de-

acuerdo con las .funciones. 



~ Ventajas 

1) La especialización en la suj}ervisión hace posible la 

la eficiencia. 

2) Es fácil encontrar gente con talento de supervisión, 

y entrenarlos para funciones particulares. 

3) Se da al personal operativo supervisión especializada 

y conocedora. 

- ~~<:ntajas 

1) Es difícil lograr disciplina, control y coordinación. 

2) 

La gente trabaja difícilmente en forma eficiente bajo 

dos o más supervisores. 

Las áreas de autoridad tienden a superponerse y crear 

fricción. 

3) Dificultad de definir y de identificar responsabilidad 

de mal desempefio (''Se pasa el bulto"). 

Este tipo de organización se representa en el Diagrama ll. 

* Orga_!!!zación de Línea x_Asesoría (Staff} 

Combina las ventajas de las otras dos formas de organización en 

la mejor forma posible .. 

Este tipo de organización está representada en el Diagrama III, 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

s. 

,.)-l!.J'~"···. ·, _--j:l"'- \ / .··: ··~ ;\ •' :' ,•;: ,.; · .. - ,1,; .. ·: ' ... ~ 
~~nstl2!.~§n de t~n Org'anigrama bajo t¡~E_unto de Vista .. Tecnico de~ 

.. ~ ' ' 

':' 

.le~ ~e:t>en·.~b~~~~er ~~~~~ ·~~e~ri~~fiÓ~ esp~~ci~l .e~.funci6n de 

un eje funcionrd. 

/ \ 'f 
0
': ~~-~T 

:J .~!lt~. ~.s9~~~W .. J?.':~pt~t,~_de:li~~~ l:~s ':'~p~ci~s -~~~F.~~males d~l 
- _, e,. • <' ~ - ' 

A 

~ 1 ,, ~-~ - • 

. ·~·<:~.,. Qrganos de ~irec= 
ci6n Super!Qr o 
Comando,. · · 
' ) 

·,{;:~-~.~~~-- ~ ~~ ... ',::·-,L~·.,~ .. -Jl ;, 

,,. .. ;, , B ·, •• e·. _:,'. :;;Oí·g~nos de "Stafí" 
o de 

··. -'' :.:. , .. . ~~.~~~go Mayor 

. ,. 
' ... ~ ' t 

.... ~~b,~:'7···,,c!-'t~~~!·7f"I'- .. ~J: ,.:. ::-~.-·;·-,.~~.! ·---~.- 1:~.1~ ... ::~. 
D Organos de l(nea. 

' ,, 

J· 
e ... \.í : .. ~ •. e e' • •.: ;~· ~:~· ~ í. :; ~' 

' . : .~ 

' -,:. -' 

' 

In~luye las Unidades 'del ·Nivel Dire~~·i6n, con func:Mn 

Incluye las Unidades Auxiliares qu~:pue~~~-r»~e,r -!)gr~pad~s 
:: .. " 

en dos áreas: b') ·Parte superior - Funci6n asiste~ci~!. 



6. 

auxiliar o administrativa. b") Parte inferior - Nivel de 

servicios generales. 

El camp:> C:: 

Incluye las Unidades ~S2!..!.!z tam'Lién agrupadas en dos 

ár~as: c 1) Parte superior,- Fu:Q.ci6n Asistencial Asesora. 

e") Parte infe:dor -Nivel de Servicios Técnicos Norm:01tivos. 

El campo D.: 

Incluye las Unidades Ejecutivas o de operaci6n, con fun­

ci6n aplicativa o de ejecuci6n, a nivel de servicios de 

producci6n. 

l. 2 Elementos gráficos: Las unidades estructurales (cargos, 

funciones, personas) son representadas por figuras geo­

métricas planas y cerradas. El rectángulo es la m.~s uti­

lizada, reservándose el c{rculo para .casos especiales, 

La uni6n entre los elementos estructurales se representa 

por líneas rectas, horizontales y verticales, que cambian 

de sentido en ángulos rt!ctos u oblicuoso 

a) Las líneas llenas representan autoridad y/o res­

ponsabilidad directa. 

b} Las líneas interrumpidas representan relaci6n con 

estructuras ajenas a la instituci6n. 

z. Rag ... '-s t.&e construcci6n.· 

o 

o 

o 



•· 

o 

o 

o 

?o 

_ -z· "'.t(¡r! 
• .i.';ás·~(ihidádcs estructurales deben se'r indicadaS·Cn cada l'CC= 

~- 1 

"'j.·f.:,;· :n-. itan'gÜlo cdri -~us nómu'res· correctoa:'y nuinerad~s ?coniormc un 
' ; ' ' ' 

.l .. 

1 

z.z .. L ..... --t 

~ 
r.., • •• '"""-' 

4.Z 

1 ·,. 1 

z. Z Relaci6n de au~oridad y responsabilidad, se representa n'lc ... 
•,.." r:·~r!\ l~ ,',6::'i_,~,, ~ ::; ~~·"'. 1 •_,~·-· ~~ ;_' __ , 1-~ r.•'."~'',·.r .. -,· .. _ .... "'-,'-i.-,: •• , • ~~ _..j " 

".' ' ~. 

·- · 
1 

· . - ,. •· . ·.. · , ·~~ ~ , ~ l ':,; TJ ) ::,-_, l; :· • 

diante líneas rectas llenas que liga el punto medio de 1~ par-

te inferior ~el __ ~~«;:~&(ngulo superior (máyo! .. ~~~~-1 jerárquico), 
' ' f ' ~ ,' : ' ' - • i ~ : 

al punto nl~~~-~0---~~- ia"parte'-'áüpe'ríiir del ,rectángulo inferio¡·. 
~ .. .!;., ~-

'­'· :.~:' 1 ' 1 ' 
- -

,. 

, .. 



Cu2.ndo se comhina en esta uni6n con líneas verticales y hori­

zontales, se denomina a las verticales "líneas de responsabi­

lidad" o de "mando", y a las horizontales, "líneas de subordi-

naci6n" o 

J 
J l 

z. 3 La relaci6n de coordinaci6n horizontal entre unidades de igual 

nivel jerárquico, se representa m Erliante líneas horizontales 

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

rectángulos: 

z. 4 La relaci6n funcional o de "mando especializado" (generalmente 

entre unidades de "staff" y de "línea") se representa mediante una 

línea contínua oblícua~ 

o 

o 

o 
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z.s 
! 

o 

9o 

. ' •¡ 

.~-~ 
Lr ' ¿ • .~, 

_,.,'~>··'.~ : •. "·,',1 .. 'f't, ·"¡ •• • l 
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. - ~i .. 
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'._J , ,'¡~ ;;:~~ ;-¡_;_¿¡..lf'j ~ ""~~,~>)~· , '· "t~\ -~-:~~-~ ,• r't ~ _,(, .~~: ,.,\ 

La. r.elaéión con·U~idades o instiQ.lciones· ~jcnas a la organi:.:.<>-
"'· .. ~. ;•'""' (~ -f.l (;,;,,.._, •(.'- ~';.,'(' (.~ .. -··~- .... ~!<··; .... ~;J .... ~-·•.,."¡~-.~~~."":;.'·~-r-;', 't ~~!.' ,":.'!: -

ci6n·, per.~_que mantienén.conJacto -con ella en forma pa~cial, 
• .. 1 ' 

- .. ' > ". ··~ ,;,-:-·- .... \'¡ ::::;¡ -}~;"':: :. J ·¡ 5'·:·· ..... .,.~ .... .:-. ,_~(-\~-~· ..:~ .. : .. {,¡'~' -

se represe:n~a con un_c!rculo o rect,ngulo de líneas interrunl-
, \ .. ' ' 

pidas, ligadas lateralmente por líneas· tambi~~ interrumpidas, 

horizontal e a. 

< : ~ • '" 

,---, 
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C_uando se· rep;17~_se~ta 
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2..6 ...... as unidades estr-ucturales correspondientes a categorías je- o 
rárquicas superiores, deben estar ubicadas en la parte m::ís 

alta del "espacio funcional" respectivo, con excepción de las 

unidades relativas a funciones asistenciales, para las cuales 

se puede utilizar el criterio de establecer la jerarquía ·por el 

tam2ño del rectángulo. En general no se define jerarquía entre 

unidades de 11 atafí'' o "estado mayor", aunque se pueda hacerlo 

en caso necesario • 

. 7 Las posiciones de dirección multi-pcrsona:cs, que incluyen Di-

rector y Sub director, se pueden representar de tres form'l s, 

siguiendo el grado de delegación de funciones entre las dos po-

siciones: o 
2.7.1 Relación tipo "Jefe/Jefe-Adjunto", en los casos en que 

ambos comp·n·ten totalmente las responsabilidades del 

cargo, sin definición específica y excluyente de íuncio-

nes: 

JEI'E 
SUB JEFE 

2 '. 2 Relación tipo "Jefe/Jefe Asistente", cuando el jefe de .. 

lega ciertas responsabilidades especÍficas y definidas 

del cargo, con exclusión de las demás: 

JEFE 

o 



o 

o 

o· 
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-~.0~...!-7..,..,:)(-~w v:'!.. ~,, ... :,.~J.f!'J, ~..,_\~- j ,~;· • 

.b ~' .... !¡:, ... ,r; . ,r~'":_·;.~ ("'/~}..; ... 

e,<·;,~ ·:v ~; ,~:. ~ ;" 3_ ··.i·.~J~~2·~~:~~<]11 rtipo ;',~ ~~~/~;si~t,c~~~' .~~~.~e~~'.', 
~ ~·. . 

cuando el Sub 
'-' ' f 't. 

.T cíe no tÍ<:1.~C, -~-~.íi~.i?~ ~'?. r~-~ Pf>A~a ~~l~d_ad,' t ~~ ._;~~~ .}1a s j do 

dc!'ega_da función a,lguna. y_ no se le ha permitido parbd .... 
. ' . ' ~ . 

·~~~.~ ... ,~: ~~ 

·par de la t~ma de ;d~~is,i!)~~s.: 

'' • '¡ 1-

L-''"""" ... ,_ •. " ..... : 

f 

:Los·. órganos colegiados directi.!.ros, de lurí~ión- d~terminantc e 
" -- ) j 

' ' . ) 

- in~crpretativa; se··repre'sentan.:de.tres-formas en sus relcic~o;nes 

. con 1~ direccl6n~ci'e · ~arácter.· ejecutivo:·-

. z·.-a.1 

z.s.z 

Cuando el c;;onsejo ~s presidido ~r el Di.rector: 
í • ' 

·' 
--'- DIRECTORr--

Cuando el Director no pre.side al Co11sejo pero participa 

en él, co~ funcioiic{~~~de._.s·~:;cr:etario.'i!~.;io<fÍéi¿". :. :<~~(¡··y·_ 
. . ~ ·~ '\ ~ . 

l' 

: ~. " _, ~ .! ~ 

~· ' ·~ 
_., 

, ~ r .... j 
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2. '• ·.os 6rganos colegiados consultivos, ele funci6n asesora, reprc-

NOTA: 

séntanse por rectángulos de mayor ta:m~!lo ubicados en el espacio 

íuncional de funci6n asistencial asesora: 

JEFE 

CONSEJO 
CONSUL-

TIVO 

l D . 

l 
D 

1 

Este procedimiento fue tomado del Instructivo de Sistematización 
de Organización y Métodos de la Asistencia Técnica de las Nacio 
nes Unidaso 

TOPICO 2. Organización por Proyectos 

La organizaci6n por proyectos responde al cumplimiento de ob-

jetivos asignados conforme a ciertos programas, costos, beneficios, y 

estándares establecidos. Los objetivos generalmente requieren atención 

gerencial especial y énfasis por largos pcríodoso Los proyectos que re-

quieren sólo pocas semanas o pocos meses convendría reali.zarlos en for 

ma sencilla por simples equipos provisionales. 

o 

o 

o 
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o 

o 
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~ ··~. ~~-' 

La· administ~aci6n- pc)r proyectos es práctica scSl~-~~-'c~áos' 
b\;. ,' / . / 

cioncs normales de la organización. 

: '· -~ ·_.·(;~'J-·e-sfru'étu'ra··.cbmpl'~ja"y de ,fuerte·i~~erdependcncia f!e ac~ . . ~ 

::: [_;· ~-:.· "··.' . . 
;.; ·é;~1;i~i»:s·;;pará 1iá'= org~nizá.ci6~,~n vir-~d de _,~a. ·~IJ'~rtanc~a de 

..,_ - ' -<' 

los -l~g~os o d~ la-~ ~t)nsecU.e~·u:iaa caus.ad~a · ~r l9s problemas 

. , , •• '.- .r ·, 
., ,.qu~ a~ presenten. 
"' .. _·o- ·' • ~ .; '1. ;' ~' ''~ ~-' 1 : • ~: -~ ' .·1 ~ ,:_ ' i l. • 

. . ' -

> 
¡-:.' 

'. 

'' .,_ 1 ·' ~ ..... ) :/ 

; ' ' ' ' ' 

· .. ·:_;'A.l~os ·~jemplos cie·. ello serían: ,. :: · _,:,_ ... ~--: 
,. 
"'"( . 

. ·. ~- La introducci6n de productos nuevos. 
"' -- . ." .•-. \· . " _·. ",• :; : ·:·- : ... ·'' ·- '; -~-': >/l .. ,,·;.:· •·: .·_,. 

' ~ ... \ . 

- ·Loi 'elaboraci6n·de· proyectOs eapecífié:oa. - · 
• "' 1 ~:., '}>-,,_.., .... _" ·' < ·¿:'?~~>-::,',~.:.·:~:f.·~"':.~ .. :: . ...,..'>,._; .) : ',,-

.. El dc~arJ;ollo· de productos nuevos. 

>, -

~r;.:· -·~~j','*'l·•,.-, ::_,'...-•c.- ':• ... J. ·t:_· '· \ '~--- ...... - .. , r::..~ 
·c:1oncs~- ,, · ·. -·J :,_,., t '··'-·· t-- .. ·, ,. 1)' 

' . 
- .. 

' '· 
... ( ; " - ~ · .. ; ' - . " . ' ' ' 

· ~-' :L~·-coná.trué_é.ión de ·casas,. edificios-, ·monumcntos.o fáb;:icaa. 
-t '•,-, - .......... _·~..,.~.~ :¡, 

"'}: • 1 ; '""' ,_ ~ .. 

~ ,f¡. ~:.,· :~ t!~~~/-·.:.¿ . '· .~:: +-- J' ~ 'h~ -~-.: '1 

• ~-~. , . ',/ l,.:,~·:;;,j,;:-y:, .-~¡- ',·)· ·., ·: ':'";-,:,¡.· ' ~ 

,. 1.'· •. 1 ~ ;, ,·;. ~~= ~ ~a ~.! ~~~~.z'"a_~~~~; ~-~~-~~~i~~~~. -~~: ~~~¡~~~·;:~-~~~} ~:~ada en la 

premiflla de 1~ existencia-.de Un flujo COnt(nuo de productos O de St~rvi-
- ~:,; "'~\~ ... -~·.: .( ·~ .. 1~,'~Jt_;-_~·~ ~~!',_,-.· .. ~----;~.}"1,}-) • - .• ...r:.:\·;-:~ .... --~..:~'·¿· .... -~~· 

cica, con relativa similitud. en la e actividades que se desen'lpcñ•m . ., Ln s 
_, ~ . :.•.< ' ~ -

organizaciones funcionales no pueden, frecuentemente, atender proyec ... 
'• r '~ < ' 

toa poco comunes, complejos o marc'adamente diferentes en virtud dn 



las siguientes condiciones: 

o 
- Ninguna de las áreas funcionales puede hacerse enteramente 

responsable por el costo y beneficios del proyecto. Los 

ejecutivos funcionales están constreñidos a realizar sólo 

trabajos especializados y dentro del presupuesto. 

- Los departamentos funcionales son muy celosos de sus pre-

rrogativas, peleando por promoverlas y preservar sus es-

pecialidades más que trabajar hacia un objetivo unificado por 

el proyectoo 

- La perspectiva total de un proyecto se pierde entre los depar-

tamentos funcionales. Pueden fácilmente caer en la "visión o 
de túnel", esto es, apreciar solamente las partes que les co-

rresponden sin considerar el impacto general de sus acciones 

tanto para el proyecto como para la empresa. 

- Se requiere la toma de clecisiones de ~ayor envergadura y ge-

neralmcnte en formó! más ágil para un proyecto nuevo, y suele 

ser demorado ·al tener que pasar por problem~ s departamcnta-

les a través de los diversos niveles de dichos departamentos 

funcionales. Este proceso demora frecuentemente importantes 

decisiones o evita que sean tomadas .• 

o 



o 

o 

O, 

~~ --~---------..-------~ 

- Los dep.'\rtamcntos funcionales están acostumbrados a de-

sempeñar tareas repetitivas, careciendo frecuentemcn~e de 

-i.i"ric~i'bilidad\r.fesponsabilida.d ne~esaria para hacer f:r-'~nte 
... ,, . ' 

·', ~- ~ t;' _:,- ! . - - -~ t , ' - ' < ' -. • '' 

. a los .nuevos y rapidamcnte cambiantes r'equerimient~~- !.11'L · 

próyect~~ 

La organización por proyectos puede propc)rcionar los eleincn .. 
( r '~, ''' 

toa, Ól:lÍa·sis y ~ontroles nece_sarios para contrarrestar estas debilida ... 
• ..,- .;:,.- ' 1 ' .. - < " 

dea y ot~a_s much~a que am~nazan la exitosa culminación de los pr9yectos. 
'- - . -:; ~ : ; i' .! ~ 

; 

Para estar.en condiciones de lograr el control'absoluto,--~a·or-

ganizaci6n por proyectos_ debe responsabilizarse por: 
' . . 

* Definir el produ~~~ . 
O l ~ l ¡• .._ '> < ~ "o < L <J 

-· -. J \ 

Determina~ .o" ·d.:i'rigir 'ía definición de-los produétos· que deben· 
• / " r 1 

~~r desarrollados y sus-1_1ecesid.ades de _hard~are; software, servicios, 
J J ' ,, .... ,,• 

o~t~n~ares, ·calidad, disponibilidad y mantenimiento. 

' \ ~' 

* Control ele dinero y de tareas 

Asi~nar ~tr~bajos y recursos cco~ómicos a todos los g1•uJl4~S, 
' - • t- ~. ' 

1 - ' • ,, -

procurándoles el equipo y los servicios requeddos por el proyecto .. 

• .. - . - - ·~ • J :1 

' \ -

Analizar coordinadamente las capacidades de la con1p:1ñi'a, 
~ . . ' \ .. ' 

'\ ' .. .._ f ' - .. ---!. ~- ... "''" .... 

sus aptÜ."Udes y sus eficiencias y tomar las decisiones sobre las necc~ 

sidadcs .. del proyecto-,· participando en la selección dl3 los mejore~ r~1~dios. 



o 
Desarrollar los progranns maestros del programa y coordi-

nar los requerimientos del nlis1no con las partes de la organización 

invol11c !."adas, o con los contratistas y/o subcontratistas, y con los clientes. 

Establecer sistemas de reporte del estado y coordinar cons-

tnntcmcntc los gastos, programas, terminaci6n de trabajos, costos 

por erogar y cntregass 

';' Identificación y solución de problcm.:;¡ s 

Identificar los problemas significativos para el éxito del pro- o 
yecto y poner en marcha las acciones para resolver:as., 

* Control sobre los cambios del proyecto 

Aprobar y ejercer el control sobre todos los cambios del pro .. 

yccto, incluyendo los de diseño. 

* Control sobre los involucrados 

Controlar los trabajos principales, sean estos realizados por 

áreas funcionales o- por contratistas externos. 

* Relaciones con el público y con la clientela o 
Servir como contacto exterior para el proyecto., 



o 

o 

o 
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;,. Potencial del mc.rc.ado 
"'- E.':' ' - .' .... ,, "-~ • ·~~ ~ ~ ~ ·, < _; • ·~ -l ',Í 

... - ' 1 

·-· -~" • 1 ' 

Mah·tenerse al cuidado de lás actitudes de los clientes, su~:~ 

~e~cos y cuálquier otro factor que. pueda afectar al ->royecto. 
~ ~-: ... ,., '-.. ;; ~· 'i.. ~ ~ ; - .., : ... -~ .... ' 

·: •, 

' .· 
'Desarrollar planes p_ara el seguimiento cie las acciones, 

-, t~ :! • -.·~.-r.~,;~~ .. r: .. 4 ; ¿ ..; • .. t&'-·-~. J": .( r- • ~ ~~ 

su potencial para nuevas aplicaciones o nuevas versiones del pr:oy~~too 
·':('~c,>tf':J'~~~:""' .. ;~.::,,~ '• ~~:'" ~:· '~} ' . )_ . ' ~ . ~ ' ' " 

el· desarrollo y disefio -de ·un,:huevo productoo· -No todos 'son.reque;-~qos 
-,- ), '' > 1 ' 'f - i 'l (} L -

por p1·"oyectos de otro Úpo,.: pero.·todos los ·controles deb~~ .de es~~r, 

csencialm~nte, en m-anos de la organizaci6n del_ p-royecto, si se q~~~re 
-~ ~ ;; .'-- -" : 1 ' ~ . . 

.,_acerlo responsable por-lo_s resultados. 
"'• 1 1 

-· 7 -.. 

·<~ ),:_ ELtamaño·de la or.ganiz~ción,requerida.para controlar un 1--!.L'o . -
ye~to,_ ::puede''·va'riar ·desde-~u~a persona hasta mil,es -de' empleados orga-

' ~ ' 1 ' 

'-

nizados en departamentos, secciones o grupos. Sin embargo, en todos 

los casos, ?ebe asignarse a una persona p;1ra encabezar el proyecto,. 
' - :.: 1 ¡ '-- (":: 

por la's .circunstancias del propio proyecto: 

·", --.·La, organización_ por. proyectos de un s6lo individuo ~o~-~~~-

te únicamente del gerente del proyec~, quien ejerce ~el~co.!.!. 

trol a través de loa departamentos funcionales que rea!i:r.an 



: 3. 

todo el trabajo requerido. Ninguna actividad o persona, o 
con excepción de sen•1cios secretariales, le reportan di ... 

1 

· recta1ncnte. 

- La organización por proyectos "staff" consiste en proveer al 

gerente del proyecto de un equipo para controlar las activi-

dades co1no: Programad6n, supervisión de trabajos y dine-

ro, cambios de control, y pora desempeñar cualquier otra 

función ún:ica del proyecto, como muestreos o determinación 

de lugares para las instalaciones. Los departamentos fun-

cionales continúan desempeñando las funciones primarias de 

ingeniería, suministros y producción. 

o 
.. La organización por proyectos "mixta" se establece cuando 

algunas de las funciones primarias son removidas de los 

departamentos funcionales y asignadas directamente al ge-

rente de proyectos junto con las funciones "staíf" antes des-

La organización por proyectos "agregada", es aquella que 

agrupa todos los departamentos y actividades requeridas, 

bajo el mando directo del gerente del proyecto. 

Una organización por proyectos puede cambiar radicalmente 

c.aurante su vigencia, por ejemplo: Una empresa ae'reo-espacial, se o 
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o ' - , -}¡ 

ini,ci6, co~ 'una organizaci6n por proyectos individual,. apoyada por ~m 

eqÚipo de répresent~~i~s de los' departame~tos funcionales dur~nte 
.. . 

Después de que obtuvieron el co:tt'·::a .. 
' ('~- ~ ' 1 ' .~ .~ f ,'; - ' \ .. 

to~ 'C:-r'ca:~.:on.Úna o;·g-~ni~~ci6n -mi~t~ que incluía ingeniería y producc.:::.ón 

' - ·- ~. ;l ~ : 

para· la fase de des<l.rrollo. Una vez iniciada esta, la compañía n:~qujo 

el g:t:u.po. ~Lti110 s}~~~q para efectos .de seguimiento del est~do. dc;l la pro .. 

duccién y.,el c:umpÚmicnto de los contratos. 
1 r ~ ' ~ ~ 1.) \ r ' > -· ~ J- ' ; 

Ta~bien puede suceder qu~ una organizaci6n por proyo~tos 

sea el,.pr~~c~p~<.? ·. · .Q.e un ,cic_l,o de. cambio organ~zacional. 
··, '¡ ,' • 

El- proy~cto 
~ ! ~·~ 1 ' 1 

puede.,transfo,rmarse:en al_go a largo pla:z:oo_bie:n ·en un es.fu'erzo,perma-
, ~ .. ' ' " ' , ' < : ~ \ .~ ~ 1 

,( 

nent~ q\le pu~c:Ie ,tt:ans5ormar_s_e _ev;entua}.~cnte en un s~gmento adi~ional 
o¿ > 

de la ·organizar-i6n._· Todavía.má~, puede:.i~t~grar.~e por·sep~u:~~p,,de la 
1 ' l ' ' - --

- ' 

vo,rganizaci6n y e':;tablecérse como una 'divisi6n a~tos~.#ciente fun~~~nal-
0 ' • • o ' ', • 1 

:_.,_~f, -/: l-~~t i;t "~\"'1t,..~~ ~ •\ ~ • ,f,__.¡ 

mente organizada. De ahí en adelante, la gerencia puede ·crear -una se= 

~ ' ~ ! • t • 

rie de organizaciones para nuevos proyectos dentro de la nueva ·qivisión, 

. ' 
empezando nuevamente el cicloo 

L~s unidades grandes, especialm~nte .en los c;:asos de -org~:rti"' . ,. 

ycc~os pier~a el-~ontrol S<?bre el ,mismo, forzándolo··a desc.~ns~.t" !~11 

mayor grado en la organizaci6n formal y sus procedimientos., Con un ' _,,, ... ,., 

equipo da 100 o más, debe crear una estructura formal con asignación 

o de responsabilidades claramente puestas pcr escrito. Excep~ando el 



2í). 

caso de la organiz:tción 11 agrega.c.ia 11
, el gerente de proyecto debe des-. 

c.:1nsar en el apoyo y set·vicios de los departamentos funcionales. Su& 

rt•lncioncs y gL·ado de autoridad con estos departamentos, son por ello 

críticas y por lo tanto deben estar claramente establecidas si se quiere 

•:tilizar exilosan1cnte este concepto. 

El grado de delegación de auloridad ha sido establecido por 

úlierentcs ern~Jrcsas de manera distinta. He aquí algunos ejc1nplos: 

( 1) El gerente de proyectos en la compañía "A" está facultado para 

dirigir a cualquier departamcnto o división en la ejecución de 

cu::1lquier acto que sea requerido para la buena marcha del pro­

grama, asegure la ejecución dentro del tiempo previsto, la ca­

lidad de los productos, etc. 

Cada uno de los departamentos participantes del proyecto debe 

asignar un representante que será responsable ante el gerente 

de proyectos, por el trabajo que tenga que hacerse en su depar­

tamento. El gerente de proyectos encabeza una organización in­

dividual de proyectos y puede acudir a los departamentos funcio­

nales solamente para lo relacionado con el proyecto y cuando és ... 

te lo requiera. La forma en que el trabajo se realice permane­

cerá bajo b supervisión propia del departamento. 

o 

o 

o 



o 

o 
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(2) 
'<~' ..,. 

';'Ln organizaci6n por proyectos ejerce absoluto control adminis-
, ' .. 1 ' "f~.' 

_~::-~~}~_rativo,.por~,pa~te-dcl:presidente.de la comp"lfiÍa ,' 1B".•, J¡:l-P,-f9;~~:c·;~ 

, -'t,;p\<{-~.e ·r.cfic.re.,at sis.t~ma.)\XX .de arm~.s ,de deí_ensa •.. El. g:n~·-e~j;_?:, 

"~~ ,., .. crcl~proyecto'.:transforma los -~_eguerimientos· en-~_ trabajos, dcfirii.:::r,a .. 
~ L .. - V',l < 0 < _ 0 \ ' 0 ~- 1 •.. 1 ~·V~<, 

' •1 1 

_, ;; .. -. yJos,;asigna.a las organizaciones funcionales.·: Aunque. no tiene·. 
' -' !. ¡ ' ,J. 

1 1.a.~ttQr:idad. de:lfn~.a, controla su deseJX?.pe_ñ,oo .. Los .dcpart~~~fl~~~ 

,,> ,>J'4-npional~HI':se~alan de.~c:;omi_nfidos individuo-s o·sec~iqnes_,par:a'ha~-

. 
. ·Cera c. cargo·de los trabajos ·del proyec~ -bajo el control del ge ... ;. · '· 

rente,~del<p~oy:ecto x~x. -~i se requier.e la cr'eaci6n d~ ,una· ~~cf"' 
' '. 

·~ ' : "' , ' r ~ :· t ' , ' >' ~ o ' • 1 ) ' •• ~ ,~ r.' 1. , -: '' - , ( , v ,-' ~,· _- 1"' 

va funciÓn· para satisfacer los requerimientos únicos del ·proyecto, . ·' 
.. ~ 1' • ~ ·.". ~ / ¡,.' ' .. -. ', • ' ' -, ; ••• •' • )_ _: 't..... • ' ' , • •• 'l -: -~ ; ' ' ~- f ' . • ' ' ' • - ' ~ • • . •• ' . '-, ¡'" ' • 

'se asigna al propio equipo del proye'cto, ·pero solamente· cuando 
' ~ ~ ..1 ~- • 

".>::~~~· .-~,."~ . t1::J;--\ ~" ~ .. ~~,r ' ,. 
j V 1" 

no es factible realizar~a dentro· de alguno de los aepar·tarricn~s 
' . ~) '- i '-' . ¡ - ~ 

' . ,, ' "t' 

funcionales., 
,, ) 1 '' 

,.,.. . . ' .. • '~ - .. .. • : - : i .- ' 
' 

.. : "'' '~ ' '¡.l > -~ : ~/ 

, ... compapJa. 1 \C 11 
.• Jlajp: l,a. ~it: ~~c~iQn- de u~1ger.~nt~ .q.e.,pr~:,.y:ec.t<;>,s. -~~-~ ., 

, . r~port~ al,.p¡;esiden~ea .. )~:1 gerente es,tablece y dir,ig~ toci'as~lÚf . 

fu~c~on~s y recu_rs~.s ,requerid_os .párfl la bue_~a ~ealiz~ci.óT!A~.l . , 
' 1 • 

. ' 
fic_t:e!l .aus fu~qion·e~ y;person~.L al pr~yccto en c~.ap.~p ~e~ ·pg~!B1~ .. ,. . ' .... 

lógic~~· práctica_ y e!=on6mi~.a~ncntq. 
- .~,-~ ~.·~ -~-- -- '1 .... , .:., 

Aquellas opera done o· que 
~ - ~ •• - - ,; 1' l. J , 

~· •• r , 

no· conviene dividir, por requerirse c.n el propio do.partu:nuH~A~~' , 

permanecen en ést~, pero a condición de que sum.inistre lo~ :~cr:" .. -
vicios necesarios. Este es un ejemplo de organización 11mixta11 

y el gerente de proyectos tiene en este caso más autoridad que 
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'el de la Cía. 11 B 11
• 

dJ~<~l- ,,; o 
Algunas empresas nan descubierto que un gerente de proyec-

tos puede controlar adecuada In ente sn p1·oyccto aun cuando ninguna de 

las partes que trabajan pi1ra el proyecto le reporten directamente, sic~ 

pre que e;¡ controle los fondos, fije los programas y defina los criterios 

de acbt:"\ci6n. Cuando el proyecto está de acuerdo a lo programado, de~ 

tro del costo previsto, el gerente del proyecto puede identificar las uni-

dadcs funcionales que s0n responsables y puede asegurarse de tornar la 

acción correctiva, si cuenta con el apoyo de la gerencia de mayor nivel., 

Otras ernpt'esas han encontrado que la necesidad de que los 

departamentos reporten directamente al gerente del proyecto, depende o 
de la efectividad, responsabilidad y actitud de las áreas funcionaleso 

Por ejemplo: El departamento de ingeniería de una corn¡.)':1íiÍa espacial 

de la costa oeste tenía gran reputación por la forma expédita y eficien-

te con que cumplía las especificaciones de entrega en el diseño de sus 

productos. La dirección de la empresa decidió, que podía ganar muy 

poco si integraba un departamento de :..ngcnicría dentro de la organiza-

ci6n de sus proyectos. Con esa base, la compañía ubicó grupos de 

ingenieros cerca del gerente de proyectos para reducir las líneas de 

com"..lnicación en la definición del producto, cambios de control y coor-

dinación técnica con los usuarios.' El gerente de proyecto no tuvo di-

difultades para mantener el control del proyecto. o 



o !....,-.,-
• 1 ' ~ 

En muchas empresas la· autoridad del gerente de proyec~o~ 

c.! S de:~inida mediante descripciones organizacionales, pero en la·. p.r,iÍ'i~-

• ' J ' ' -. 1 ..., 

tica~pucdc haber algo más, pues el gerente .s6lo podrá ejercer ~a -~~h·"·~ 
~~ r , 

:ri~ad limitada que pueda adquirir. por sus .propios ¡ned~os.. Algunafi~re 
1 - ' r: ·, ~~ .. _ 

' ' 

Los supc~yisores .d~·~Jas unidades funcionales no se muestran desco·sos 
) L 'o- ( ~ • ' ¡ 

de co'lab_orar con el concepto de proyectos, parte -porque se' impo~~~~ü 

gcrentc:dc proyectos y su organizaci6n a una estruc'tura· funcional que 
( 

ha existido durante.-muchos· años. Mucha de la experiencia'·Y' conoc~-
1 ",. ' ' ' '' " 

nii~ntOs existentes. radica. en los ·departamento~ funciónales,.y sus· su-

pervisÓ~es: frecuentemente tienen dificultad en ajustarse para servir 
' . . 

•• • 1 ' ' ~ - 1 

a las organizaciones del proyecto y se oponen a perder parte de la 
' ' ·, 1 • ' ' ' ' '" .• ' ,1 (;:',', • '• \ " 

1 - ~· 

autoridad qué siempre han disfrutado. No hay reglas definitivas pura 
' ' 

-. ' 1} - .... ~-~ ,_ 

determinar el g·rado de .la autoridad que debe tener el gerente de I>;."P• 
• "; 1 > ¡ • \ --1:, 1 ::-,~~ n • 

yectos.. Debe ser decidida por cada compañía después de considerar 
. ) ' ),: --~ ··1 •, --.t-.,. ~... (' ' ' .:. ~: ¡'" 

11 ·~ !,' ·.-~-'¿"t,: .... ~. 

los rcquerimient~~ ,d-~1 proyecto y.su potencial ad~inistrativo y org~-
\ . ' ' ( . :· ... ., . ~ •' 

ra;~acionale Cualquiera que sea el enfoque que se use, l.a alta d~ re~ ... 
" . ( ' ' 

- 'i,' 1,..., ' ' - ,, t, • • • t,. 1 ,• , 1' -·' • ~.·-!..';.- .,.;.,.~-- -~-- '.;' ~.!. .,;~ f ~··-

ci6n puede eliminar muchos problemas mediante. lo siguiente: 
,• ' "", , ... •' ,-, ¡' ·,' 

- Dclinea,ndo el grado de autoridad del g~~·ente de-·proycc~os · 

. exclusivamente en lo que al proyecto se refiere y rclacio ... 
. , r 

JI~-

nándola con las necesidades y características -de ·-las .orga ... 

o ·nizacione~ funcionaleso 

'i 

.. A:poyando al gerente de proyectos para permitirle ejcr~e~ 

su áuto:ridado 



De no hacerse v sí, el programa puede ser frenado en cuan- o 
to el ger~nte de proyectos y el grupo de gerentes funcionales se com-

prometan C'n un estire y afloja peleando por dernostrar quien es quien 

realmente maneja el copectáculo, 

Cu:tudo se utiliz,a la organü;ación "stafí" o "mixta" dividicn-

do funciones entre el P':!_!!ipo del proyecto y los departa·mentos funcio-

nalcs, se tienen 'l.ma serie de problcrnas. 

Una xncjor cornprcnsión del problema. puede obtenerse de la 

experiencia de una empres-a aéreo espacial del suroesteo Su adminis 

traci6n deseaba establecer ciertas funciones de suministro en la or-

ganizac.ión funcio:-tal, con el objeto de combinar todos los elementos o 
que afectan costos, programas y desempeño de la unidad. ~a emprc-

sa pensó haber encontrado la solución asignando 3. la organización del 

proyecto la responsabilidad de proporcionar los sistemas m-ayores y 

el equipo correspondiente, en tanto que dejaron el suministro de stock 

de línea y h'lrdw<lre estándar al departamento funcional. Sin embarg(,, 

esto sólo sirvió para definir quien hac:.'d las compl."as, dejando sin re!_ 

puesta quien des::1rrollaría otras funcioneR necesariaso Un análisis in 

dic6,,que e,ra tamLién necesario identificar las:unidade's que -'d~bían: 

- Determinar las cantidades y m<:!dios de obtener el hardw::lrCo 

- Recibir los embarques por pedidos de stock, de los vendedoreo. 

- Registrar y controlar los mventarios en apoyo de las activi .. o 
iades de producción y ventaso 



•'· 

o 
~ : ' ) ,~_ ; 

-cn-.apoyo de pro_~h1cci6~ y entr~gas •.. . . ' ' •, 

1 ; • - ;- - ' 1 ~ 

, k~ _i:•tY::<.~ · ,Manc:Jar~l_a, f~j,a_ci911 ~d~,~p~~9i~_s. c~~im-'!_4p.s, ,Y an .. ali~~r. ~~~;,\t-,..,_ 
(.:):·.:r .... •JZ-~- ... ,: .. ~'~:,-: ¡' J ··.~:·': ( ~ -), • J- ~- {:,., ,' ...... ~- _.~ ~_: ... • 

. ·t•.~:~,J !i.I1-· .• ~.ncc~s.ida:d~s.pot~r-cia~c.~lde_.sumini'~¡J,tr.~;>s •. , ._ , 
: ':!!._ , \. ~ ;- _ ~::. ,:f._ ._- .J ", ' • _L ,'r~~ . ...;r • ~ , , •' -·~ ~ · ~,, ~~ ~- .l' - ,. • ..._ 

. ·. 
\·\"'? ... ~.:.~~\~ ... 1;~ 

r. , 1 

' ~·~,-·,_.-._ ·~ ·-Procesar y negociar la. reparación ·de partes y sistemas 
~ '' ~ ,. ~: ·;- "\; "- '" '- ",:- 1 l-.-.,_' 1 -.- ,, '- l .. '? -~ .... ~: ~·...::./~··-j!"-~:~,.¿-~'("·1 

r.ccu¡>~rables. 
~ ·~' ~~~~ el 

-_ "' .. -' ~ ,\•, 

. gados.o r~p~rado~s• 
: .i· 

~ -{.( ·:~~~,..h) ,11_}¡-~_:-~l~'i... ,1~_.,,:--".:1;!:~: ,¡:... \,- ' _ _,.l •• ,-- ~·,.. • -l.t':~ .1".-J//,::.:;·;~ ·-· ltl ~ ;2. .... 

~ · ·;· , ;.-:Una> em¡:rresa d~ aviación· con varios proY;ectos en proc;::_::¡j . , 
. . 

o· 

~';f' ~.T'-':j_\ ·~--·~·, L..,<J '¡, .., • ~:~. ¡':...; ,:_..,,•'"', ·~,,. -1~) .... _, ... ~ ... <4.~ L.,: ::--vr.·oí--..'1'¡,~ ' 1" r·t, ,;·, ._: ,, , ~- g~.~·,.. -1' 

al'mis'mo tielnpo intentó .eliminar la divis,ión 'de funcion'es'.cre"ando' una 
' ' J - •• -' .. ~·- • • • , ' .. 

;.l ~'-'\. j.-::- • ~ , . '" - : l '- ~~-·~ ' .. - 'i •'' ~ - e ' e ~- •' 1 ~ -' ,_, ~ • 1 ' 

or·gani~á.ci6n··''mixta'!:~:t· La,.:ge_rencia ord-~rló .aÍ'd~,p~~·ta:¡:nc;tto de;~g~~lie 
• ' - -' -. -"'..,~ 1 r., -

~ ·- 1 ~-' ... 11 l' \" ;'::_ ': ' 

ría que por tener.'~na;buEma parte de los. tra~aj~~ .. ~~~i p~oy~c;:J?.•. ~~por-
, ., " ~. J ' "" ., , '. , , .. 1 ' • ' , .._ ' ~- \ , , : , , , ~ - ~ ~ • • ( 1 , , ~. ; :, ~' , , ~. ; • ~ < • • r -- - • r 

tara·'-ante el.ger.ente.:-del mismo-,· .. C()ntinuando ·con la prestaci6n- ?e: se·r-
, - 1 .~. ~ 

J 
vicios a otras áreas. 

•t- ~ .. _ ~~ ... • .. ~~ ~- .-.,--;.' •.. ,r··'.' 

Este conceptQ. pued~ ~.er .'?bj~ __ tago ~n. v:ir.~d: dl': 
\' 1 • \ ~-

¡,, . 

· '-J --~~·-·.Causa grand~s problet;nas:de. pt;ior~cJ.ad,.-,e~c~·P~9 ~n:;pÍ,,c~~9. 
' • - • ' ' ! ,... '- ' .. ~ ... "'; :~ 

z. 
~ • l. ~ ( ,, 

f'!;·,~,~~,--f• ','i, . ...,,;•_l,:';·i:'"..!"'! -:Í·-· : ...... ¡..,!~':' ~~·~ 'J' 'll·c~··r ~ '• 

Fuerza al. gerente del gran proyec~o a _preocuparse'¡:)?~ e~ 

servicio que· se .debe a ·otras. ár.eas·, ,desviando.su.atención 
r ~~L- l.."-.•1 ~ ~n ,.,, ¡-; ·-~ ,~ .... _- .. _': ~r·¡·..,~•\t!.._.f 

del prop6sito. principal de sí ffi:ÍSP,lO y ,dé ,'su~ o,rganización: 
' ~ - 1 •• ·-· ~ -., \' • • 

'!l.-proyecto •. 

o ~a 1. , ¿· ·.":.. ~ ~1- •• ', ·.!., ~ · .. r < ~ 

Algunos estudios en administración han propuesto que ~l 

ge:·· enl;c .dc:,proye.ctc:u:~. s~~. autorizado a utilizar .servicios externos 
' ' • ' .-- ; - ' ~ ' .J 

. . .. ~ . ~ ' 



') ' 
·~ tJ • 

cuando no esté satisfecho con la calidad del trabajo de los departamentos 
1•- •• 
;··' 

funcionales. Sin embargo, muchas empresas se preocupan por el hecho 

de dotar al gerente del proyecto de demasiada autoridad. Hay una raz6n, 

el trabajo de las unidades funcionales tiene significación para el futuro 

de la compañía, y por lo tanto, deben corregir sus defectos. Además, 

1 

la decisión de un gerente de proyecto en cuanto a sub contratar trabajos 

extc rnos puede c-rc<J r gr::tn diferencia con el trabajo de otros proyectos 

y provocar sus propias necesidades de trabajos externos, lo cual eleva-

rá los costos y pérdida de habilidades que pueden ser necesarias perma-

nentcmentc. Más aún~ el proveer facilidades y tareas requeridas por 

los proyectos existentes y los que puedan surgir en el futuro, debe man-

tenerse como reaponsabilidad de los departamC'ntos funcionales. Por 

todo lo anterior, las decisiones de esta clase deben ser hechas por el 

presidente de la coinpafiÍa para proteger los intereses a largo plazo 

de la empresa. 

Una ~on'lpafiía aéreo espacial, la CompafiÍa 11 Z 11
, co1npar6 su. 

estructura organizacional y ad1ninistrativa antes de utilizar la Adminis-

traci6n por Proyectos y después de haberla utilizado. 

Los resultados fueron los siguientes, 

o 

o 

o 



o 

o 

o 
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. u:rí' año 
Antes 

pó~ años 
Qcsl?ués 

' ~-\· < • 

.. 
'l,otal 'Cic'-cn}pÚ3adoé de Í.a e:in¡)J:esa 

' ~· . '15~'937 

"" ,.. ,, ' 
Numero de departamentos 

' o 

'· 
_:>"l .... 

, '65' '•~ ~~') ', r J ' 

. 

Vice ~re'sidentP- y Directorés '7 , 
' _-;;. ' ~ 

-·- -~-3z-- 67 

61 n1 

Promédio:de supervispres VISo .empleados 
'::': 

· 1 para 'cada 13.4 
12.8 

,,¡ 

El-~úmero de depa.'rtanlen~os·¡·cr'é'ció,'' d'e· 65 a '¡Ó'6 -~ient~~s· .el 

o:otal de empleados contin~tS· ~iéndo: ~~· ~is~b ~r~·c·t~ca~e-nt~. El 'n11merÓ 

,....., - : • • - ~ • ' ,:" - • ' ' ' '{- • ' '' • ~:. ' ¡ \ • ~;.· -

de errtpleadÓ.á 1por'·súpervisor cay6 de 13.4 a~ li¿'8. ·La compañía c~>nclu-·" 
' jO.' e -- ; ,,• . ,- ' .. ~ ' - ..... - .--

yc) q~~ 1~ ~ausa principa_l de estos can:bios f~ero_~ 1?~ gruP.~.s de proycc~ 
' \ • ' • ' ' ~ ~ ~ -~~ ! 

1' ' ~ ',,' 

tos, confirmando sus conclusiones con el hecho de que ten1a ·11 vi~epr.;:-
, •'' ~ ...... - . . ~ ~- ' ~ 

' - ' 
sidentes y,direc'tores adicionados~ 35.gercntes más y un·incl"emento de 

• - ' .. • -- • 1 ' -. '1,. -· ..... 

6 sup~rvi~ores de segundo nivel. -·-Aunqu~ r.econoció1·que parte de .este 
' ' ~· ' '- / ... '1 ' -' Ir· 

ct·ccimiento debía: atribuirse en par.te al dcs~r-rollo de su gente y ~n ,par 
' • _-\_, ~ ,~: .... 1,-.. r' ', ~ ·~ ,')~> 

.-,, " 

te al incremento de tí~ulos, . el rea~ efecto causado por el, uso, de¡ !a .~:'\.d= 
<' ' • ~ -~ ~ -'-.> ,'¡,,r,:,; ,\ ,• ' : ' '",,;_•'¡'-- ..,,._r.j' 

¡ . '' " 

ministraci6n Pf'r Prqyectos fue l,a ~r~a~ión d~ ·~o ~uevas posiciQ~~~-.gc~ 

rcncial-:-s. 

Antes de-establecer una organizaci6n por proyectos, la e:rnp1:etia 

debe determinar la naturaleza del trabajo y sus requerimientos. Pa1"-
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tiendo de ahí, la empresa debe evaluar ~~1: l'struclura cxú;tculc y .:,r_¿.-

liza¡• las clcbilidades organizacionalcs que puvdcn impedir el logro 

exitoso del peoyccto. La organización del proyecto debe contar con 

todas las funciones requeridas para compeusar las conocidas o pro­

bables deficiencias organizacionales. El tam3ño de la organización 

del proyecto será dete.emin:H.:o por el alcance y lipo de las funciones 

quü tengan que asigna des. Es natural que lo aconsejable sea estable 

cer la estrucru;.a de proyectos mínir.na, pero necesaria y suficiente. 

Las unidades staff e individuales del proyecto pueden proveer el énfa­

sis y control reque ddos por muchos .de los trabajos del proyecto, sin 

los problemas y desventajas inherentes en la división de funciones bá­

sicas. Las organizaciones ¡¡mixtas" y ''agregadas" se requieren raras 

veces y sólo para proyectos extremadamente críticos y complejos. 

Ni el papel del gerente del proyecto, ni el del gerente funcio­

nal deben permitir que don,ünen a la empresa por n1edio del método de 

Administración por Proyectos. Los departamentos funcionales deben 

desempeñar trabajos y prestar servicios en .apoyo del gerente del pro­

yecto. Este, a su vez, debe reconocer las responsabilidades de los 

gerentes funcionales en cuanto al manteni:miento, y desarrollo de las 

aptitudes de la empresa. La alta dirección debe resolver los conflic­

_os entre ellos para proteger los intereses más importar~tcs de la cm-

o 

o 

o 



o 

o 

------ .~.-----------------------.------

29. 

L:l especializaci6n de los departamentos funcionales es ·~r 
) > ~ ~.~ ·~"'~:·, 1,.~ 

n'lcdio m;ís eficiente para la manufactura de gran número de prqd·~·~·t:o's 
·· d ''t•ll:llqd ,!', ,_:;.;;·.·.. . . . • 

, ·•·: ·~n~.!P}Ütiples-;jn~u.str:ias •. ,:L<ls· organi~!lciones d.~ ,proyectos son·~~rn1}6' ... · 
· ._._.~Jo.n:.:..,,.., t~n~. ~·J .. ~, .. 

1 
• ~., ~ ~ .... • • • • ~· q.¡,, . ':. 

:::' ··¡¿:.}·rá·~~s~y.-:.deben·.·co~plement~r o s~~Úr a ,algu:r,_o~ depa'rtame'htoi/Ju:ri91~~1a 
\1 nu ·~o=·r·.. '~ ·~, . . . ; , 1 • • • ~ • ... ;:~:J {~;-;t}~/lt,~"-

'!', 

·,:,.:){s 1'~~:fo, .. de ningún' modo pensar en reemplazarl9s, ya que la' C~f;p~¿iaü..: 
.. -t'.~ ~".) ' ' 1 ~ ' ,. ~ '~) f\ .,~ ,,·1~"1!]1 .'' 

t,¡r:,:;·~ .. ~~ /' , 

' .. zaci6n .. funcional en' áreas éonio ingeniería,' producci6n y sumi~i~tros 
' ··.~1-J·.~,· ,•. ....... ' \ ' ';!:_;¡ ·,· ~ 1 \¡ 1 .: :~(,. , 
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\. r!" •. son· !i)·sJmciales pat¡a pr.eljle:rv~r y perpetua;r las ·c:apacidades de·)¡a-r~~presa. 
't~J',t .:<t.~l ~"\·')~} ':; \: -;_ ,', i~!l l -!.''' 
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'El ércar u'na:organi'zaci6n.por 
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proyectqs ~o asegurara automa-
·' ·~ ~ ., ~.'..,.:;~~~'1- ' 

·:~ "~ "aqq~::~· r .. '', 
No es una pana= ,ti:~a~c~-~~' cl}ogr? :exitoso de un objetivo determinado. 
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·cea para ;supq:t:"ar ~oqas las debiliqades funcionales •. Sin embarg9, puede 

. ·· · '· áer.un;·valiosísimo,clemento para aquellas empresa's que posean la in-
. "' . ,.. i !~ '~j¡ ·,.,· ~--· ~ ,~·~! .~: _, . :: '. 1 / ~ ' 1 

' . .'·.· ·,,' .qtclige~éhi, capacidad y habilidad para explotar .. sus ~grandes ventajas. 
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ORGANIZACION 

En un dc~p.1cho d,• .uquitcclos o 
rngcrHl'los ,¡.,¡ co111n en el de ur1<1 

comp.11-11.1 con<,~rtH toril, la produc­
CIÓn IIL'IlC Céli.1CICrÍ<.IICélS cJ¡fercniCS 

,¡ ¡,, dt• 1111.1 em¡ne<.él, por c¡ernplo, 
dt• 111.1 nul.lcltlr.l'i, por dos motivos 
pnaH rp.llt~'>: 

Pnmcrn, el producto clabo1.1do 
t•<, muy cf¡•,lllliO pOi é,\1 VJIIC'dJd 

--- -·'.wmp•c Úlfcrcntc --, v SC'gundo, 
con~a'>lc en un mt~yor cuid.1do en 
or.mlo ,, l.1 ct~lrd.HI. No se puNic 
oper.~r con el m1smo ~~~temil p.1r ,, 
cnntrul.u !.1 producción que en 
un.1 cmptc~a m.1nufacturcra. Hast.:~ 

cicrlo grado, drcha p10ducción e~ 
mcno5 homog0nea. V.m llegando 
pr oy('c!os y se acq)l.1!1 srn haber­
los planeado del todo. 

Po1 eso, se ncccsrt.l una organi­
ZJcrón en donde adc·más d(' con­
tar con 1.1 resronsJbilidad, se tenga 
l¡¡ sufrnC'ntc flex•bllidild para adap­
I<Hsc a nuevJs situaoones que cam­
briln con más frecut·ne~a que en 
una empresa de producCión rutina­
ria. En e~lils cil cunstancra~, la falta 
de un¡¡ organízM.IÓn adt'cuada den­
tro de un despacho de mgenreros 
o arquitectos desemboca en con-

-:~--·"'""_,~,..,...-,...,::""~~~~-~-~-.. ----··--~-~!, 

.'•) 

•, 
' 

¡ ~ 
1....,._... __ ... _ _....._......._.~~·· 
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\ 

LJ 
i' 
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5pan: "Un despacho rcqwcre flexibilidad para adaptarse a los cambios." 
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tinuos "cuellos de botella". En el 
afán de solucionJrlos, sólo se con­
sigue transferirlos ele una actividad 
a otra dentro Jel m1smo despacho. 

Cuando de golpe llega un ma­
yor volumen de trabajo, el procc­
drrnrcnto habitual es "meter más 
gente". Esto no es crilic.1blc en la 
rntencón que cncicrril, pero sí en 
la forma en que ~e lleva a cabo, 
sin organizar sobre nuev.1s basC's. 
la<; consecuencia'; ~on los famosos 
"~prrnts h1sténcos", donde la pre­
SIÓn de los plazo~ " vece~ no ¡wr­
mrtc encontrar la<. mejores solu­
ciones. 

Una organización macrocéfala, 
ccntralrz,,da, donde una sola per­
sona qurr1 e h,1cC'rlo todo -i.u.litud 
calrf1cMia por alguno!- de "síndrP­
me de superm,'ln" y de "ojos de 

o 

rayos x" -no C!- lo más indicado, Q 
como lampo< o lo ('!- una suma-
mente• <.lcp.utament.ul.l con len­
dcncr.l~ a lo~ hurocral17.1ción. 

Las allcrnt~IIV.IS p.ua organiZJr o 
reorganrzar un dc~pacho puc<.len 
ser vanas, d(' acuerdo a la natu­
raleza del trabo~¡o que rcJiizan; 

.-------------------------~~·~ 
ORGANIGRAMA ANTERIOR 1 

O· DIHCCTOR o 
C· Cllt:NTE 
E- ENCARGADO DE PROYECTO:; 1 
A- AVUOANTE~l J 
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peío 1.1 ope~on es unrcil: .IVOC.H!>C 2podcr curnplrr con lo!> comprorni­
il t!n.l org.tnilaclún, cv.1lu.u los' re-, .f. sos conlr.1ídos. Cu<~ndo se lcrminú 
sultaclo~ y,· si, son, bueno~, re~¡;c. r el CStlldip de lé1 organizac!Óil iiC· 

tqd,) .11. m<i~in)o. Ello m1pl:ca¡ que .. l~íll, reali?ada por T.M. Con<;u!to-
. no ~ea lig1da, sirio. íll;'<ible, í)ara ir res c,uy9 director es el doLtor <'n 

ad.1pt.índola a las circunstancias matcmáticil~, Tomás Miklos,' cont.í-
que' se rre.,crtcr1. 4: ' ' ' bamos con más de 20 proyectos y 

,,or ejemplo, Spi:\n·, 'Arquitectos,·· hace 2 me~es llegamos a 2U." 
s.c:~ reo'rganizó e(c.Jcspacho sqbre . 
la h.•sl' tic ui,· si~tcma que _podría 
de'flllll.,(!. como _(k• "rcsponsabili~ . 
1lad. p(,r proyectos.~' 

'Tr1'cliCJcrnb_rc de '1972 --dice el 
Jrqtiitei:'to Pedro S. 'Span, director 
del . despacho.:":... !eníl!mos 12 pro­

- y;.~(;t~s -l~n diferentes· étapas de rea­
lwH ión.: Al- c~)mh:nzo dé 1973 ya 
N.úh.&:·y se corría el. peligro de no 

.-¿ -' . 

Responsabiiid.ld por proycclos .. 
"los proy<'clo~ pueden .1gruparsc 
-dice Miklo~- y se Jsigna una 
persona como responsable de 'los 
mismos. ·lo importante es .delegar 
aquellos elementos cuyo cuidado 
no' es ind1spens<1blc por parte de 
la personc1 de más aha jcr.1rqui.1. 

"la nueva organizactón del des-

ORGANIGRAMA NUEVO 

,·. 

l 
i 

¡-.,. 

,, ,,, 

. ~- la irltroducción del gerente de proyecto crea relaciones trilaterales o triangu­
-·- '· ·iares~ En determinados momentos el cliente tiene contactos con el director, 
- ~~'otros con ~quel. 

ti!? ~1 cliente se separa y el director con el gerente' de proyecto y con el jefe 
~e taller manejan la parte de planeación de los proyectos. 

~ v~ en el desarrollo de los mismos, el gerente de proyectos con el jefe de 
taller y con el número de ayudantes que sea necesario, conducen la opera· 
CÍ,ÓÓ en SÍ dei proyecto. 
·1 

OORAS ABR 1974 

Húlo sintético quo , vulconizm" o tcmpom­
tura ambiento tom~r;do conslstoncle 
sólldo-oláeÚca. ·,e_. ;·. "", 

r:J~ 

!~;~~j n!canN Mhk!CJ ~ 1S ·. tlr.é~ .• co 18, dJ. 
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G Canceles, Plafones y Lambrlnes totalmem:e inste:.lados o listos para que 
usted mismo !os instale. 

C Conviva con la nc;turaleza usando nuestros Canceles a base de la 
i·1c-ornpca;:b!e belleza natural de la madera 

O Cont<Hnos con la experit:ncía de más de 10 años vendiendo, diseñando 
.3 ¡·,;::¿:ando nuest~os productos 

:l Conozca nuestra nueva línea de prodlJctos ¡:.ara su hogu y su oficina 

O Contamos con una e>:tensa !ín<>a de p:-c•ductos to":<:lrnen".e terminados v 
·,s,vs pera 5u insta'Ecién :- r~-~ol~.:·t .. ~-:.n.::o de~.:.,..~ r.~:::" ... c- t:~ t!rr1p~.:¡a v ra!)írie~ 

,. 
- • -·· ... ~t.-~ .. ~ 4 
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O~STRIBUmORA C10 S. A. 
Oficinas Generales: Marina racional 485 

543·0B·53í55 
Sala tle Exooslclón: Insurgentes sur uo. 724 
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¡· 1chn, lrt'llC ll llll'<;(~" d--· cst.H !un· 
U• lll.lndu -- 1'\l'rt•;,,¡ ~p.Hl·- . C.l!i.J. 
'¡;t•rt:rllt' de~ prr>)'f'< (1)' ticn<' " ~u 
lolq~o :•nlrt' 2 y 1; p10yeclus, que 
p11edcn v.1r i,n clcsdt• una íCp<HJ­
CHÍ!l dt• $50,000 pt.•o;m, hasta una 
ohr.l d(• $JO, mJIIPW'<, dt• JWSOS. 

1'\o<.olro~ no 1.1 e;·~·.utamoo;. [sic 
gl'rcnle hace uo,o dP 2 a 5 ,¡yudan­
tc:>. au\ilrMio por el ¡ef!' dt• taller, 
';' ,Hll'lll,ÍS, por U11 il~l~lcnte admr· 
ll!~ll'.llivo p.u.1 el t~lnlrol de hora~., 
progr.lnltlo; y acll\'l(ladec; de lodo 
,.¡ pPrsona!. 

''t\p,Htc del director -c;eriala 
Sp.cn--- e:n eo,tos momentos h.1y 5 
¡;t•rcnll'S dL' proyecto, un ¡de de 
l:lller, un .1yucianlc admrnrslraiivo, 
r111.1 seuet.ma y ·t S ,1yudantcs, en 
!OI.t!, 2·1 !ll~r~on,•o, ·¡,)!,l 28 lli•)}'CC­
!oc. en di.,lmt,ts Pt.l¡;,t\ lÍ(' .w.rncc. 
1:1111e ,l!J!¡•pwyeclo y dP ... 111ollo de 
un p•oy<'t ¡;; j¡.¡y un !H'fiodn de t''>­

p(•;,¡: mu•n!r"ol~ ¡•l tliPnle lOil.,igw• 
fin.llu r.mll<'lllo, o se decide a h.l­
n•r el lr.Jil,lJO de• tal o cu.d fo11n.1, 
o :.e I'S!.Í <.Piccc10n.mdo contratista 

"'-~<' h.H ~~ un presupuesto de 
11c•npo y ele dHh'IO de cad,, lraba¡o 
y ;;~ lleva un cont!OI qu1ncenal o 
ll1<'11Sll.11 de l's,¡_; p!CVÍSiones. A 1,1 
111rtad ya se puede saber si será 
L1c!Jhle termin.u a t1cmpo y rclt1-

l.'ron.Hio t.on el plazo que se k ha 
do1do al e l1entt'. 

"La m.1yori.1 de los clientes -cn­
f,¡trla Sp.m-- qu1L'1e los pmyc<Jo~ 
p:11:1 ',p:!c,tyer'. S(• empi('Za e! pro­
·;r.una desde d írnal. Si h;;·;~ que 
<'n!¡¡•g.Hio en 23 dí.rs, ¡·OI <'¡cmplo, 
. .. ,,,, ll'ch,l ,,,. I\Hl1,: nmw el fin.tl 
'/ dt> ahi St' mk1a el e onlco regre­
qvo p.11.1 V<'r cuJndo se com:cnDr. 
~'' ~ac.1 la ( ucn!a d(•l pcr~on;.l nc-

, • ,u 10 y por f''>O el gerente de: pro­
~·cc!o puede us;H 2 o 5 ayu-:Jan!e<;." 

Angu.,lias ccorcómkas. Hay un as­
!Jt•clo que rnuchos despachos pre­
f t!ren no mencion;,H y ese e~ el 
,_conúmico. "La realidad --señala 

' ' 

Span-- es que !os contratistas y los 
<~fquiteclo~ vrvcn en una angu'>tra 
<:COnÓmiC.l que C', de un día O de 
'i días. No se lleg<1 el tiempo para 
pa¡:.1r la qruncena." ~~ la organiza­
uún ha -..do pl.-r neuda s1guc ha­
IJit'rHio eo;a ;tr1gu·,lra, pero se rc­
p 1rlc en un futuro mayor, por 
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Cada una "" las pantallas representa un trabajo especrfrco (en el !'¡Cillplo ~r 
muestran el 1, 2 y 3) y la proporcrón que cubre riel cuadraJo y rectángulo md1c:J 2n 

prrncipro el' lrempo dcrlrcéldo al proyecto por cada una de las personas . 

Traba¡o 1 llay luncrones que algunos despachos manctdn mlcrn:uncnie y otro~ 1 1s 
subconlralall En el c¡cmp!o. la. rnlervcncrón 1lc estos scrvrc1os externos est.r rli,l'l';,o.: 
en la parte crnlral y corresponde al desarrollo de los pléiiiOS cooslructrvo~ t:l' t"• 
p1oyccto. Su suma alJsorbe el 25% del t1empo del gerente que lo dcdrc<! a (ii:,u:~: 
con el contrat•sta, las posrb11rdades construc!rvas del proyedo Una parle nru:· ,, de 

ese trempo lu destina a atender a los consultare~. clra más chrca a los calu,::o\:.:, 
estructurales y un trempo minrmo a las mstalac10ne:., depend¡,;rdo !as pmport •i·•''" 
del t1po de obra. 

Traba¡o 2. Otro lrpo de trabJ!O es la supervrs1ón de una obra en con~irr,woH, ;:1.·•·'k 
ei gerente hace uso del 25% de su t1empo srn utrhLar a mngÚii ayudanh; 

Traba¡o 3. lln tercer t1ro es el ;¡nleproyecto de u11a ohra.1 [i gerenlt! d>!l rllt1y~·c!.; 

utiliza la mrtad de su l1empo y P.l d~rector el 20% 

No mlcrv1ene nmgún contralrsta, pero se emplea a un ayudante y mcd1o [-; IJ e11;•.1 

más crr.:..lrva, donde est11s personas usan más t1cmpo. 



eJL'inpln ._!,• 'j I]Jl'<,t'• ··¡._;ll'·OIIOC> 

··-·LOI1111111,1 '>Jl,ltl -- <,,JIJCIII!l'• 111,\•, (l 

ll11'1ll) ... lo CJlll' 11•.'l\"•il.lli)lh c'll dt-
111'1() )' l'll hot,l" di' ¡J~'I'>Oil,d Cll 

r.1d.1 •P•"· 1 ·• d,., 11. 'il'~" J., o~n¡:u-.11,1 
llill' 11110 li'lll.);"·:l.l;!~l-" 1,,!(1.1 '>t 1lhll1.1, 

.lL·.lt.l 1.1 h•twn•n~· ( .1d,1 lllP<;; no '-<' 

~ulrc l.tnln." 

Con ¡, n''''\'·1 (",IIIH tu:,: del dco,­
p.lchP, '>p.111 P\Jll l'~··' que con 2 
.nc~e ... d1· o~n!tnp.t• 1Ó11 ~~· puede 
conou·~ !.t 1 o~ntid.HI de hot.l!> de 
ddHt¡o qw• lle( <'"'"":m p.1r.1 .1si 
podC'I lllllll.llo\1 1!1.'1<. ol'y'lld,ml('~ •. 
"C!,\Io> Cjul' l".lol jliO'y'('(CIÚ!i <,¡• 10111-
pt• un JH'l o cu.mdo <'l !t'dh.qo lle· 
¡_•,a dP 'go!¡w'. lnn,cdí,d,Jrncnte ~t' 
vuelve el planear y autTH'n!Jr pe­
qucitos pot ccnt.1p", en C'l ¡:rJn 
total" 

"Lo Íillpor !.m le - -d1u• nueva­
tn<:nlc Mtklo ... -- t'" qtw la pl.llltfi­
(,JCIÓil se rotcpa un pv:o y 110 to­
talmente lodo., lo~ d•.1~, como su­
Cl'dc con mue ha f1 ~'l u,·nc1.1." 

Cúmo Sl' re.1liL,, d c~tudin, "Ln 
IHIC'>tiO tr.JIJ.IJn - -( ont1nÚ,1 Ml­

klo~- lo CJIII' ~liCI'{Jc IHHtlJ,i111lC11l(' 

e'> qut• (•1 cnlnmo, en esl<' c.1~o el 
ciH~ntP, llc•¡:.1 ,, no-.otro<. con 'algo' 
a lo qu~· vamo<; ,1 dcnornmM sin­
Iom,, en lr:g.~r de PnfcrnwriMI. Cree 
que !l('nf' .:dgo ¡w1o no sabe Pxac­
!,Hncnl!~ qut; ce.. ,\ Vl'f r·~ ~e atreve. 
i1 !>llgCm qLH~ C'S lo que IW(f'!.IIJ 

pJr,l cu1ar el proiJlr•m.¡ qu(• tiene•. 

"En f'l ca:,n del de~p.H ho del 
arqu;!cclo Span, m5s que prohlc· 
rn<Js rcal('s r¡uP c"!liVleran ocurrien­
do, lo rmport,Jnte Prtl lo que !.e 
v1slumbrJbJ J fllturo. El dcc.p.1cho 
h.d>í,l crecidrJ a tal vclc,cicLld que 
lo~ pequeño~ prohlcrn.l'i pnd1an 
convcrt~rsc <'11 gro~vcs A ello debía 
agregarse la pmible re1dído~ de 
opo1llii11ClJdes ror no alf'ndcr ík­
Oidamente los il'>pccto" prornocw­
nalc., y el d<• l.1 tran<.mis1ón de la 

1de,, bá~ico1 de• lo<. p1oye< loe.. 
''[1 prohlcrn.J --cnfilllza Mlklu ... --­

cra una Cl(·rt., f.dla de c<~po~udad 

pJra reai11.ar má~ proyectos La V(!r­

dadf~ra enfermedad era la falt;¡ de 
<oclecnc'Jn de aquellas act1V1dadc:. 
en la'> que <.'r.J rnuy Importante la 
Í11krvc·nc1ón de una dclcrmmada 
per~ona, en e<;tc caso del 01rector 
del despacho." 

4í. 

1''¡\id !\11/;L!)j)'-) ,, 1,¡\11\--.. ~ lí1'1, l.! p¡l) 

ll)('l( lCI~l ~~· .. ,[\,¡_, \1!\ ti tjl~{ ('í• ¡,,•, l~f)"¡· 

Pl"~d~ [ 1\l,'h jli•/',llólod. [\ 1 Oll 

i,ll ¡.¡ ( lill t•\ l Íl\'ldt• 11\'lH' 1"•1' 1 ,¡­

¡,Ít_(l'l ._,, ~•· LilliH.u! ¡>~ti.J., p.>~,, 

11,\1 IPIP", (",lolo, '•1' lhll'dl'll Vl'ildt•r 

~,¡¡ qtn• e·! do~~~ !ni tP.dlt (' L1 \,~nL\ 

<ÍIIt't l.JIIll lllt' l'.~r.¡ 1111 .11qu1lt'< lo, 

(", IIHIY d 1 í 11 d CÍI'I!'g,q· c., 1.1 tu nc 1ún. 
l 0'• ( llt'll(l'S llt'(.('~llo\11 dt• 1,1 cl [('ll­

L!Úil ¡wl.,on.JI porqu:• g1 .111 p.Hl! • 
del l!.th,lJO d•; un ¡¡rqtlllt•ct(J t·~ la 
~··n~lhill/dt 1!111 dt• 1.1~ nt•c l'~ld.Jdt•., 

del <.111'111<•. f'-lo .,e IHI('{k c:1H..Hg.n 

e.,(,¡ Í\111( iÚI1 ol Hli.l Jli'I',OII<l IIH'X­

pCil,l ~~ tn~t~l1.,1illt' ,1 e•,;¡., !H'CC'<.Ída­

dc" ¡;<H(jcl!' ¡)l(~rdc• lo•, !J,lh,lJO',. 

"En< ont ramos --ronlmtla Sp,ln-­
qtw L1 fo1 m;1 <'n q11e ~e <''itilba tra­
h.lJd1Hio nngm,¡ha llf1,J ""' IC d<' CO<,­

to~ de t'~P('I ,¡ p.H.l 1<1 ICt 111111ilCÍÓn 

dt• lo., proy(•clo'- q\1(' mtlu.,o, ~~ ~e 

podLm \'VIi,ll, j)CIIllliÍI Íilll fllldll{liH 

.1iguno~ c.tro• C'l<·nwn!os qu1• .~rel<'· 
1<11 Í.111 r•l cl(·~<~lfiJ!Io dP lo•. nw,lllo'> 

"Ahnr.1 lo~ co~lo'> de• un proye(­
to <.on lllll< ito m.ío.. h.qn~, porqu1' 
e'il,llltO<o ,¡p•nv<>c.h,lltdo .d pl'I!>Oiloll 

- .. ('':j)llc.l S¡1.1n --· Adt•m:,..,, ot1o de 
lo~. <'h'ntt•nlo!-> que pul'dt• conue­
IM~e t 11,111do hay un,l pl.lil!'JUÚn, 
e<. 1,1 a'il);fi,JUÓn de JWI~on,JI "", 111-
curnr ('ll cc;•,lo' <'Xlr.l'>, .,,tuo~<.1r'm 

que oun re cu,•ndo lo.; proyecto!> 
'<;(' dP)illl r.-,J~,I olvlri.ldo<,' y ,1 llllt-

1110 lllOilH-'1\IO hay (jUP 'lll!'tPdC' 01U­

ch,1'> horJ.,' qut' no "1' le h,1bían 
dPd1cado oportun.Hncntc" 

"Uno de lo., fJrlorc~~. llllport<Hl­

te;, piHJ cualcp11r:r pt•rson:t qur~ Ull­

l!cc los serviCIO~ de un con:.ultor, 
c., el riP ¡wrrn111r que Si' mlegrc• ,1 
los propiO'> problemas de !.1 Pill­
prc~.l _:dttr? M1kln·,.-, éonocr•r ¡¡ 

¡ .. ~ persona<; r¡ur~ co;t,'tn ('11 ¡uego, 
,¡ porqU(' de lü qw· c'-.l 1 !>l!Cl'dtC'n­
do y p.1lpí1do en l~nrp,¡ nhjetiva 
P,lfl\ r_c<;\O ~<: fll'( t:'>Íid I(JIIIdl ( l('f((J'> 

d,l t o~ que a ven•o; nn st• le comu­

nr(,ln a uno. Se lítn!' <pl<: ¡.n•gtllr1M 

<' JnV!".IÍg !f 1\.,'( r¡qr; hit~C.H ( l(til!> 

c•l p.qwlP~ qlvHl.tdo: .. fltu<..h·b ve­

ces <;n los t~rch1vos. 
"() t ro clePwP~Ií tmport.mtc: 

---pro~igue M1k10~ --- (\lHc -h<IY que 

lOJllM ¡_•n ctl\'111;1 ('!; !a o,r;n~ilHIIZJ­

Ctún {k lo!> p;obi,~Jrt.!~. Cu.1ndu ~e 
lr.tlil de un,1 cornp;,ñi,1 de es\<t ín­

dole, t¡::.n pcr:.on.1i, h,ty qm· rom-

;1ti'1Hic•l 1 t'lltH• ,(• dr",(',l ll•ollh'j.ll 

1 L•V qtl'.~ 'viVII !111 p01 () l llll lo~•, jll'l­

',f),•d. y' <Hllj)( 1IH'Iltti'•C el~· 1,,,, \'fit 

d.~eh·ro·. ¡,whlcm.l', y llJlllllilllld.t· 

dt••, <1('1 l.ill'llll'. 

"Un.¡ 1/('/ !o1:1<~lio (",1< '· rol, ·t Oti­

~llltol ptH•d•• ~c;nl.l!'.l' y pl.a1\j:;\1 ,.1-
ILfll,lliV,,,, In qtll' ·.ut l'dl' ,¡ Vt·(l·~ 

t'~. que el ,uqu1lcc!n o,,Jbl' que ltt'lll' 
problema!>, pero dtftctlnwntc~ hu~c.1 
vari<1s ~oluCioncs En <.:.unuio, el 

r·~-----~----- -·~--- ---------·-·m~ 
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Míkln.~: "/..1 l•:un~dnr;.¡c ,on ~e IM'ú L'si 

/,1 n·~¡)om:~llff,¡f,¡d por proyt·ctn~" 

con~ultor <·'>1,\ ,Jco~llHnhr.a(lo ,; •,¡•­

!(•('( 1011.11 1<~ nwjur; ;wro 1.1 dl'U~IÚil 
f111.1l c:s dl'i .trf]lllteclo. En oc,¡o,¡u 

I"I..'S <'Sl·J !>ólo queda en l'lp.~pel [., 
!._:óncJ y el c.1rnh1o en 1.1 íorm,\ de 
VIVir en (•1 cJ¡•:-.p-1lhO UH.'SI,I llil pu· 

co de lrt~hil¡'l, sob~t~ todo n1.uidn 

hay que involucr,u ,, v.\11,1!· ¡H.:r 

son a~ 
Es l,1 yíd<.1 (h,u 1.1 d !>CAuir conv• 

o 

... 

o 

o 
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\ ,,_·¡aio '-"'l lu~ pr<Jbit'Jll,1!-o, !o r¡uc 
no~ V.l .l(l~tC.lllclo ;~ que la ~oiUCIÚil 
que _c;;t,Jb.t en el, p.tpcl ~C'<l l.1 c¡ue 

~(' IH!CL'Sll~l en l.t ¡c;tildad. Por 
c¡en1plo, en el ·ceso rle: ¡Cfc dt•_la­
ller sabiamos lo qUl' noccsJtáb.tmos, 
pc10 nos co~lú uÍ1 poco clt• lr.tba¡o 
ex1g11le todJs y ( Mla un.1 de ~us 
obiJgacioncs. En un pe:·, iodo de dos 
lnl!).CS .1JU<;[JIIl0!-., 1,15 ddeJCJlCI<IS y 
l.1s pc1~ona~ hoy 1'!1 dia c!.l{tn tra­
b,ljai1do dt•. aCUl:rdn a lo planeado. 

Bilscs p.u.1 l.t m 1~anizacibn. "Cada 
lraba¡o d(:be tener un IP~pom.lblc, 
en este C.l~o el gerente de proyec­
to En una'f,ibric<~ es el jefe de p10-
d•Jcuón, el ¡efe de vent<~s, ele. Aquí 
llfl~<)Lror, 

1
' necesitaP10! --continúa 

Span- ~m !:>ólo rc~pon¿,able por 
todo lo (¡:le c,ucc(!~ en un.t obra, 
'por dos ·mo!lvo:.; no se le pw•dc 
f~C'cir JI ~CI!Cille que ~~ IICilC pro­
Uem.ls c'c piJnos que h;,bic• co'n el 
¡c(e <k \.oller, si h,¡y prohl<•mas de 
i\1p1d(·t. :que h.1hle con ~1 Gerente 
de Proyqctn y sr "e !Jata de proble­
mas eco'~n~·~mico<; qut• h,oblc rnnmi­
~~o. Por ()(fo l.tdo, l.t d11ccnón nc-
, 1 

ccs1t.1 ur~ responsable que debe cs-
tM cnlc

1

1.1do d0 tod,l'> las facetas 
y s.1hcr 1,111iormar ya ~c.1 al cl1ente. 
l) il b riopl.t dm~ccrún." 

''Esl.l 'org.tnl7..tuún --scriilla MI­
ldo~- r1o 11nprdc q11P el drrector, 
s1 tuvrC'ril mpcho interés en ;¡lgún 

1 
prnye,cto, !le convJr!lt'r,l por un mo-
mento en gerente de proyecto o 
tyudiintc; pero debe Pstar cons­
~-")n!e de que cuando l'<.té dibu­
·:~ndo plano~. c~t.í re.,lrzando unil 
Lt<C<l· que ot,ro J;:¡ pued0 hacer a 
·.11 ( o~lo mucho m:ts h.1¡o 

"[! problema qr11~ ~e puede pre- · 
<., ,H,•r --~ci1ala- al tener un ¡efe 
ck taller y gerente~ de proyC'clo 
es que los.ayudilntes resultan apa­
rf:nlcrncnle (.On dos ¡de~: para ele­
!<·: min.1das funciones con el pri­
n1ero, y para los proyectos con el 
c;cg,undo Teóncamente esto va en 
cont.ra de todos los pnne1p1os' de 
01ganrzacrón. ~m embargo, es fac­
trbk ~1emr~c y cuando haya una 
:llic,nd defmicrr'>n de lils funcione!>. 
[~lo es lo que .hemos hecho: se 
ilJII dc'f1n1do cuides !>on l.1s labores 
de linea, o sea ele autont.lad, y las 
de <ISC'~OrÍ.l O .1~1!.h!I1CI,l, . COI1lllll· 
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·mente denomltlil<..li1s como 'staff.' 
"El <ts1gn.H un Jefe ele taller a los 

,¡yud;-rnl<·~. no~ permite conlélr con 
un,¡ per~ona CJUC vigile su trab;ojo, 
que los superv1se, que los ayude, 
que los desarrolle parJ hacerlos· 
crecer en el prorio despacho. /\de­
más, se dispone de algu1Pn que es·· 
!á el tiempo completo, lo que no 
ocurre con el d1rector y con los 
gerentes que tienen obligación de 
vi~itar a los clientes y a' vE:ces a las 
obras. 

Manuales para 1'!1 funcionamiento. 
"Uno de los problemas que se pre­
senta en muchas organizaciones 
-señala M1klos- es que se trata 
dP hJcer responsable dc.> algo a 

. una persona Sin darle los elemen­
tos. pcHa logrMio, romo lil' autori­
dad. En este ca!>O, por c•¡emplo, cs­
iJHlOS ·dando ·la rcsponsJbdtdJd del 
proycclo ·al gerente de proyecto. 
Para ello nece~11a autoridad. sufi­
ciente sobre los ayudilnle~ que so­
licita, sobre lo!> contrali!tl.1'> o ser­
vicios que requiere~ inll'lnos y ex­
ternos y solumente asi puede com- · 
prometerse a dcterrnrn<ldu fecha y 
costo. Como él Se.' está compJOme­
licndo, hará todo lo ·po~rblc po~ 
cumplir. De esta manera es como 
la gente se vuelve 1esponsable. 

"Para acertar esa rcs¡)onsubili­
dad, hay dos elementos que se tie­
nen que conocer: uno de ellos es 
'lo que tiene que hdcer' y el otro 
e!. 'cómo. lo ·va a hacer'. Muchos 
confunden estos conceptos así que 
lo hemos separado ~espectivamen­
te en manual de organización y 
manual de procedimientos." 

Sobre esta nueva org.m1~.oción 

de su despacho, Span concluye 
que no podría afirmar si la cficier1-
Cia es mayor o menor que antes. 
Lo que si sabe, es que ahora todos 
trabajan en una forma más orde­
nada y producen lo planeado en 
t1empos normales, sm tener que 
recurrir a horas extraordmanas. 
"Definitivamente, trabajo menos 
en cosas rutinarias --enfatiza- y 
puedo ded1car más tiempo a la 
creatividad y a promociones que 
fuE' uno de los motivos por los 
cudlcs decid! reorganizar el desp{ 
cho." ~ 

·-POI"' mU a m tan; DrJ loa onv!or~mo~ 
do i•unodiot:cl 
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o 
INTRODUCCJON 

La conducta del personal que labora en una organización des-

pertó el interés de los psicólogos a mediados del presente siglo debido 

a la competencia a que se veían sometidas las organizaciones, como una 

manera de hacer más productivos a loo trabajadores. 

Son íamosoB los estudios de Elton Mayo en la General Electric, 

donde describe que los factores que permiten un incremento en la pro~ 

o 
ducción no son los físicos, como el color, la música o el tiempo de des-

canso, sino el grupo de trabajo y la relación que se dá entre compañeros o 
además de la atención que presta a su tarea la alta direcci6xto 

Paralelamente a estas primeras investigaciones otros estudiosos 

de la conducta humana principian y concluyen sus investigaciones sobre 

las motivaciones, estos nuevos descubrimientos pronto son aplicados 

a las organizaciones con buenos r.esultados. 

En las siguientes páginas encontrará un modelo de la conducta la 

descripción del comportamiento humano en la organización. tomado de 

las conclusiones de las investigaciones mencionadas que han probado su 

efectividad én las organizacioneso 

o 
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o 

( 

DeGcripción del Modelo. 
' ' • < 1 ~~ 

La cond\lct;¡ humana la podemoa dia.grarn~r ·a nulnera de 0studio en un 

ModClo que tenga las siguientes partes: 

a) Necesidades 

h) Objetivos o metas 

e) Pl~~es 

d) '' Acción 

e) Év'aiti~ e i6n · .•·. 

o '' . '' IT~ ~ : :;• J 

conducta estas s'e pueden clasificar según Abraham,Maslow como: 
_ '-L ...,,_ •,:r--;,_;. ,...~1. \! t) .. ,'\ :~ ... 7}\','1,~-. ·~._:,~,_" v,.,¡:~ ,r~~:~_·'LJ\·~"'] _~e,"!~.··~..; ,__,•. -... , ,"' ' , 

Necesidades básicas Fi::liológicas de Seguridad, Pertenep.cia, A~or, 
' ' ' " - ~ • : ' ' ; ~' ' '·, • h ~.-¡ ' 

Estima de sí mismo y auto realización. 

b) Objetivos o Metas. 

Las necesidades generan a su vez objetivos y n1.etas que pueden es~ 

tar en una persona en forma explícita (escritos) o hnplídtas {en la 

memoria) este último caso es el n1.ás corr1Ún y dificulta genér:1.lme'nt~ 

la evaluación (¿Se alcanzarán o no los objetivos o Metrls?) 

e) Planes. 

o 
.Las 1netas permiten la elabo l"ación de planes que tamhión en su rné\ ~ 

yoría Hon impl-.lcitos en una gran cantidarl de perHonas 9 preGen!:an in= 



o 
tl'rrogantes de los recursos propios o ajr·~¡os con c_;,ue se cuenta 

p;lr<~ llegar a los objetivos. 

d) Acción. Los planes indican y;¡ un camino a seguir para llevar a 

t') l·~v:ün;1ción" Hoall:~adas las accionns la persona observa si éstas 

llcg:u·on a su objetivo o no y pe~·m:i.ten L"Ctr::>informar a las necesidad~:=; 

objetivos planes y acci.Ón,un ejemplo ur~ la aplicación de este 1nodclo 

será: Cubrir las necesidadc::1 fisiológicas (comer, dormir, habitar) 

generará objetivos obtener un trabajo que permita cubrirlas ,a su 

vez se establecerán planes para buscado partiendo de los recursos 

personales co1no habilidades experiencia escolaridad entre atl·os, o 
hechos los planes se buscará el llevar a cabo acciones y hechas éstas 

::>e evaluará si se cumplieron los objetivos, o no y a su vez se retro--

. 
informará para cambiar los objetivos los planes o las acciones. 

(V cr Lamina l.) 

o 
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o 3. Comportainiento ~ano en la organización 

~;'' "3·';''2~~ Las necesidades humanas según Abraham Maslow: 

_:. '\' 

Pa1;a'-el~a,~to'1• et Í1o~bre e; csencialn'lente bueno. estudió e investigó 

!_>~l-~ ·~coí'í~s ,e'h~pcrsonas "Normales" y con éxito relativo' en la actividap 

que ·n~·aH:?.aban y principalmente en .su auto-conocimientoG · ;Lá téridenc~a 
' 

' { ' ';,' ' 

p·r)l!l)Í~?l: de -su 'trab~jo es qu~ el h~·mbr~ tiene, una fuer~a interna que lo 

in• pulsa a··s atisfacer las necesidades que garantizan la euper:vjvcncia 

i':ísk<1 y l)sicológica. 

De sus irívcstigacioncs .concluyó·quc el hombre tiene, 6 necesidades: 
~- ; :¡. .~ • • -

a) ·N:e~e·sid'adesd3ásicas y<F~si~lígi~ao 
: r'i • ~ ;·~, ', 

b).· · Séguridaa .. « 

o 
"·t '~~ ~::."'·~·~,,'_, " 

· e)' ::PertenenCia 

• • ._':::,, ~ "-<; r~~ "~ ·... '>1 .- • ' ... 'jo ~ 

.d). ·A_mor . . , , 

·-ie.) -.Estima de sÍ·misn1o 

· f) A:uto-Rea~lización 

a) Necesidades Básicas Fisiológic<:E_ 

S~n aquellas que requiere la vida tales como el aire 9 la -comida, 

agua, la· con1odidad fís~ca y ;han de satisfacerse antes de pasar a 

las siguientes. 

Se refiere a las de tene1• un empino estable y de evitar _incidentes 

dolorosos o molestos. 

o e) Pertenencia 

El hombre desea verse dentro de un grupo donde sea reconocido~ 



t1) t\1110 r 

El hombre ha tenido, tiene y tendrá sie.cnpre el de !leo de amar y ser 

amado a su vez. 

e) Estima de sí misn1o 

Aquí el hombre desea saberse digno de algo, capaz de dornlnar el 

an1bicnte propio saberse, competente~ independient'3, libre y que 

se le reconozca algún tipo de labor o esfuerzo. 

1) Auto-rcalizació:t 

Son las más elevadas necesidades de conocer y de realidad esLt:tica. 

El hon1bn! tiene no nada más el deseo de conocerse y entenderse, 

sino de conocer y entender al rrrundo que lo rodea. Además, no quie­

re vivir en un nmndo desnudo y feo necesita la belleza y el arte, apr.s_ 

ciar y crear cosas de na tu raleza estética. 

(Ver Lámina 2.) 
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3. 2. Necesidades humanas según David McClelland 

Después de realizar sus inve~tigaciones en diferentes países en per-sonas 
~ .. ~i."·~ ~~ .. ~~"-'. -!' é • , , , "!, r~~ 

' 
qno han destacado en su comunidad llega a concretar tres tipos dc .. motiva-

, -.. • ~l., ~ ¡ . • ' ' ~ / .. - 1 ' • :~ < ~ 1 ' "~ ·~ ,- 1 -, • • .. , , ', 1 • 4 ~ 1' ]~ -~-' : ' 

cion(:!s así corno las características de conducta de las personas q~e las 
' : . 't:\ i'~ 

tiene. 

Para McClelland las 3 necesidadco básicas son: 

a) Logro 

b) Afiliación 

e) Poder 

á) !oogro. Las personas ·con una alta necesidad de logro los motiva fi= 

o jarse metas realistas, explícitamente y a realizar el esfuerzo reque= 

rido para alcanzarlas, adem~s toman riesgos que para la persona sean 

moderados, estos no son ni alto riesgo como el juego de azahar pero 

no son riesgos donde con facilidad se logran las metas,. También bus~ 

can y utilizan la información personal y del medi_o para saber si van 

alcanzando las metas que se fijarono Así mismo una vez que se de ... 

terminó la meta y haciendo uso de la información toman responsabi-

lidad de las acciones que realizan y no ponen en otras personas o co= 

sas la culpa de no lograr sus fineso 

b) .t\fHiacióno La.s personas con una alta necesidad de afiliación buscan 

la compañía de amigos o seres queridos, se relacionan con facilidad, 

o así mismo buscan la aprobación de las demás xa que prefieren estar 

con otros que aolospen el trabajo funcionan mejor en un ambiente de 

cooperación. 



e) Poder. La persona con una fuer'i:c ncccs:idad de poder su conducta 

se ve reflejada en su actividad política, facilrnente registra el ca~ 

rácter de otros pa.ra influir en ellos sea tratando de ayudarlos sin 

que eBtos se lo pidan o para orientarlos hacia donde quiere, así 

nlismo su prestigio e imagen personal se vuelven factores muy 

ilnportantcs por lo que se afilia a organizaciones que le dan estatus. 

(Ve¡· Lámlna 3.) 
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3 ~ Comportan1iento humano en la organización 

o :_:.~· ~ ... ~,~os p.bjetivos organizacionales. · 

.. :. ' .:. ~ ; { -:' _: ': ;t~ J ... \.~ ~' i"' ! : . --- ' 

Gomo se puede _observar de un modelo de la conducta hemos tratado las 
' ' ~ . .). . ! - . 

~ ·-: 1 ~;,1 (:.' .J c.:.-~-)_~·:··;¡ i 7 tz ~~ ,~ .. "':~~: ~-· .-,_·.,__ ... ,... ~· - ,.. : -"' ... · ·. , · , ~~ í 

,,pcce~i?~rleos ·~on dos enfoqu-es, otra parte muy importante son los obje ... 

' - ' :· '; • ¡'1'' ' r : ' ¡ • ¡; \ '-. ~ ! ' •' ~ 

' ~ .; > : ~ (, ' • ) 1 ,~ ' • - -, ' ' ' '- -: - <' {-.. .. í ' j - '· •• \ • ~ : ' ' ' : r....... - • 1 ' '' ~' 
~n ~X:~ organización existen dos dpos bien definidos de objct;vos: Lo¡-; 

per¡sonales y los que tiene la instituci6n~ los primeros se loe fijan las 

• • ' : ': 1' 

pe_rsonr1s para cubr;z: ous necesidades y los segundos pueden ser fijaclos 

:RO.r 1~ alta di~f!cción o solicitar ,In ayuda del personal opeJ,'fltivoo 
' ' ' 

t \ ~ , { ' $ • • ~ "'' , ~ ,.. r 

Los dos 'tipos de objetivos en la realidad sufren discrepanciao debiqas 
' ' ' :¡. 

•' ; "' ¡' ' 

a c1ue lo·s enfoques ~pn que se fijnr~n son diferentes, la organizació:q. 
,, ' ' 

¡ "'-t•"• ¡'\ ,1-,!~é· ~,-, .,·: -¡ ,..,¡.~: ·.~ ... )~~ _·.,!,~~~; ;~~) --: -."~,::. 1'-~_,-:'1'_; ,'" ,\~ ...... ~~'.' ,, t (' 

desea obtener utilidades en caso de ·una empresa, da'r un servicio mejor 

o 
•\ r-:_'- 'Y" :.p~·: '•._. ~~ ~·~:·,'·"-.:.·.;1~-.;-¡,~f~;/.J-,:;•~:~ _' ·~~,~· );'7:~~-;_,'~~"-~r-~.!.i:·/ _,:~~~:>3~ ·~' ~~._.. ... /•- •,' 

a un mayor número de personas y la l?e:r:Sona desea cubrir sus necesida-

des. 

_ , • ~"'· .. ~: .. :-'~- ·1~_· ... :'{·.__: "1(_ . : ·_,·:r ,_·~.~"""·;'¡~~·-.-~ .. '1.._:'(;':,;. _ - 7- · 
Las posibilidades para fijar objetivos pueden ser tres principales, en 

' ' ':."': ~ ~-..-:.) -: -· .,.. .... , ~ ,-f ', l >} .. -- .~' • ~ ; :.ti [1 ,_ t ' ' - J 1 '\ ' j9 ~ • .-:. 

primer lugar faltan los objetivos de la organizació~,--i~ ~egund~ posibi~ 
¡~~ ,,\, ... , ••• ~ ,. :,-: • ~"'• ~' '' 1•,:-) ;' -~ ~ ·-¡~.:~~·;~~~ .. ~'", 

lidad es en ¿ d6nde se fijan los objetivos? al más alto nivel sin c'onsul-
,. ' 

,l~ .. ,, ... ,. ... ,.,,r,_ \)"'Jf•' ' 1 '~ , '. '· ~. 

tar' al personal y en te'rcer lugar ia direcCión participa a los trabajado-

~! ·~ _.,.' \. ~ • ~; .: • ·, ' '. : -< .. -~. ' • 

r:as posibilidades s.ori: 
'1 ~· .. ,'~ ~.!~ t'J, '; 1~ •. ".<. .. i-;....'"""-;~t· .... ,. .... ,· ~f,Í'\ d4~! ~,.,.~~·tr¡.,-,;~$':1 ·n q 

generan confusión·, poca motivación, cri"tica a 

~ ·~ ~' ~ -~ • :,_, ' ~ .. ) " ' -.. .,. ·~ •( ,~~J , ,.: ~·"'í ~., <' .. ~;- ~ ~ ,. \ 

los ·objetivos~ dificuit~cl' ~~-Üégar '~··ellos y poco compro1niso por parte 

' t " '1 :, ' , , : ' - ' • ~ - ¿ ., - , .,. ' '·~ t*'- ~ _,.~: ;_ r~' ~ , , t¡ ..:, • ~ ¡ ~.. .... . - ,.. 

de-los trabajadores para alcanzarlos., 

• ' •', ;"'\-...... \< ·,: .... ::. • .( ~·.¡:.~:,., -~ ,,~ "'";'"'' ~.~ .. .:~ ~ ~· •'. : ~"·- . ' - ¡' l ' ~ ,• ' "' ' ) ~ ~ -~'' 

Lá 'tcréera posibilidad parece ser la que permite una mayor unión entre 

O' 
{ ' 

objetiv~s· de la organización y los pe.rsonale~ .y po'r lo tánto provoca fácil 

implementación del sistema de objetivos y compromiso por parte de los 

trabajadores para llegar a ellos a 

(Ver Láminas 4 y So} 



Existen dentro de la organ:ización ciertas pre::>io:nes que moldean la con~ 

ducta de las personas~ las pdncipales las podernos encontrar en: 

a) El estilo de din~cción del jcíe 

h) Expcctativ<ls de los ,::,;laboradores 

e} Normas y política~ de la organización 

d) Expectativas de los colc~as. 

a) El er-;tilo de direcdón:_del j_ej~~..! El estilo de dirección se encuentra 

detcrn1inado por dos variables, la orientación a la tarea (al jefe solo 

h· hnporta el trabajo y los objetivos que trate de alcanzar) así como 

la orientación a las personas (solamente le interesa su personal y los 

prohle1nas que estos tengan, tornando en cuenta en grado secundario o 
las metas y objetivos que se tengan que alcanzar). 

Si el jefe tiene un estilo orientado a la tarea el subordinado tendrá, 

aunque su propio estilo sea orientado a las personas. que cambiar 

de conducta debido a que se le exigirán resultados y en ellos va su 

supervivencia. 

b) J:xpectativas de los colaboradores. Los subordinados ejercen una 

considerable influencia en la conducta del jefe al interactua t' debido 

a que sus expectativas de ganar más dinero de prornociones y J.a for-· 

maci6n que quieren ser tratados harán que el jefe tome decisiones y 

trate de cambiar su conducta~ 

o 



• o 

o 

o 

o 

') 

lO 

e) L:~!--:nó.l~~-úas:.y'pólíticas de la organizad~ Las organizaciones,- corno 

~~ .. '~f~:~::~'Jf1f"':l t 1~ 

todo grupo humanó, genera norlnas y políticas escritas 'que p<'rmiten 
. '' 

~~ '( """'"" • '1~~ '" ~'"'·' t• -~ •' 

~- ef"dc~ c~pefto- de las personas. Por ejemplo. .Éxi~~qn qrg?~j ;.,ac~ol1~s 
~ ~ ~¡ :,:,..,_ ' •• _ ,·,,:. '-.. \.• • ~ ,· ;, ' ,:_ ~, , • ';: , '· ': . ' , , , ,• • ' ' ¡ • , • , ' ' r " 

que permiten que los proveedores hagan_regal?s a los, jcf~s d(3 .99niPras 
~~ •_. - • t_ l '' ' ''1 ; . í .. · l ' ' 1 "': -· \;- L•; \ ' •' j :. .... , ' ·.'. ~ • • 0< ' ~ ' •• - ,l 

'{ ,,_' ·,·: ' 1 1 1 

al fl~af dei año y otros no;asimisrno hay instituciones en donde la pre-
(•_;:-~~...:.~.·-' ', . · ... · '. . ,., ,',. ' '. '" 

s entaci6J?- del trabajado:r es important~ o el 'negar a u~a hora det~rmi-
-""' '"''} ' . -

>... O ' --<. ;·¡ ¡ O J' \ ~ ~ ,: : \ >- ~ !.. > \ >_.. n ; > ¡ ~ ~ 1 < -,-r '• 

nada al empezar las labores& . . ' 
......... ·¡:-·;l.-·,;·-':.~.t,'..:r ... ~:,.~· ... : .... .;;L·~:':.t>,i:.-..{':J-·,\':,- ~·~ . 1

•• ..... "~~, 1 ;, J;,,_ :"". 

d) · ·.t~':Qc·s.!_ativás. d~- io~ coleg~!'...! L,os co~e.ga~ ta~~i~n ~r~se~~ap una~~~~ 
~- " ~ ~ .:r t.: ~. _;' ... '-, 1..... ~;) l,' ~ ~ \ 1_' .: -~ .-: '~ ', l • ' { 1 • '-' ' - :~".., -;J: ' ' .:. f ~, ! ; ' ~ ' • :: ..... ~_, \ ~ ~ ... - '. 

te in.d~'~-;,cia debido a que eÚos. c.on:_sus propia~ exp_ec~a.tivas d7 .al~a~-
--·~;. ;>:-: .. ~ ¡··.~ J·.J:: ..->·- :.~,:; ,:;._: :\¡.·.-.::.n;:·.'.~-~-·d;\::~:0.1.'}:,·_:<<·, .. _;_~·~· .. ·¡.. •. ;·--,· · 

zar un puesto más alto pre~~nta!l t~ posibilidad_ 9e·cpla'9orar o con,.1P,~­
, ·,-,,::.· .. :~.~~~~·.< .. ;' _· ·:'·:.:.:;;_.,,:;_;·i'\_;·~',:.~'.',_,:~:-~;:;:,·~-:~'-.. >.."::;'<-~·--·;: ._.';:;:· .. ~/ ... '. :'"' ~' 

Ür, 'as't co:r;nó los valo'l~es que tien'~'n en ese 'nivei. p~?-" ej~mplo,s.~ •' 
.. --.~. ·-~-:~.:·.'<\.;' ·,',.,: : .. .,1',·-. -. "·;:·~· .. :~·-·.:.-'!-... __ t,, ·:~·_::·';:~ ... :.~.::'.''~\~·: ··,· •. ·• __ ._. ... ,, .•. 

tiene· una oficina determinada, · Cier.i:os, servicios especiales (coche, 
".,·,. , ','Z";'\,(''•'·: 1:, <'~, .:., <··.-: :·;·~ ;·.·:~·.,, r ,'¡ '0 

• .'· •• ·''·, ,> ~·, •' ': w;' •', ·_;' 

·chofer) provoca qu'e· la pe~_sona' que ocupe el puesto r.equiera df:1 .ellos 
·:,'>.-·:·,-_~;·,' $ ,_ .'':;: __ : ,,. ':~~-;";:.: _..,\·(:~- ·.:<·~.- .. ', ;:-·::.:·: , .. ,; ·.: :,.¡·,, ,,·, ,.,., ,, . ,·,;; --, 

para ser ad~itido en e~ grupo o .. -, • ,: • ( ~ , ·,;;. 

, .~ ... ' ,L .: .... . , . : ¿ 

(Ver Lámi~a 6.) 
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provcctos. 

La Administración por Proyectos nace de una necesidad de la organi-

zación de co01·dinar los e;:;fuerzos de v;:¡rios profesionales para lle¡j<J.r 

a una :rncta. Por cjl'n<plo: u11 nuevo p.t·odncto, en ésb:, se fijan objc-

Livos por escrito, se señala:;,_ con lujo de detalles las actividades para 

;1JcanzarJos se establecen 13s acciones necesarias y se evalúan éstas, 

con'lO se puede observar el rrwdclo se adapta con claridado 

L;:-¡:; pC' ¡·sonas que participan en Administración por Proyectos cubren 

según Abraham Maslow .;us necesidades básicas y además las de segu-

ridad, las de pertenencia ya que forman parte de un grupo de especia"" 

listas reconocido así como las de estima de sí mismo el sentirse ca-

paces de desarrollar un trabajo altamente calificado; de acu.'rrlo con 

Davic McClclland cubrirían las tres motivaciones sin embargo se pue~ 

de hacl~r énfasis en la de logroo 

.. , ..-1 

' ' ' . 

o 

o 

o 
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z:~ MODELO DE 'LA CONDUCTA 

Necesidad 

• 1 

' 

Objetivos 
y/o Metas 

, . . .. 

Acción ¡----..;{"' Evaluación 

Lámina 1 

o o 



o 

3. 2. Las necesirhdcs humanas 

Según Abraham Maslo,·.r: 

\ 
'\ .. 6 .. uto 

reali­
zación 

\ 

.. . 
Sl'ffilSIDO 

Amor 

Pertenencia 

Seguridad 
----------

/ Básicas Fisiol6gicas 
-!--~·--~ ---

o 
Lámh12. ?. o 



....... 
v- . o 

3 o 2. Las 'necesídades huma:::1as 

según David McClella::1.d: 

Necesidad de Logro 

l., Fija metas 

2. Toma riesgos moderados 

3o Busca información y uti­
liza la refroinfor~ación 

4g Toma responsabilidad 
de sus acd.ones 

o 

Patrones de C::>:nnortamiento 

Necesidad de Afili::.ción 

L ·Prefiere esta::- con otros 
que solo 

2o Se· relaciona con. facilidad 

~:. 7·'3~ ·Busdi· fa aprobit'iort .. de 
los d,emás 

4e . Funciona m~jo::- en un 
amb,iénte de cooperación 

o 

Necesidad de' Poder 

l., Activo en Política 

2. Es sensible a la in~ 
fluencia interperso­
nal 

3.o 'Es miemhro de orga­
nizacioh:es ,qU:e dan 
status _· · · 

4o Hace el esfuerzo 
de ayuda·r a otros sin 
que se _lo pidan 

Lámina 3 

.. 
; 



------------ ~-- ---- -~----- ----------------- ---

3o lo Los objeti\"OS or6anizacio:!~"-le~ 

~ Personales Los 5ja la pers :>n.a 
Necesidades objetivos 

.... Orgaaiza.cionG>les Los fjja la :Uirección 

o o 

Diferencia entre Jo:> 
o bjeti\•o s 

Lámina •1 

o 



o o 

Problemas que originan los objetivos 

Posibilidades 

) _._.,.>U-~ ......... ~ .----- .. --:--- -~~" -

Falta.n los_ objetivos de .la orgal}.:i.záción. 

Objetivo~ fijados al más alto nivel sin 
c.onsultar al personaL que ejecutará o 

-· Obj~tivqs; fijado·s. conjuntam~nte··entr·e·· 
la. Direc~ión y lqs ~jecuto'res. · 

'i 

o 

Consecue!'lcias .en-·la conducta de los 
· trabaiadores ' 

Se trabaJa sin rumbo. confusión en el 
·personal, p~ca Ínotiyación. 

CritiCa los·objetivos, _dificultad en lle­
. gar a ellos·~ ·-sin compromiso·:ror parte 

del pe~sonal; __ ~_; :;::·~> ~----. 

· Facn_· i~pte~e~t~túsn::· comp~;~miso para 
llegar_" a. ellos .. · , .. ~.. ____ . 

Lámina 5 

' ' 



Expecta·ti!va·s. de· l!o:s, 
e O·l e·g,a• s; 

o 

-------------------- -~ --- ---

+------------- ~ ------!-

1;;...· ____ J:!_~-¡ ----· ---

¡ 
1 
1 

¡ 
+--------------u~~----------------r -1------, ¡ 

¡ 1 

Conducta Personal ~~------1 Expc.cta ti vas de sus 
! L ___ _3o.rad~res 

~------------~r--------------· ------------+ 

f ¡ 
1 Norm2.1s ·¡ pd:ilticas ele:: 
!· la· o'rganizadón ~ 
~--------------~ 

o o 



4. Necesidades que cubre 12. .'-"J~:-c1inistración por Proyectos 

Segú-n el Modelo de Maslow 
SeglÍn el Modelo de L1cClellan 

- básicas 
- Especialmente logro 

seguridad 

- pertenencia 

estima de sí mismo 

o o o 



o o o 



p-_· ...... :... - ,v. 

o 

o 

centro de educación _contintJa--
división 

facultad 

de 

de 

estudios s u p e r ,¡ o r e s 

ingenierfa, un a.m 

ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

ISAURA DELGADO 

ABRIL DE 1977a 

Palacio de Minerfa Calle de Tacuba 5, primer piso. México 1, D. F. Tel.: 521-40-20 

----~-----~-
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' ' 

·--rr-n~ "'' ·u·~r s:rc-m~'f. • 1) .... ~, • • . \1 J .·, ~ \, . •iJ . .I~ •• d.1.. o "-- .~ 
~~o~6~ito de cota unidado 

EAplicnci6n del concepto de sistemao 

QuÓ oa un procedimientoo 

~1 sistema do Lroainiatraci6~·por proyectoa oomo un oonj~ 
to do D:!.'"ocedimi~:;.utoc., ' ... , :.·: ~ · · 

6a " ..._ ' 
' f' 

4 .,u Etn¡>ns da los proyootóa .,.-
'¡ 

\",..; , .. , 4 .~. 

tP e, (} ' · 
A) o= Evaluación y ~~i~fi .. sg,do la: iden~ 

. t! ~-· 1¡""} 

'" ::,; ;., .... ;-: 
'1 1 .. "'~ !-..,., 

. D) .- · Reovaluaoi6n de la: idea • 
...... _ ' 

• J ) '- • ~ 
'· ' ,J, 

C) o""'. Planeaci6n del) .. e~ tudio de viabilidad o 
• t .. , ,_ .:_ 1 l ~ 

' l--) tél '·' ' ••• , 
~"'t ! -) .f_.... ..-..:_) 

D)o~ Autorización pkre ~~ ~stuafp de viabilidad~ 
r t; . 

(~f ~·,), > ~ . 
e;.~ ~:; t.;, tL ""• • 

E) •""" Ejooución y control: dóil. ostudio de viabilidad. o· 

I)- Ejecu.ci6n y con-trol del proyectoe 



----- -------

o 

SISTEMA. 

Es un todo 0:~·.:;!.mizado y co;qJlcjo: indica 

un coDplejo if'. terconectado do CO!ii.ponen-­

tes o partes fun~n!Jlentsl.sen·G8 rel2-ciona·­

dos » que fornon un todo U:l"li t:::;.rJ.o e 

o 

1 

o 



o 

, 

o 

l,.l 

P-RO CE D !.MI E N~ 0~~·­
r .. ___ 

"p El procedimiento rcs¡;í)nc1e al cooo Indica:n-
dog 

Propósitoo .-

- Responsabilidades de cada deptoll y/o 
perzonas • 

.... Descripción C1)a~os a 'shg~<ÍÍ· ,_-~ 
~"'~' ~:~~ ;-
~t'¡~ 

o ;¡.. 

. -

' -



ETAPAS DEL 
PROY'iCTO 

o 

De est-udio y vic:b11t<lad 
Corn¡1rencle g 

De ejccuciÓt1 

, .. 
E>ra.J.:..1s-cj~Ú:--.. :.l 
RccvaluoclSn de la ICca. 

lid2rlo 

viabilid~cl. 

l;;1. Jr) '::0.' 

de -

- Ejccuci6n y cont~ol del estudio -
de viabilidfldo 

Evaluaci9n ~¡ e.n~lj_sis del estudio 
de viabilidc.de 

Planeación del proj·ecto .. 

Autorl_zación del plan pura el pr2_ 

~ecto .. 

1 l=_ Ejecución y COLltrol del pro;:, ecto., 

o 

->'. 11 

'l 

o 



'J 

o 

o 

f ',, 

DISZÑO LBL I11\0CEDI!'i~IE't~TO COrLlrESPOi1!DIENTE A 

Ltt. ·¡~ ETAPA DEL PROYEC~Oo 
o • 

_\ "', ~ ~ ~ ./ 

A)o..,. 1n ob;itl:i_'I(O •. 

-·~·,:~:En c'st~) -caso el: obje1iivo soro; 

- Indicar:~el· proccdim±énto ·a segu.i:t .. en la ovaluación dÜI 
ideas y proyectos y en lo. planc.Ú;toi6n ele proJ,·t:!otos ~" = 

de e o 1;ud.ioE:L de viabilidad .. 
J.. ,- • ' -.1- ' ' 1 

:a) ... J~os depat_t:_.~entos ;¡¿Q.._pJl.:r~réie.qga in.:t .. m~-1!~11:, 
El.1 este caso: 

... : ': ......... }),">''.,.¡~ ~- .-,·'"' '..• A. L ~'. • 

, ...... La. Direc'ci6n·-~·,cenüral'r{•:. :"':r_.;··~···Ó=· : .. ·. :·,;~, · 
' - rt..j -

- La Dirección d~:;:P:t.:all.º~~iQ2l'Y, .Análi~iso· 
- La jefatura del p~oyecto~ .. 

1 t " r'' ' . ~ ~ -

- El ejecutivo '·d.a·l' 'proy~otoo · 
- Los~res~onsablas'7'de iaá á.ctivi'dadeb;,,_:. 
- Los enoareados da planeación y Análisis asesoreso 

C) .- Poli tica.s . 

.... El encargado do ple.neaci6n y análj.sia establoo~rá. los 
planes :p~ra el est'w.dio da viabilidad y ··el Proyecto en. '?' 

oonju.nci6n con el ejecutivo del proyect·o" 

- Los planes estab~ocidos para proyecto ó para estudio 
de viabilidad deberán cúmDlirso de acuerdo a las dura== 
cio~es y circunst~cias estableoidasQ 

- Cualquier modificaci6n al plan deberá ser conocido ·~t 

aprobado por. la 'jefatura de Proyectos, el DirectoJ." da -
Pla.noaci6n y Aná~iaiD y el Ejecutivo del Pro;;octo 

, - ~n los co.sos imprevistos quo invalid.o:n ol :pln..Tl durnn-'1 
ta lo. .. realización del momo 11 aquél de borá X>espondo¿<> m~ 

'' 

modia~amante ad~ptándose al mismoe 



2 

Si el caoo lo amerite. :;o hará ~so dal Port 6 CII11 

E..."1. cGta· :J(!cci6:l zo dooc:ribi¡ .. ~ todos lo pc.soc cccu.o.2, 

eiadó::>s indicando~ ol quión 8 el cuándo y ol dóndo 9 ...., 

.oc vun a :t•ealizar., 

Los :proccd..imien"0o. . que ·v·am.o.s a disefiar ·doberá4l indi .... 
carn.os ~ 

La·actualizaoi6n del sistcmae· . 

Los reportes de tiempos de ojocuci~n~ 

Los rupo~tco do las funcioncsQ 

= El plan~eamionto d~ oolucionaa propu~stas • 

. . 

o 

o 

o 



rU~SPONSl\BILIDADI::S . ) 

o 
) . ',, 

1 • .seleccionar ejecutivos del proyecto en conjunciónc_cq~ l.a 

Dirección General. 
' ••• • _/-4- t i . ' ' ~ ~ : ~ 

2., Colaborar con el e11cargado de l?laneación y Análisis y ... =o., 

Ejecutivo del Proyecto en la elaboración de pl~nes.par~ 
•:· • ~ p 4; :l ,-':" ''" ~ '-' l \ r • ! Í : O 

estudi~s de ",:,i~bilidad y proyectos. · 
..... -~ _{ " ~~ ... . . 

3. Aprobar y firmar P,lanes o modificaciones de p.t·oyoctos A:.$., 
. _, ' , ' ... ~ . ' 
1 -' • ~) • ', ~ .. -

lacionados con estudio de viabilidad o proycc~o 
' . ~ ',."' ~ ~ . 

4. supervisar cmnplimiento de plan~s para estudio de vi~~il! 

dad y proyectos .. 

5 e Analizar re·traso~ y. proponer res-oluciones. 

o \ 

··' 

~je~utivos de proyecto 

y la j~·fatura da proyectos o 

2. Dirigir' y coordinar las actividades del plan_,. ... ·._ , 

HBSI;.ONSJ~ BILIDADES 
I __ : .·; J::,!:'· ~: ~·-,~,~~ ~~ :· ~ ,., , , , ¡~ 

• L-{. 

l~ncargados · de planeación y análiois 
r \': ·;¡ -.-~ ... ~ 'L ,~t~:·:;~t. ;_ " .:~. '':• 

lo Colaborár con el ejecutivo de proyecto en la elaboración 

o do plünes para estudio de viabilidad· y proyectos~ 

2o Analizar y evaluar los avances del plano 
~ Í ) L 



:í-'lcv;_• 1: a cabo las actividades encomendadas por el ejecutivo o 
del proyecto .. 

• tE S PONDABI LIDADES 

i\scsorcs 

1. Opinar sobre el va lo.~.· de las ideas de proyectos pro¡:mestc.& 

a la Dirección General .. 

H.ESPONSADILIDADES DIRECCION GENERAL 

l. Evalua.c las ideas 

"') Decidir .. la idea prometedora ¿,.., S J. es 

Jo Decidir 
, 

la idea convierte proyecto S J. se en 

4. Nombrar ejecutivo de proyectos o 
5 .. Decidir, con base estudio de viabilidad, 

, 
el proyec-en un S J. 

to es ,aceptable .. 

6~ Analizar junto con· la Dirección de Pla~eación y Análisi& y la 

Jefatura del Proyecto, las causas de los retrasos, aplicando 
1 

.correcciones, adecuadas. 

lli~SPONSABILIDADES 

Dirección de Planeación y Análisis 

lw Proponer·ideas a la Dirección Genera1 

2 .. Evaluar ideas para proyecto, conjuntamente con el comité .:1..::: 

edeas. 

.J .. Des igna:r. encargados de P·laneación y Análisis o 
{~" Analizar ·v ev~luar el contenido del Estudio de Viabilidad 



o 

o 

' 

o 

s. ~~~~o~ar y firmar cualquier plan o modificación del mismo 

r~lacionado con un estudio de Viabilidad o un proyeqtoo 
..... 

6. ~~laborar con la Dirección en el análisis de los v~lorea 

da los planes. ; 

1 

r­,_ 

-~ . 

' \ 
1' 
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DESCRIPCIOH D~ 
ACTIVIDADES 
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í'. l Aspectos rc.lcvuntes. 

7 .. 2 Notución de los d.iagrumaz. 

·¡. 3 Dial)rama generul del si::>tcma. 

7. 4 Dwgruma detallado de la primera evaluación de la idea. 

7 .. 5 Dlat_;rdn'la detallado de la segunda evaluación de la idea. 

7. G D1agruma detu Uudo de la planeación del estudio de VJ.clbilidud. 

7. ·¡ D1ugruma dctulluclo de la autorización del plan paru el estudio de viabilid.:-

7. 8 Diu~;rdmu detulludo de lu e. ·:cución del estudio de viabilidad. 

7 .. 9 Diogroma detalludo de la evaluación del estudio de viabilidad. 

7 .lO Di.::}gruma detallodo de la pluneación del proyecto., 

7.11 Diagrama detallado de la autorización del plan para el proyecto. 

7. 12 Diagrama detallado de la ejecución y control del proyecto. 
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7. 1 ASPECTOS RELEV J\N TES. · 

i 0 ll Flmcionumiento del sistema de administración por proyec~O.Qo 

7.12 Di.:aqramas de operüci6n en los que se .indican: 

- Qué opcrüciones se van a realizar 

- Quiénes son los responsable:~ do cada activ~dad u operuci6n 

- Ia secuencia en que se van a llevar a cabo 
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7.12 ÓTi\G~~/\ivíA DE:'.fALLADO Di~ LA ;~;JECUCIO?\ Y CONTI\OL DEL 
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~STRATEGIA .Dh IMP..:....ANTAC1CN 
EJEMPLO 

I N T R O D U C C I O N 

_· Li.c. E. José A~tonío ~guilar 

La Admin·.iistrac±Ón-- po~":Proyectos "es ·una técnica que se aplica a. 
:~" ) ; ..._ -. f _: ~1 r' ~; 4 ~ • \ 'r 

situaciones. no} recurrentes·, es: decir· q.ue no· necesa·riarnente se .. : .. ·r.: .. ·.·_.· ... _.- . .-.··· .. ; ···.··_,·_· :·· ·:_ .. , .. · ... 
re~ita~ ~;es~~specialm~nt~-4~~1.cu~n~o- s~ tienen. fechas.l{mite 

• -·.. • 1: ' _..., :: 

y condi.c'.i!<:)nes 'd'e·· tr.aba,j.o.' ~uy.' -~ju~t-a'd·~s·: en tiempo y recursos. 

J\}un. e·1. G'ere.nte· de UFla Empresa~ se encontró frente a un- problema 
~, - .:".. 

de este~· tipo;;~ su· prÓxima· boda: cc:m María,. ~-1:1· nov:iia' de muchos años. 

Juan ti'ene· q~e ausent-arse· d'el pa.fs. en viaje· d·e neg.oc~os y en ese 

mi?mO· t·.fempo. ~había que· realizar .. tod·os· los-: tr.ám.i!.tes: y, actiyidade.s 
' ' ( ' -: ,...._~ -. --'" r '" ' ' ~ ' ~~ . ,. 

p~qr. la<. boda •; S'iendb· Jua-n. un técnico, actu~lizado,. dec.·lid:ió. q!Je el-
1\ ' ~ ' ' • ' t • , 

_)r~blema .. ten~a q 1ue resolverse. aplicando· Admin;ist~~ció~. POf Proye!:_ 
• ' ,'' • - ' ' ' • • ¡¡. ' 1 - - ~ ' 

..... ,.. -. .., '':, ~· 

~os. As-.1! ~e~- in.i!~ió'. el: proyecto. '"A'zharez Bia~co~.:.·· ''(; :I:a, denominación 
' ' ' ,. )p. ,, • • • J ... ~- "' ~ 1 

:csde luego· fué· a. sug,erencia. d'e, Ma-rf'a·. q:ue-' por· otra:· par.te fué desi_g_ 

nada ej.e·cutivo del. proyecto.)) •. 
~ 

En los d:fa·s previos a, su· viaj:e·,,. J;uan org,an&zó e•l: proyecto estahJ..ecien-

do una o·rgani~-ación con· todas; ·las persona·s: q~e· estaban interesad·as 

en participar y esta-bleciendo. una~ planeación. que· ]e· a·seg.u:r.a:Pa q~e 

' , . 
la boda· se llevar.lla. a• buen, efecto s-in problemas .• 

\ 

En el aeropuerto Juc.n · fué despedido por su· ejecutiv·o. diÉ: proy~.:to y 

Ü por Pedro. g.e~ente d~ planeación y control que se comprometió a en-

viarle semanalmente los reportes de av~nce· en el proyectoo 
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PROYEC'l'O" AZHARE3 BLANCOS" 

., 
A 

o 

2 

3 

,-
{.') 

A e t i v i d a d 

Formu:J.~r lista de".'invitadó-s e 

·con~~ra~~ aniÍlo de· ·~ompromíso' · 
- . ,, ,, 

Prcsentaclon de Mar~a _a los 
pudres de Juan· 

Pl5ticas pre-m~trimoniales 

Prt:í.ciÓn de ntuno . 

S0lcccionnr iglesia 

Seleccionar salón 

Escoger vestido .de novia 

9 Contrutar la fotografÍa 

loo · · · ·: d b d It1ncrar~o v~aJe e o as 

11 Ordenar las invitaciones 

L2 Comprar el aju~r. 

l3 Comprar anillos y ar.c~;.::o 

.4 Belecciona:t· Apartamento 

.4 Tramitar matrimon~o civil 

6 Examen Médicv 

1 Matrimonio civil 

8 Comprar muebles 

9 Arreglar apartam~nto 

J Reonrtir invitaciones 
Qpa~a la boda religiosa 

l. Licencia .pa.ra obi;ener la 
ceremonia religiosa! 

Responsable 

: Marfa 
• ..-. 1 

·· Adquisiciones. 

Relaciones PÚ­
blicas 

}\migó de Juan y 
María. 

. 1 

.Padreo de Juan 

. ' 

Relaciones PÚb •. · 

Ádquis·~ciones · 

·Diseño 

Amiga de María 

Inicia 

12-II:~7~ 

25-:CI-73 

26-II-73 

4-III-73 

'5-III-73 

12-III-73 

26-III..;73 
. . . 

Amigos.Juan y María 26-III-73 

Gte: d~ Operación 2-IV·-73 
• 1 1: 

Adquisiciones , ~. 9-IV-7 3 

Adquisiciones 

Diseño· 

Rel. PÚblicas 

' . , Juan y Mar~a 
. . 

Juan y·María e 
invit-ados 
Adquisiciones· 

Diseño 

Distribución 

Rel. pÚblicas 

14-IV-73 

15-IV-73 

23-IV=73 

4-V-73 

7-V-73 

7-V-73 

21-V-73 

Termina 
.-.. ·---

12-II-73 

· 24_~n:-73 

25-II-73 

3·-IXI-73 

31-I:CI-73 

7-IV--73 

14-IV-73 

14-IV-73 

12-V-73 

2a.:..rv-73 

19-V-73 
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o 
22 Boda religiosa\ 

, 
Juan y Mar~a 9-VI-7~:. 9-VI-73 

, 
Juan y Mar~a ~3 Viaie de bodas 

9-VX-73 

o 

o 
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No. 

J 

2 

3 

~ _, 

7 

8 

11 . 

l ') .... 

13 

14 

15 

17 

PRESUPUESTO DE BODA 

, ____ .__., ___ , -~-----
e o s t o 

';' . '· 

Comprar anillo de compromiso $ LOOO.OO 

Selección iglesia 1,500.00 

Seleccionar salÓn 12,000.0·.) 

Escoger vestido de nO\fic. 4,000.00 

Contratar la f~tografÍa 1,000.00 

~b 000 .·00 
' 

Itinerario de viaje de bodas 

Ordenar las invitaciones- 400.00 

Comprar el ajuar 600.Gv 

Comprar anillos y arras 800.00 

Seleccionar apartamento ::.,ooo.oo 

Tramitar matrimonio civil 500.00 

Examel) Médico 200.00 

Celebración de matrimonio civil lSOJOO 

Comprar muebles 1s,oop.oo 
1 

Arreglar apartamento 30.0 •. oo 

Licencia para obtener la ceremonia religiosa 200 ~·00 

viuje de.bodas 

T o t a 1 • ~ o • • Q o o • • Q 



o 
~ 

Las primeras semanas Juan empezo a recibir es~vs reportes: 

o 

o 



o o o 
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~eporte Semanal No. 1 

Se iniciaron las actividades de acuerdo al programa, cumplién­

dose adecuadamente, excepto las actividades 6,7 y 8 en las cua­

les hay retraso. 

El problema más grave surgiÓ en la actividad No. 8, diseño del 

vestido de bodas: el gerente de diseño Giancarlo (diseñador de 

gran sensibilidad), sufrió un ataque de nervios, cuando el ge­

rente de operación {mamá de Juan)¡ indicó que el vestido de no­

via sería el mismo que utilizó la abuelita de Juan en su boda, 

porque era tradición de la familia. Giancarlo acudiÓ al ejecut~ 

vo del proyecto (MarÍa), quién llegÓ a un acuerdo con el gere~ 

te de operaciÓn:. el vestido sería nuevo, pero u~ilizaría los 

botines y el velo de la abuelita. Repuesto ya Giancarlo diseñÓ 

un exquisito mo~elo "todo él en organza francesa, color blanco 

de orleans" y le diÓ instrucciones para su confe~ci6~ a la mo­

dirta. 

o 

o 

o 
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o Reporte semanal No. 2 

Gianc~rlo sufrió .un nuevo ataque de nervios por enterarse de que 

: ' ' , 
po habÍa exis~encia de organz~ francesa en el pa1s; el enojo 

del diseri~dor se·convirti6 en fuerte berrinche al ofr la sugeren-

cia de la mqdista de q~e se utilizara chantung. Al fin se logrÓ 

qu~ la casa .importadora se-compro~~tiera ~traer la organza de 
~ ~ ' ,. • • > '; ,' 1, ~ ,'1/'' 1:: ,~· ~;~'-~ ' 

Parfs .. El plazo es totalmente .'crítico .. ) 
r ' ' -:} ... 

' • . { ',.¡.• '--' 

/' i '. • f/ ' •' ;-

o 

' ' .:, ,' 'l.,r', ,:·:.~',i·:i.·---~1-:-~.-.;., 
La actividad (?; seleccJ.on de· 1gl~s1a·; · esta a. punto de hucer cri= 

' ·:' :·::---· ·, ·>;; '.::~·.' -.·._ '• ,: ~ .. : .. '\ - -
sis, la gerei1cia de 'rel-~cion_~s _pÚ_b,lic~s. contrató la iglesia "la 

~ T ' • "' ' ' ~ ~\ 0 j< 

.., " l t ., '_. • \\, '·'\. • ' • ' 

hu~ildad cristiana 11 ~·:··la ceremonia :inclui,ría el :coro ·~de 'los peque-
'1 '\ ~ ¡ ,, '.\. -~-.-: ~~·,- ' •• '.':.:· • : · ' "'. ~,.. 

ños apÓstoles, organo el~ctrÓili~~, ·J6, floreros; .-c;l) floreo? blanca~ 
.' ·, ~ .. : '. · ... :···. >,. y···, ·; ,:·: , 

y alfombras carmes~· hasta el coéli~. El gerente· de',·opera~;i.on se 
1 ~ ' >" ' ,· :: , - - 1 : • ~ 

, .. 1 ; ~ _.. , , ~ .. 
1 

~~l _ ~ r.. ,.. , ¡., 

negó por completo ·a·-~ceptar 'fisa\'igíes:i.a,: pues ·· .. todos ·sus _hijos 
, ~.' r, ,', , , 'f y ,.. ~~ .... ' ' ' 

\ ¡ ' H' 

se han casado ~n la 'iglesia. la; .'li-it.Í.ma. i:t.~sión o,: doriae· a~_~r~~s se 

' ' ·- j • - ~ .,:1 ~ ~ ~ • ·' 

cuenta con clima' arti.ficia'l ·y circuito cerr~do :de tele_visión. 

Después de una acre di~'cusión el, 'gerente de op~rac.ión_ le reti:.·o 
' ' ' ' 

lÜ habla al gerent~ d.a relaciones pÚblicas. 

o 



o o o 



o 

'' 

o 

o 

o 

/1 

" ' 1 1"" "L O " ' 1 gcrc n.te c.1e opc ,-,_,cion contrato e sa on os p~paros ' para 

el banquete p~ra un número de ?00 invitados. El ejecutivo de 

?royecto está en desacuerdo con esa decisión, pues siempre soñó 

en que el dÍa· de su,boda se servirÍa·cornida china, e insistiÓ en 

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

,:... 

El gerente de. :ad~ui"~~iciq~ próte·stó p~rque él era_· el responsable 
-1'. }11 • • - ~. r , 

' ' . "' ,. . ' ' ~ ~ ' ', \ ' ' ' 

de la contr·a:tac.i6n~---del restaurante .'y ya -estaba eh. pl.átic=as. co:. 
' ' - ., ·/:;>\.:,'';'./'~.4-'-< ::. ~· .. : ··"··· . 

- ' , ' ,.. ~ •• ' 4~ -' ... 

el "Osobuco Gruñon" · · i .. ' ·~~ ~ 7 • < ' . '., 
·-· 

' ' el'~ ·, 
( .~. 

','1 ' '"¡< \~ ~ ... 

Giancarlo dir;.eftÓ la de~oració~· p~r·a ~i apartarne~tq; y 'le pasó· 
r>"" {:~~ -~ ... 1, ', ~· "' __ .... ~ ·- "'~ 

al gere~t~ ·:de ·-adq6.i5i-~ión !'as-: es-pecif.icaci6pes par~· Í~- contrat.:i-
• ~ • " ~~ ~ • • ' - _,• ' ', r ,¡ ' ' 

ción del apartarnent.o y los requerimientos d~ muebles 
1

-Y enseres. 

El gerente de adqui-siciones, inició la ac_ti v'idad: .b.Úsquep~ del 

apartamento, aunque señalÓ que v~: ·a ~er difÍcil' .·eric'ontrar · uno 
' . . 

que tenga ba1cones·franceses en el décimo piso y vista ha~ia la 

estrella del sur~ 



N 
...... o o o 

--------~----------------~--------------



í -· ¡:) 

o 
Reporte semanal No. 4 

E:).. ejecutivo del proyecto al pa·sar por un ·bárri·o · residenc;ia, 
, ~ : 

vió un apa~~a;n~~t·~, y-·,l·e ·g~s.tó·'·~~·~t.o .;qli'e '·i"o :"c6nt·rató de inrredi:a-

~~ l ~". ,,,,.~ ,..., --~:'1"-',1·.=·-· ,;;. •!.: ~~ ' 

to. El gerente de adquisiciones se·enOJo-porque ya tenía un par 
•) 

de a.o<'lrtamentos a proponer. 

La ger-encia ~e relaciones pÚblicas ordenó la impresión de las 

participaciones :citarido.en·la iglesia .. "l~,humildad cristiana" 
' ' O & ~ " :' ~ l- ' k ~ ( '• J' 0' ' • ; ;·V ... ; - ' ' 

o 
,_, ;.,r,~;;. '',.t'..; (, r:':,-;. .. " ~ ~,.._,.,. <- • 

Giancarlo ~ufrió nuevo acceso de n~r~i~~ ~f ~n~e~~i~~ que'el 

apartamento no está en el décimo piso, y qúe'¡ia~' .participaciones 

se habÍan realizado en un papel de un color que no ha~!a ~u~g0 

con el 
J -<t ... ;_ •' ~ ..... :--;::.~~~ ~ ·,·'·•~ 

color de los vestidos de las óamas. • j 

o 



Rcpnrtc semanal No. 5 o 

Su reclbi6 la organza de parfs, pero ~1 desempacarla se obst~v 

que no es enteramente blanca, sino que tiene un dibujo de diminu-

tos angelitos; en reuni6n urgente de los principales ejecutivos 

se decidiÓ desechar la tela por ~onsiderar que podrÍa prestarse a 

n1ulas interpretaciones. 

Se decidi6 utilizar chantung. Giancarlo ya se ha desmayado en un 

soi~ y la modista amenaza con no dar una puntada si no se compro-

ii1c·te el geren-cc de operaci6n. a alejar por complete del taller de 

costura al diseñador. o 

Se Lerminé la primera lista de invitados, que asciende a 450. 

Se dcc-Ldc reducirla para ·lo cual se forma un comité de 
... - . . 

arta.LJSl!: ... 

En su primera reuni6n de comit~, la lista se eleva a G25. La gc-

rencia de distribución ha iniciado con gran efectividad lu d~stri-

bución de las participaciones. 

o 



o o 



!6 

Reporte semanal No. 6 

~espu6s de una exhortaciÓn del sacerdote de la familia se re-

concilian el gerente de operaciÓn y el gerente de relaciones 

p~blicas y se lleg6 a un acuerdo en los aspectos m~s conflic~i-

vos. 

Se decidiÓ cambiar la iglesia de "la numildad cr~stiana" por 

"lu Última ilusiÓn"; pero llev~ndose el coro de niño~ de "1-
.l. a 

pr~mera y concediendo la gerente de operación que su lista de 

o 

.~nvitados se reduzcan en 122 personas; se acordó también serv1.r Ü 

el banquete en el 11 0sobuco GruñÓn", pero sirviéndose la comida 

del "Pato Pekines" 

El g~rente de adquisición presenta varias alternativas para el 

viaje 0~ hoaas. El ejecutivo de proyecto selecciona el viaje 

a Hawai incluyendo una "escapada" a Hong Kong 

o 



.. 

J7 

o 
Reporte semanal No. 7 

Giancarlo actuando en forma impulsiva, penetra en el taller de la 

modista y se apodera del .,vest·ido .que .a.úp. no. est_á. te:cmi~u.~R· La 
' ' ' ~ ' 

· modista se niega a contú1uar y .Giancax:1o promete acabarlo con sus 
'·' 

propias manos. 

Por otra parte estan empezando a llegar los muebles y enseres, 

pero no es posible introducirlos al apartamento'· 'por sus dimensio-

n~s, .pues fueron diseñados para"' un departame,nto de mayor tamaño. 
' • ' l.¡ ~ ' ~ \ t 

. ·' 

La udministración del "Pato Pekines" 
, 

servir el ambigÚ se nego a 

en un restaurante de lCl .competencia. 
- " - ' ~ ._, 

'~ -: 
! ' ,< 

o 
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Reporte semanal No. 8 
o 

En vir"lud dí; la imposibilidad del departamento de dlstribución, 

de ilVl~;dr a todos los invitados el cambio de iglesia, se organi-

, . ~ . . ~ "' 
zo una L1bor emergente: un camlon y una comlslon esperara a los 

::..nvi-.:.:1dos en la iglesia de "la humildad cristiana" el dÍa de la 

boda y los trasladaría a la iglesia correcta. 

El gerente de adquisición , decidiÓ derrumbar uno de los muroE 

0el wpartamento para introducir los muebles, la acción se llevó 

a cabo con efectividad excepto por la· persecusiÓn que hizo a los () 

operarios el dueño del edificio, quien armado con una escop~ta, 

se mostró especialmente molesto. 

El ejecutivo de proyecto revisa los c'ostos a la fecha y se encuer-.-

tra con que hay un excedente de 150% en los costos estiffiados. Se 

ve obligada a revisar los cost0s por realizar. El viaje a 

Hawai se cambiÓ por un viaje a Puerto Vallarta. 

o 



'ir • ,, ""' 

o 

o 

o 

Reporte semanal No. 9 

Giancarlo terminó por fin con el traje de bodas, el cua+ en 

opinión a~ los interesado~,' e~taría muy'bien si no fuera por 

los mofios azules que el disefiador insistió en colocar en la 
·- -...._,.-..~ _..,. .......... -·-

parte inferior. 

'1 
{ ,, ;,. '' "' :: ~- ' ': -- ~ : :' ~ ; ' 

Juan_~ ést.a .. por ,hllegar y se i;la trasladado de inmcJiato para la 

fotog~affa oficial~ 
.. "" ~ ' 
' ~ ·~~,' 
r ·~ - ' 

-; -~,; : ' 

,.-·} ¡.,'' 

, ... :-- .. .. ,.... - -· '') \ 

.... ,· ... { 

' .. ~ ' 

',-

' ' 

' 

1 ' 
! '. - ,, 

' ' 

"'' . ( -' ~' -..~ 

., 

1 
' ' ~· ' 

,:,' 

'' 1 

' 1/ 
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Reporte semanal No. lO 
. ~ 
' 

\\ "" , ... ---:~·~ ... ': ~ • _,, ~ ' ; < f , • 

Junn .r)qgo dlrec~~men~~-dcl aerop~erto a la fotogra~1a~ r fu5 
.... ::..- . ~~· 

dctenidp. e_n vii~tud de u;tici dcmánd<f--·Pqr daños y per.ju:i:cios ~el 
\ ~ . ~, - ' 

. ; ·-. 
ció 'a fortl,lnadamente al afectád:o. de ·.·~}le' retirara la. dem::nda~ pero 

.·· ... 

\ <) .::,1¡ ~ • , 
La ·b~x'ia en la." iglesia _se .llevo, a cabo con ,la ig;Lesia senu;:-vacJ.a 

en u~--p~'inc'ipio.: -El··-·ca·m.ióñ que- d~bí'~ ···re~-oger y trasladar a 'los 
' [ • ' ' 1 ' \ ''"' 

;.. ' .. > • ,. .! 
~ ' -. < 1-

invi t'~dos,. de la iglesia "la humild.ad ~·t-istian~ .. , ·se equivocó de 
' i -- ., • . - - -

hoú1 Y: trasladÓ a los invit:U:dos· de ·otra 'boda que l:legilro~. a la· 
.--. ' f '"~- ... • ,j ~. \, 

iglesia de "la Últ:ima ilu~iÓ~", cuando acababa'·,la -'b,o~a ·oe Juan y 

.María. AsÍmismo los fotografos de social'es to~aron . .fc;>~c.~ qe: otra 
• 1 

boda. 

¡. ' ", , ', :. ... • ... , ~ .(;'! -.·.,-. _,-:: ... ·•(\ , . ..,¡., 
Giancarlo ·se- re~J;rc·,_- of,end~d9 .. porque Ju_ap·"decid~~ retirar l'ó-s moños 

2 " ' • ..-' 1-. :7 .-•: _;~ 1 1 '•""" ,~ t ' 

... • ,,¡ ........ ' ... 

o.zules. 
.,. ' 

. 
¡ 
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o 
Reporte semana·l No. 11. 

'_ ,. ' 
de Juan. y 'Ivlar~a,, se sumaron los: 125: de la otra·~ boda que· lleg.aron 

en el. camión/ •. 

Lu. comida·. del "l?atio> p·ekines·t.- .nuneá llegp, pero· el. gerente de 
~ ..: ' 

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

d.ts.t·lr.ibucf0n, ·:Iogr.Ó; un: serv.fcio¡ 'd'e, eíne'rgenpia; de· CILos· OpÍparos:" 
~ ' : • ., 1 ' • J ' 

' ' ~- -

Se· l:es; Un'·f·~ráñ: los; ~o.tog'rafo.s. ode~-.soc.iafes. Y,' un, gr.upo. de amigos 
u - ..... .._ • ,:' 

•' 

o 
' de· G:i.!an.car-1o~,_ el cua'l. r.eg-resó: pa·ra·, d'~mostr.a-rles el ve·~:t:id'o de· 

char.tung;. Despu~·s· d'e] past·eci~ de' bodas eJ:. ger.ent·e de· operación 
' ' 

inició', u~-a~- d'is_cti'siÓn· _con\·_él. ·~e~ente: .de~ re-~ac·iones. pÚblicas sobre 
,_~ ___ -~ ,,: . ... ... ~ .. _.)'~ ;, .. 

' l ~ • ) .... 

·' . 

Mur .fu· y· J·uan .. aprov:ccharon pa•ra part-~r· a, su~ luna" de, miel. 
-,:""~--, ~ ' ·~__.,~ 

·. r ...... 

"' 1 ' t'\ 

..... : :- ~ 1 "' ' '..,_ ·," _;. ·\~: ~ ,.. ' • ~ 
En el. auto r.~o: ~··. cuernavaca1, :~1ar~a( ef!"tlfego; su.ér.eportc .final 

:-; • ,_ • 7' • ,-'.._ \ ' ·-

y J·uan pa·sÓ·: a· ·ocupa~:~--{-' puest~.':4\~·,:_'~,)~ec~t·f~o. ~:e; pr.oyecto,, ~~.p¿_= 
'', 1 1 "- ' - - r 0 ~ :/r ' j _.,. . ' 

zanco de i~mea:Lat·o,: ~m~ .. -: ~u .Pl:.anea~±'ón·;·, ~- .:· •...... ~- .' ~._.: fitm~ 1ia,r. i 
- {'{...: ~~ '·~ ' : ' - ""-, 

' '¿ l ,, , 

l' ... • 

o 



' ' '. 

o o o 
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>O 

o 

------ -~-~----------~--------.--------.---------r-

E: ejemplo·que se pr~s~nt~ a continuación, se refiere a pn 
... /v : )~ "'" ~' ¿-, ',';•, ~) 0- ·~ )'. ~ ~ .~.;. 't'';·- /J' 0 .- •• ~..,.,_: .,. ~.;_V:- ~- :, \ ~ 

proyecto hipot,tico ~cneral, de no m~s de 20.millones de pesos 
. ' 

• r. J • ' - • j f ',"' 'V;t .: l..l -r: .~,; ~. f ' :· r''. 

de costo construido y de un año de duración, desarrollado por 
< ~ ,o;:_ ,- o<-\' ' 1 O""'·~ ):.. H- ~ ,-• :. • .,_7 ~·: •,_;_,.. :/·· • "'\~(:_· .. ~.,( 1 

... ,\ ,¡~ 1 • \::..o ~ 

una firma de _Diseflo y Construcción, desde el momento en que se 
, ~ • ·:{..:..J :~~._ ·:;.:·:-· --!~,;-. • •. -, .... .-.- -.:~,-, -; •. ---·'!."~ .. _~ ~:t. .. _:·r < .. -. ., 

recibe la invitacion a concursar por parte del cliente, hasta 
, .. _ . 

. ~lucl".v· se , h~ ,. esq.~i_t«? ... ace:ca .de., -la ·admi.nistrac.ió!~ de pr,aye9tos, 

.. si~ em);:l.a~go, ~~- I!'ayo_rÍ? ~-e 1~· ·:inf~~~ac,i.Ón -publicada pert~nece 

~-. g~a~des p,royecto~ '. en-(atizando ·~écnicas demasia~o sofi~·t;ica=­

a.~s · p~ra. s7r.:·:;Útiles _al_ aqministrar proyectos p~queños como es 

.. .a: .. present~ c:as.o. ·~· .. e ' 

' ... -¡ ~ ' -
J ' < .'"", .. ' r· 'i --

?or otra parte, construir plantas industriales es el negocio -
'r, 

0 
·• 1--~- ~-::-'"' ,~ -""• ' 

diario ·de un gran número de firmas de Diseño y Const.rucción D 

-' ' ' ~ '\. ' ',' 

lo que tra~ consigo una ex~ensa experiencia ~specializada en -
' ' ... 

los proyectos:. t;ambién algunas grandes compañías de plan·tas en 

operación· tiene11 departamentos de Ingeniería capaces d~,. ~.t;!.ali-

zar las fu~ciones necesarias_ casi igual que una empresa qspcci~ 
1 í 

·::.i·z·ada en l:~gemieria; ··~un'gu~· 1~'·· ~t·~~d~~~i~·· act~ai"·entre compa--

fiias de plant~s en operaci6n se encamina a conservar solo un 

Q n..1clco dQ Administradores ó Gerentes de Proyecto, quienes -

~ctu~~ como enlace con firmas de Dise~o y de esta-mane=a evit~~ 



2. 

prcblcmu.s de personal asociado con proyectos de Diseño y cor1.:..!. 

.O 
~rucción. 

pu.ru. cumplir c.Jn la finalidad prevista en esta presentaciÓú, -

se- le hu. dado al ejemplo un enfoque eminentemente administrat:~ . -
vo, obviando en lo posible las referencias técnicas que lo 

componen y ~entrando su desarrollo en el Administrador de ProJ. 

yccto como responsable principal de todos los trabajos que lo 

integran. 

cabe aclarar que la empresa de Diseño y Construcción debe es~Gr 

debidamente soportada en su organización con departamentos de -

operación y Pjecución tales como: Ingeniería en sus distintas 

especialidades (arquitectura, civil, mecánica, eléctrica, ins- o 
trumentación, etc .. ) ~rocuración_, incluyendo los servicios de -

compras, inspección y expeditación; Finanzas, con sus áreas de 

contraloría y tesorería; Construcción; Personal; Promociones 

y Presupuestos; Programación: Control de Costos y PiocesDmicnto 

de Datos. 

PROYECTO 

Diseño, Procuración, Construcción y Pruebas de iuncionamien~~ 

una Planta Industrial. 

o 



o 

o 

o 

:y::sl\RROLLO . ' .. 

3. 

1 - ' -~ l ~ ' • 

~na vez recibida la Invitaci6n·y las ~a~~~~-~aia¿el ~o~cL:oo" 

- "", _,,..,~. i-J,¡':, ~~~ 1 ~_,-"'~·,, .. n .. )~ -~--;·:~.• ... • 

en donde se detallan l'as.· i'ns't'rucciones :al respecto, 
.. , 
as~ corno 

• l , '- _' ~ 1 .,. ._._,., - n , ,., ' • , ( '\ " ,!.. , ¡· • . _. 
1 

~ ~ , "" 1 "'. • : 1 • l 

la :.I11<jehi'er{á'' Bá~-ica·~ todo 'por 'part'e·. def e liente ~ se procede 

t ,,r:(r· .. \.~ ~(: r _\. ,._~,... •.'). • 
a nonibrar a un encargado del Departamento de Promociones a f~n 

~, ~' j l..'~ .... -, "'¡ ~, ~ ~,-' ;v ,:~. r(:·;.,.:: ·;, _.. ... i • • 

de C'óoraintir il.a 'Obbenc~on' de la informacion qüe se solicita en 

las mencionadas Bases·para el Concurso, e'1h~~~~~rla en un 
' . 

P'--. 1 ~' • ', 1 " ~ "' - ' : ;. ..,._ ;·· ' , '' d ' '• O:~{.,., ... , ~ " ¡_ , : T " •\. f' '~> 

do'cumento de c>ferta·~'de- s·ervicios. · Par~llelamehte a esta activi 
i • -

e• _,_..., 1 ' ' ' ."L \-:. .,- •,:. ·~ ... ; .. Y' 

d<:td se selecciona al futuro Adminis.t.t•a'd~.r del Proyecto, quién 
\ .. ' • ,, 1 '""' ( ' .¡ ' 

d;i¿·¿¡~ está ~·etapa·' eétá int·imam~nte ·iigadÓ a{'(:f~sarrollo del pr2_---

yecto.o 

.,r- .. ~ ", r, 1 ' 

ver directamente todo el trabajo relacionadO'' con.- el- proyecto, 

~ • ', "'· \ 1' ,, .. ~ J ~"f .. i.l ~~ -·~;-">.~''1..:):,. ~/7 1 ~' ~ ,. '·~ 
contratarlas, se --decide" presentar ·una" ófertá g'lobal en forma ... 

' . ' 
,~ -· ·~,.:. ',', .... ~ ' .~. ~ .• ;.!·]~- r:·-:·~·~-.~ ... ~ .,;-·~'\: !:~:...-' 

de ·paquete~- indicando en ~elli:i . J:óS"' se·rvicio's que Se proporciona-
J , 

r~an .. 

--,, 

OFERTA DE SERVICIOSo 
;.;. ~.~ .<-·-·~~ ~ ~r 

,, . 
_ ,..,. ~ - ' - ., i ... 

'· '· . _ 

los: 

I. Alcance del tr:abajqo 

-. 



4. 

l. Es timado de Ingeniería o 
1.1 In~enier{a Civjl 

l. 1.1 Planos (civiles y arquitectónicot.,· 

1.1.2 Esp~cificaciones (civiles y arquitect6nicos de 

construcción) 

J..l.3 Preparaci6n de listas de volumenes y materiaj_es 

de obra. 

l.1.4 Comprobación de planos de iabricante de estruc-

turas metálicas. 

1.1 .. 5 Estimado de tiempo en horas (de los inciso& a..-.t~ 

rieres). 

o 
1.2 

. , , . . , 
Ingen~er~a Mecan~ca e Instrumentac1on. 

1.2.1 Planos 

1.2.2 Especificaciones 

1.2.3 Preparación de listas de materiales 

1.2.4 Comprobación de planos de los fabricantes de equ~ 

~. 2., 5 Asistencia al grupo qe compras en la. prep¡11rac:..0n 

de tablas comparativas de cotizaciones. 

1.2.6 Estimatlo de tiempo en horas (de los incisos ant~ 

rieres)' 

1.3 Ingeniería Eléctrica o 
1 .. 3.1 Planos 



5. 

.O 1.3~2 Especificaciones 

1~3.3 Preparaci6n de listas de materiales 
; ' - ,- • •:~ ...- t ~ "' 'r ~ 

1.3 .. 4 comprobación de planos de los fabricantes de 

equiPo eléctrico. 

1 .• 3.5. Estimado de tiempo en horas· (de los íncisos 
anteriores) • .o 1 

' ' 
,,, : .~~--~ ~'" ',; ~ ·'¿·J .. / .... ~" .!~?;t;~r:- ~ (: J '-/J .. .: ~.P·~ 

2.0 cborainación•y Procuración. 

2 .. 1 Representar a la: empresa ante el Cliente 

2 .. 2 

o 
e) Colocar ordene.;; de·conipra 

~-.-.·-~· .. '~· ~~- ~~-
'-c._.:, .. , ..... ·~ J.__' ~ --·-· -"' 

'' 
d) lnspeccion~·.r. y expeci:(t~r · 

' ' 

:"-· 2;. 3·",·: c8ordi:ñaéior{ de'·'·last:.·actTvíaaaes .. ae-: los ·9rup~s 

2.4 Vigilar el cumplimiento de los programas 

'2.,5 Reportes al Cliente. de los avances· del trabaJ~ 
·1 • -~.;,·~ ~,"''"f~"~ ~~!:'~.::_¿::~~-;;.. ~:,· '_ ~ :~~~~-·~_:)~~:~~---~ ~ ~-~ 

2.6 Estimado de· tiempo en· horas (de: los incisos -

anteriores) 

.-

::L Construcción. 
1 t•,i ~"'' · ... .: ~ ' 

1 

3.1 Obra Civil 

o 3o2 Obra 
. , .. 

MecanJ..ca 

3 .. 3 Obra Eléctrica 



_.4 Obra de Instrwncnt<lción 

3.5 Pruebas de funcionamiento 

II. costo de los Servicios 

l. He sumen 

., Desglose del costo y análisis de precios 

i:l. ~~~i_cmpo de Ejecución 

1. Fechas de iniciación y terminación 

2. Programa general 

[V.. ~-~_ur.::-\_cula __ yit~_c del Personal Clave, propuesto para el 

Proy9cto y de la Empresa. 

no 

l. Se anexan las curricula del-Administrador de Proyecto, 

Jefe de Ingeniería; Superintendente ae-obra y Contado~ 

de Obra. 

v. Garantía de la Proposición c0ntenida a la oferta de Serv1-

cios. 

1.. Se a_nexa copia de un cheque girado a nombre del cl .. em:e 

por una cantidad correspondiente al XC~ 

Nota: Es muy importante, el tratar de incluir en las ofert¿w -

de servicios el máximo deinfo~ación tendiente a acl-~~~ 

o 

o 

o 



o 

o 
' , ~1 

7 • 

. p~sif>:Ies.~ituaciones.que en el futuro pudieran ;presen. 

tarse.,confusas., 
• ~ r- ~~ .., ,! .~ ' ~ • 

_. •,. \ '~t .. :~~ ,, ~ 1 ." •• ,. ' .: ~ ~ ~.i. ,; ~ , ..... ~.:..<' é" 

Habiendo sido seleccionada la· empresa para la ejecuciÓ.& de .:.os 
" • , • .._t S , ~' ~··:}'·.! ~·- ,,J -~ ''. , .,. i ~·~, , · 

trabajos del Proyecto en cuestion, se procede a elaborar el -
?- : r 

Contrato de Servicio en base a lo estipulado en la oferta - -
',,_. ' 

, ' 

anteriormente analizada, pudiendo ser·por AdministraciÓno-
<' ; '' 

Náximo Garantizado,· Precio Alzado, Precios Unitarios j Hono:r:aric 
'''t:~~);•:·:_.',+- •1) ~\;::__ ¿~,. ,,,,-:~.:';; '1:.,~~~'"¿,'-.1'- (·_~ -,~q :::>~1'"'\;'~k',,~_~,_'',;!'' 

fijo .6 alguna combinación de ellos. 

Desde este inon.ent.o, el Administrad_or del Pro_yect:o asume o{ic~:.:. 
;,~~ . 1 \ <~· _ ... ~ -.~ ',... l""),,~~:.~~~t- ,., ... •'" ~.\ .......,l'."'-:._~"' .. :.;.:.._,¡ • ......-i: ·-~:¡ 

mente su cargo y el desarrollo de los .trabajos se inicia. 
' ~ ~ -

'11.."/,; ... ~_, ; :/\_ .:... .. • l"'~ < .: - '-.~~~-q . .....,_ ~\ ·~ .. 

mentación r.elativa al proyect_~ .• ,pe:;manecienQo como ~f7nlaq~ .de ·'-· 

relaciones p6blicas con el Clienteo 

EL ADMINISTRADOR DE PROYECTO 
'l 

. \ ,,to a dif.a;-ir con ·éi. siempre :.que~: .. imponga. car,acter.Ísticus que ~ 

7 a·fect:en al proyecto, y debe ser también, suficientemente capaz 

.._:>i:tra tr ansmi tir. .. las ventajas de las' pr~ctica!3 de buen diseño .. 

Se puede esperar aún en proyectos pequeños~ que las cosas no 



. v• 

I.icll"chcn f'X<lctumen·:e como se planearon, habrá errores y el Adminis 

Lr~dor del Proyecto se encontrará bajo presión constante .. 

Es en tales situaciones cuando debe pasar la agria prueba de una 

buena gerencia y encarar su responsabilidad en ei proyecto. 

Las actividades de disefto y construcci6n surgen de una gama de -

funciones de trabajo interrelacionadas (Diseño y Proceso, elabor!!, 

ción de requisiciones de equipo, especificacioües estructurales, 

de tuberías y eléctricas, ubicación del trabajg, etc .. ) las que -

deben empezar y desarrollarse en un lapso determinado para reducir 

los requerimientos del programa. 

En general, las funciones de un Administrador de Proyecto se pu~ 

d~n interpretar como la organizaci6n de éste trabajo, para que 

las tareas subsecuentes se puedan realizar a tiempo y se logre 

una máxima calidad a un costo mínimo~ 

PlANEACION DEL PROYECTO 

El Adminis tlradol~ del Proyecto debl'! te~'ler u:na 'buena id~~a del 

alcance del trabajo y empezar a planear como va a aprovechar los 

recursos de su organización aún antes de que el proyecto se haya 

iniciado formalmente con el Cliente. Debe evaluar objetivamente 

las necesidades qe su proyecto y.detallar la organizaci6n y líneas 

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

que se haya otorgado el contrato, debe programar una cita con el 

o 

o 



<¡ ,. 

o .: ~ ... 1-:!ntc para los :trabaj.os y para recibir cualquier da.to. e infol.lú~ 

ción adicional. 
~. 1:-

ot ¡ •' ' , .. .., 

Norma·lm~.;·nte· la-r:; . .flt"inas ·'de· :oiseño y construcción tienen u~~ ··'lis ti. 
J ' •• 1 ]l J· ,•,, l ti '~: . t \' 1, 

~- ~ r ! !' 1 '• r r t 

de revis·iÓn" ,~.\1~·ada; por.:· el' A~i:nis·tt.ador. del Proyecto· para asegu-
;: ;, ''" :': .·.'~:·, ::. í ::.:. ..': 1 ,i·,·.:. :' ' , 

rarse de que· to:<lo:: io~·~h~cesarió· queq·e: -~'uJ?:terto· (ANEXO I}. 
, ~ . , , ' . "'.,. , " ' , - ~ r 

' ~: 

•) 
•t 

o ·' 
' 

, ·' 
>-~ ' -

o 
•·. 



Administrador del 
\ Proyecto 
~-------------------~1 

Jefatura de 
Diseño \ _______________ --JI \ 

Superintendencia 
Construcción 

de 

Civil Mecánico Elértrico Instrum. ~rocura 

cióno 
•. 1 .-----1 

{Ingenieros, calculistas y 

......._ ___ ; 

Dibujantes) (Compradores 
Inspectores 
Expeditado­
res.) 

Ejecución de 
Obra 

(Ingen. d~ -
área, sobre~ 
tantes y obre 
roso) 

* Con asistencia por parte de los Departamentos afines de la 
Oficina Central de la empresa. 

o o 

*Servicios 
Técnicos 

(Intendente de 
>:aquinaria, -
Corttrolador de 
Costos y Pro­
gr·am. Ene. de 
Seguridac1.) 

} o. 

Servicios 
AdmVOSo 

1-

(Contador t 
Jefe de -
Perso:12.l, 
Almacenista 
y Comprador) 

o 



·o 

o 

o 

Este o'r,,g'.unigrama p·or una parte se int'egra al general operativo 

de la .empresa y por ot-ra se le .agrega "la par'te cor:tespondi<~r~ te 

a ;t~ su,pe'ivfsló~:---directa cie·l 'c1i€m·i:e,- ·part·:i:endo 'de ·niveles 

serp~j·antes entre el Adminis·trador~ dei''·i,-royec·to~;y ·el· :Superv;isor 

'General del ~liente. 

, ·~ .. ~ ' ' ' . , ' 

r:¡;.. Esquema basico-,de' PlaneacJ.on que se .utiliza para este 

ti.EQ.. de proyecto • 

. "" l.. . P~ogramacJ.on 

1.1· Fechas ,de ·iniciación y :Cie _termina~ión del pro~·e.s, 
.:..:'.~.~ ··• ~--· :_'~-- -~ .......... _ ... ~ ;.~C;~-

pequeño, -se puede ,manejar en ·.barras'<o en· CPM) .. 

*1.-3 Actualización y ,control--de· los·.-p~ogr~as, 

2. Co~t.os 

2.1 P.resupues-to detallado 

*2.2 A-nálisis de cos,tos <di-rec-tos e .ir..c~rec1:.os 
• '} ~ --~ .,' ".~..:·J,- '.--,S.~{[:~~~. ~-·2t}'~i \ .. 

*2.3 Controi ·de ,Costos 

2.4 Proyección de -costos 

3 .. 
. ' , 

Ingen1.er1.a 

3.1 Organización interna detallada ·(recursos humanos~ 

~Q2 Lista de planos y su programación de ejecuciónd ~ 

para cada una de las especialidades (civile arq~i 

tectónico, mecánico, eléctrico~ instrument~~ión)o 

- ' 



3.3 Especificaciones y normas aplicables. para cada 

una de las especialidadeso 

3.4 Materiales y equipos de proceso necesar~os 

3.5 Estimado de Horas-Hombre 

4. ~ateriales y Equipos de Proceso 

4.1 Listas de materiales y/o requisiciones 

4.2 Tablas comparativas 

4 o 3 Pedidos y ordenes de compr;_ 

4a4 Inspección y expeditación 

4o5 Permisos y documentación de importaciones 

5. Recursos Humanos para la Construcción 

5.1 Técnicos 

5.2 Administrativos 

So 3 Obreros 

6. Manejo de Subcontratos 

7. Equipo y Herramientas para la Construcción 

8. Equipo de Oficina y Papelería 

9. Obras Provisionales 

~o. Aspectos legales 

10.1 Licencias varias 

10.2 I .M.S.S. 

"!.0o3 Hacienda 

V 

12. 

o 

o 

o 



13. 

o 10.4 Sin.dicatb 

.~ .},':..¿ .- . ' ' :1 ' 

lO. 5 ·Seguros y F1anzas· 

', 'r"\~-;~.,_ .... ,.--... ·~ ... h.~.~~--~~ .. ;:~: ... _ 
Aspectos ·Eco~omicos 

" 11._1 ~an~os_, 
~"'- ~¡. __ , : ~' ~, • ..._) _;. 'í ... . . ' 
11 ~ 2 ·' Fondo inicial .para la obra, ... 

.11, 3 · F'lt~;JQ __ de efectivo 
·-·. 

11.4 contabilidad 
' o ' 

' j '_/ ,.., ·~ ~ ("-

incluyendo ·los contrbles:necesario.~b, 

l2el Técnicos 

o 12.,2 Administrativos 

' . 
-~ • f ~ t } : " .. :' ;,., 

12.4 Instructivos y Manuales operativos 

,' ¡ ~j' 1 

13 •. H.elaciones 
: ' !' 

13.1 Con el cliente 

13.2 Con el sindicato 
'. l_ h' 

13. 3 con· los proveedores y subcontratis tas. 
' ' ,·· ~ _-,,, ~~--~~ ~~"'!{~ .~¿ ~ ;¡, __ ' 1 ::;)~''.' "<<b _. :'', ¡_' .:_~· "' -- '· 

13.4 ·con las autoridadco civiles involucradas 
¡ .--. J 

o 14. Recomendaciones especiales sol;>r~ ~1 proyecto en CO.le.§.. 

tión .. 



l4. 

15. Puesta en m~rcha y entrega O. 
15.1 Coordinación con el Cliente 

l5o2 Formas y controles a utilizar 

( *) 
, 

Pudiendo ser en forma "manual 10 o "mecanizada., por -

computadora., 

Desarrollando el esquema anterior y con el auxilio de la 

"lista de revisión .. (ANEXO I), el Administrá.dor del Pro-

yecto estará en posibilidad de ejercer una mejor supervi 

sión y control de los trabajos .. 

EJECUCION Y CONTROL o 
En base a la Planeación de los trabajos y en.cumplimiento de-

los programas de actividades, se inicia la etapa de ejecución y 

control. 

~u lubor de supervisión del Administrador dol Proyecto debe - -

acrecentarse a fin de abarcar todos los puntos que esta situución 

involucrap Igualmente el aspecto coordinación en todos sentidos 

y: niveles deberá optimizarse. 

' Debido a la gran cantidad de activ1dadec que intervienen en un -

proyecto en su ejecución y control, se presentan a continuación 

algunos ejemplos sugnificativos mostrando las formas operativas 

que normalmente se utilizan. o 



o 

o 

o 

:' J ~ - ~ ' 
' ' 

r l ,-, '. '. " • " ' ¡"". ,; .... ~ '\ - r -' •• ' • , 

pcn:cen:1;.aj"e por :.Hondrar'ios'" "·:'en -éoncursos de ·I~genJ.erl:il .• " 

ría y diseñoo 
'.,_1' 

EJEMPLO I 

l ·C: _, o 

Mecá·nica ·para d~terminar rel. ,Avance ;en :Los planos de diseñe-, .. 

EJEMPLO II ', ... ' '· ' 

Control -de Pedidos · · 

EJEMPLO III 

.control -de .costos 

EJEMP,LG IV 

Auditoría técn·ico--admini·s tr.a:tiva ·en ·obra • 
. ' 

~ . -'- .. ' .. . '. ,_ ~ '-' 

EJEM·P.LO V 

Controles de Obra 

. , 
,-Ejercicios de Programacl.:ono 

' -- - \,. -
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o 
una vez :LC'Lllizadas las pruebas de funcionamiento de acuerdo al· 

alcunco de los trab'ajos y habiendo sido aceptadas las ino tala-

c1.oncs y equipo de confonnidad por parte del Cliente, el Adminis 

trador deL Proyecto procederá a integrar una carpeta de termina-

cj Ón, en donde se incluye toda la infonnaci.ón trascendente - .:.. 

referente a los trabajos ejecut~doso 

Esta carpeta contendrá~ 

Diseño: 
Planos actualizados 

Normas y especificaciones utilizadas o 
Listas de materiales y equipos 

Procuración: 

Tablas comparativas de cotizaciones 

Relación de pedidos colocados 

Permisos y docurnentac,;.ón de importaciones 

Finiquito de proveedores 

-:ons trucción = 

keporte histórico, mostrando avances obtenidos duran 

te el desarrollo'de los trabajos, costos, programas, 

fotografías, etc. o 



o 

o 

o 

-··A~tas de recepción y entrega de los ·equipos e i~§.. 

ta'laciones ~" 
·~ 
'' 

Permisos, licencias, Seguros y Fianzas 

·Gax:a.ntÍas de equipos 'y sub6ontratistas 

Contabilidad y 

Personal~ 

'' t 
. ( \ 

Docwnentación que ·d~penderá ~~1_ ~"~po de ·contrato 

realizado 

"' •" 

( ... • J 
.. ~ ' ~- -~ ::!. ' 

• ' ' ~ ,) ¿ ._< ·~ ' 



( A.VE><.OI.) 
T~ íli_,i\ __ l_ 

LISTA DE REVISION M, INICIAR ü~ PROYL~~2 

a) I~~OR~~CION GENERAL DEL PROYECTO 

O Cliente 

C No. de Proyecto del cliente 

O Nombre oficial del Proyecto 

O Autorizución para comenzar con el trabajo 

O Fecha para la terminación del contrato 

O Tipo de contrato 

O Representante del cliente para el proyec~o 

18 

o 

O Dirección postal () 

O Representante del cliente en la oficina del contratista 

Responsabilidad del representante 

' 
Autoridad del representante 

¿Cuant«? 

O Procedimiento del cliente para el proyecto 

O ¿Es necesario un convenio do confidencialidad? 

O Rcsponsabilidc.d paru. aprobación del sitio, edificios, pe];. 
misas, etco 

b) 1\LC 1\. !':-CE DEL TRABi\JO 

o Proceso 

o Proyecto 

o Diseño 

o Co1npras 

o 



o 

o 

0 Exp'cuitación. 

1 

O· Inspección 

O Cons.trucclóñ 

o 

O 1\rranc:ue 

(:)¡ o . , peracxon de la Planta'···· ~, ~-

o Pr1:1eba:s. de funcionamiento 

O· Garantías. 
í, .... ~ '· ., '' 

e)' REQlJERH,FEE~'"TOS. DE. A:..?ROBAel:ON, DEL. CLIENTE 

O- Diag-rama:·s da fl.uj·o d'e ,-proc.eso*· 
. ~.:.:·' , .. ~"l..,::_,:·i .. ·¡ t ·.~ .. ~- ·;~ :;~.~1'_~.~~_.,.1"'~ ·· .. :~.~'~-_;;·.: :-.?;;' \. 

O Diag.rama·s de flujo· .d·e· tubería e. ~~~tfu_:mantación* 

O ~specificaciones de ·equipo,·~, --~-~~~r~1~~~tos:tr 
O };\rreg.lo, g.enera·l * 

' "' 

O· D'iagramas· unifi]ares. eléct:ricos* 
... ~ T ' ,;, • ':. ' :"' -r. :: :, ' - ~ ·~' ' - ~ 

o D-ibujos de tuberías 
- •!' 

J ... ''1 

O Dibujos mac5nicos 

o 
') ·~ . ~ 

o Dibujos arquitectónicos ·. 

o Dibujos civiles 
<; 

o Dibujos de· ventilación y a~re acondicionacc 

o Dibujos eléctricos 

O Tablas compurativas de cotizaciones* 
-'ti • 

O Requisiciones do compras 

O R~~t~ de aquipo 

19 

< 
• < 
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0 Dibujos de cquipr:.. e instrumentos de los proveedores 

O Tiempo extra en campo* 

N o 'I.' 1\.: *Recomendaciones para COL.<...:..·.:a 

.1) DISTRIBUCION DE CORRESPONDENCIA AL CLIENTE 

J Correspondencia contractual 

o Correspondencia miscelanea 

O Notas del proyecto 

o Dibujos para aprobación 

O Dibujos para con.strucción 

o Dibujos de proveedores 'para aprobación 

O Libro con da~os certificados de proveedores 

O Lista de equipo 

O Lista de instrumentos 

O Lista de Lineas 

O' Solicitudes y especificaci9nes para aprobac!.6:&.L 

O Ordenes de compra, sub-contratos y especificaciones. apro­
badas .. 

O Alteraciones (Alcance del Trabajo) 

O Catálogo de cuentas 

O Procedimientos para el proyec~o 

o Reporte de avance de di~jos 

o Reporte de expeditación 

o Reporte de avance de equipo 

o Inclicc de especificaciones 

O Programación del proyecto 

o 

o 

o 



''· 

., o 

o 

o 

(! 

O· 

Q 

o· 

o. 

O· 

O· 

0 

e}' 

(). 

O· 

' '• 

Reporte. de_: avance mensual. 

RcP,o~te: de- con~rol ~a costos '1 • f 

~r.ograma· s~man~I de, .t.r.abaj·o. (Constr.u~c.-ión)~ 
• o L '1 

Rcpor.tc· (riurJio1 .g~~~pQr.oQI~al. .r.C~~~s-~~.ccitó"n·)r· 
' ' t"" _.._, ~ - .... ' ,_.. ' • " ~ 

rtcpor.te> de· II-H: par.a\ montaj~e. a·e· equ-ipo: (~onstrucción) 

Fac.tu;as:: por s:é:t.~~Íc'iios profesionale_s~· 

! 

E'st-adó, de' los• g:<tu:>.tos~ cla~ cons:ltrucc.iión~ 

'.l ... 

' ' ~:;J~-. ·~.--::.~~~.'~ .·_,.7 '~.-~'~,-' •'"".·\_, -:•:_·, :.~ .. ,· ~,_ .,_ .. ;_. '/ ~ .. 
• . ..:;:; --~ 1 ... : ' ' 

Ord'cn:. d·e: mug_ni;.tud· ... Estimado· de-· estudio:,, 'Estimado· Preliminar, 
Es,timud<)\. d'ef'in-.t.ti.vo'~t·, Es,t·i!llaáo< d'eta'l:I:aqo .• ; ... 

- ' 

o Es.timado;~. a·. lia\ :f-ec'ha.<":· .:· ;-:. > ,.. ·.• ·' < -,,_. :,·.: ,: ~··:·Y-,::~ ,··: 

cuen-tas· •. 
'•'. > 

'· ~ ' i' 1 

f) .. EUNGTONF.S· DE' CONP.Rl\S', 
' ~. 

,:.Q:. -~~fs~~ ci~ rP~PY:~eq~~~-~-~;,._grg(~~~do~:_,P9r" ~~ c~.ii7~te: 
i ' ' ..... ' _, ~ - ¡ d ~~ ,, J'"' ~ ... f ' ~ ' ' \ \ ,:, '. ¡ 

' 
<.; ), .B."f-OUERir·ÜF:NTOS: DE~ EXPED!TAC-ION; ~· 

:; ' ' "' ' j\ ~ 

o De- lla:, o-ficina cen.trar 
' ' 

0: pe ]a afic .. ina. de campO' 
'' ~ ' '1 . í .} .~o~ .~. , A f" . :.. ' f ,-J '",~ ~' j ' / ' 

o Pa~ticipaci6n d~]. cliente 

h) RE0Ul:~Rii•Ó:EN'TOS DE. lNSPECCION. 

O! De \a of~cina central 



o Le la .-,ricina de cwnpo 

O .i.'~u·t 1 L:ip~ción del clicnta 

{F' INl\NZAS) 

O ¿Se rc~1icrc anticipo? 

O ¿Tiene el cliente requerimientos especiales? 

j) Z~_I_::~_'/\~~(!!J_E DE L]\ PLZ\NTA 

O ~anual de operación 

o Pc1:sonal para el arranque 

O Libros de datos 

k) PE0~lJCRT!'-1IF.NTOS GENERALE'S PARA INGENIERIA Y DISEÑO 

o Espccific~ciones proporcionadas por el cliente 

o ¿Cuales hojas de especificaciones se usarán? 

O 'Para el equipo proporcionado por el cliente: 

;.Quién obtcnclrfi lo!J dibujos de los proveedores? 

(.Tiene el cliente proveedores preseleccionados? -

O ¿Se usará papel de dibujo cstnndard? 

Definir el sistema especial de numeración 

22 

O ¿Se tiene un plano del lug~r donde se va a instalar la plant&~ 

Si no, ¿Se ha establecido un sistema de coordenadas? 

¿Norte de la planta y norte verdadero? 

¿Cuales son los lÍmites del terreno? 

Si el proyecto·es una ampliación ¿Se tienen los dioujos de 

los servicios existentes? 

¿Son dibujos actualizados? 

n ;("",,:\,,..,e:. !':nn las consideraciones para la expansiÓn:! 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

O ¿Pl~nta para·tratar efluentes? . 

-
O .. ¿fi.Jy·:obsf-rucc±onesf~por · tubér ías subterr~neas ¡.· 
; . ¿tiii!l' ,~~~sJ..:,.r\.x~~: .'t ~,~~ ... ~ ~.\•t •.• ,~- ·-·~ -¡~·, ~-~·1. ~.~ ::: r,-¡::n·~e-~~:;. 

O :: i:Se~·-'usar·ii'n':·;td'.rñbolós:·:estandar,. para :·los! diagramas de ~q.uj o? 
iSG ~ .. ~·f.i~~ :.:\ ,-~-~--·l~·.:t (~"'-i".-:·~_v·5.7'"~: ¡_)ir:./.-t.·h "·"~)[:i f_i.~:-~rJ:/;·.~.~; .. :::.~,"' ·:- ~~ ~ ,, 

o ¿!I'ierie el cU.f'nte ·especificaciones estandard ·y· arreglos 
' . ' 

t.:;·,1~~,·~ .. ,;:J.,::~ ... ·. ~~: .. s .. q-~ ... ~-z--:;~ .• ~~Jr~;:."~· .. :~~'"<JY ~~"~: ::.~ ... -~~-t:d~ ... J~ }.ry ... ~¡:'.~-~,~>=~-~~ 

p;::¡ra instrumentaciÓn? ' '• ··. ,." ·.o'.;, 

O ¿Períodos de pagos por preparación. de e'·studios econórr.icos? 
e¿ -r~::.. ';("íoor.:.· . .::; ~~ ·- lP-E:l.gt::)!:· -~· .... : .. ·. ,, .. '( -t ~1<.~ "'· · ~t /n~~ !!~ 1 ~-:: ..... ;: ,1. 

1
:.: -~~ , -.,_: .. ~ _ ~ "' 

<'o: é.Es.ta'n·da-r~ es"'de1Ifub·ería; del~ Ciienté ,· paso·s de tuber !a, . puer:_ 
:::. J' .. ~~:.:;;t.;-s:"t{:-~·~cr ~:;:~· ~1~· ·;:'...l~~.;..:.:·~ :, .... .. :·. ~ ~.~ ... ~ ... ~-;-..... ,i' ¿.·~~~l:d,.t~ .~~-: _t_'~-/'t.-J~<} .... ·, "'· -~-J .. -:.:: 

tes de tuberíaD trincheras, pasos de tubería en paredes o 
'' 

techos etc.? 

1) . HEQUERIMIEN'I'.OS GENERAL~S ~DE -·CONSTRUéCION· -: 

:~i.~~:)t}];~~~ ~~!~, -~~~~!:~~.,.~~:=·~~:--E~~:~~:~~ :tz~~f ~-w~:f:~ :¿t~t}i;:z~~:~:·:.::~!~~,r~;!f. 
O Representante del ct'iente en la' ·obra-· 

0 Responsabilidad del representar.~e 

~ ~J!"\''f>..·~:t".~~ri.!-i;.~cA (]~: i ~--~r~-;~6 :::~.r~4:~t·")c~~{:~r;~,~ 

o ¿Es acces'ible·;.e1" s,itfo·.'de · -f~· ob'.ra t · "'.·l,Como·? · ·· 

·o:n.I)ispoh-ib1lioad1 de' espacio'' para instalaciones provis;i.onal,es 
- • .. ' • " .1< • ... i ' .. ~ 

.. ~ .. t4 ~4.. <::. ,.., ~~ t,.,;. ~ ~-= 1"'
1 
• ., ~ ~. <.:1 ~::- .::t :1 q~~~ ·":: :·. 0 pi:~: q ;;.. r~..:;v:.:.:::r . .tn~~ ~:-:. .. ~;e~~ ;..:.. t: ,:;-. ~ ¡ .;~ \ ,~'~ -~·~,.:t.·-~ . 

O ¿Disponibilidad de servicios de cons~rucción? 

0 Electricidad·~ VQltaje ____ __ 
:: ¿_~3~~-c~J:i.r::.i~~·ae . ~~ ;.:~~~lti~~~:.~ .. =~~ ....... ~ .... ~ 
o ':Te léfóno-::-: ~~, .. - .: ::::~;~;:7:- .- .:-.: ·' "' 
~. ~J \e_~ l ~--f~c~ e· 
0 Telégrafo 

° Combustible 

O ¿Disponibilidad pa'ra rccibÓ de materiales y su almaccni:!micnt.c"t 

o 
'. '' 1 

Dirección parü embarques 

O Programa preliminar de construcci6n 

'• 
i; 
'·· 
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O ¿Se tJl'nc un estudio de meciínica de suelos? 

Si no, ¿Cuales son las condiciones generales del ter:rcno? 

Si es necesario un estudio de mecánica de suelos ¿Quién 

har6 el contrato: 

o Profundidad del nivel fréatico 

O íJ.Í.cttl.os dominantes 

e Condiciones del tiempo que se esperan durante la construc-

ciÓ11 

o ¿Se requiere maqueta? 

Primcrü clase 

Promedio 

Pobre 

C ¿Se requieren libros de datos? ¿Cu~ntbs? 

O ¿Disponibilidad de energía eléctrica? ¿Voltaje? 

Si no, ¿Quién es responsable por la instalación ¿el trans­

f orul~H10l:'? 

O ¿Disponibilidüd del agua necesa~ia? 

Si no, ¿Quién es responsable por traerla? 

O ¿Co~bustible necesario? 

Si se necesita gas natural ¿Quién es responsaoie por L~aer­

lo hasta los límites de bateria? 

O ;.Hnr;11er imientos por contaminación ambienta 1? 

¿Aire? 

¿Agua? 

o 

o 
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.-0 ANEXO lT 
---~-

l~NAI.IS IS DETALLADO DE TRES OFE.R.'rAS DE '"COSTO. . . . 
. :f·1AS PORGENTAJE POR HONORARIOS" EN CONCURSOS, 

... ~ , ' ~ . 
--- , _ Dr~ INGENIERIA 

' ,,_ ? ' >' 
\ u \ xé '), ·

1 
• 

~ < ~, ' n 

.. '-~ ~-·· OFE,RTA 
::.. ' ¡., ' ' ~' - ' ' 

POR 'CONTRATISTA$-- ·(EN MIDES DE 
PE~OS)., 

y. ·' '' '_ z 

¡~·:ihUJO {5'0,000 H-H X $ 40o00 
/~ H;-:-JP - ' P • ... ,.-. . , , r~ .. ~ r.OOO.O• 
:r:spe .. c·iaLi:st::-t.s; -·E.n -;~i·nge'nierÍ'a ,,.';;."'·'·/·. 

2. 1 .0QO .. O 
• - ~ ¡' '\ "i .. - 1 ~t 

(50,000 R-H X·$ 4oÓO/H-H) . . 200.-0 200~0 

G~r9ricia de próyec;tQ, e inge- _, .. _ ,,. .. 
. <1i<~'r'Ía' (so,ooo'· H-H- x"'$8eOO/ - "< ';. - ~ 

H-I-I) , _ 40Q .. O 400.0 400 .. 0 
- . , o< -I·nseni~rJ.a ··-de ·-proceso---~ -" : -·.-- .. -~ 

(50-,000 H~H x $ 4 .,00/ H..;H) 200,.0 200.0 200 .. 0 

o 

control de -costos y estima-
cien~& (50,000: H-H X 5 .• 00/' 
H-H) 250.0 250 .. 0 
Costo_de ·oficina central 
-~ie ·-~~~1st~ubcióA: ts·o-,'oóo Iii..i/··:·:.-. · ·. · ·· ·" ·· · . 
x $---:2 eoo' · ¡··H.:.::H:r'· ó _,._ •• • •• :·· • ,. _;_. .-: :.- >; 1oó.6" "-, ... · -"'16h~-o 

,. --~ ;_1 ' .. ',7J:', ~·.r.~ _,i t,l ~:·-~ - ~j • ._ .:';'"" ('~- /, 1,t~ , .. ',_, ·!~ ,_ ... ~_;,, 

~ • • ' • 1 •• ,'~ '. : •• t""', ' ' • •\ ·.. ,_,, • • '_ ·~' ~ -~ : • ~ • ~ \ 1 : 

·'l'OTAL'DEL COSTO-'DIRECTO~COMUN ... 3,15:0 .• 0 ., 3;150~0 
·.._',·:.1_,··.,.' -~.~\~< ··,_, fk~~.~-~·Lo' ~ -' \0 ',•\.-~:~~:,f~~-~ l 

' ; . , ~ 

pTRbs-(~cosTó~:'ni_EE:~~TdS'~ :u ~'-·' ,~.~-; ... ~.-. 

Compras, exped~tación e ins­
pcc~-ión (50,000 H-H x $8oOO/ 
H--H) 

Ofi~inistas y secretarias -
(50~000 H'-H x $ 3 .00/H-H) . 
Gerencia acpartamental {5% 
del costo del salario dire.s_ 
to) ~ 

Serviciosode i~formación tég_ 
nica (1% del cpsto del sala­
rio directo)o 
Serv{cio contable y legal 
(8% del qosto del salario -
directo). 

; yrOL:L.~~~·..t,·- r~.-

4oo .• o 

157 .. 5 

252,0 

250.' •. 0 

'. 

100.0 

, r- '' '' 

150 .. 0 



o 

CaLgos sobro nóminas 
(25% del salario directo) 

COSTO DILEC'l'O TOTAL 

Costos Indirectos lOO"" 

CO'l'O 'A>TAL 

~l.vnorar íos 25% 

Costos rernnbolsables 
(50,000 II-H x $12.00/H-H) 

valor total estimado del 
contrato. 

26 

o 

787.5 

J,l8lo5 4,897.0 3,857o5 

3,181.5 75% 3,672.8 85% 3,278.9 

6,363.0 8,569.8 7,136.4 

1,590.7(15%)1,285.5 {25%) 1,784.1 

600.0 600.0 600.0 

10,455.3 9,520.5 

----~--------------------------------~0 

,::)NCLUSIONES: 

Este es un ejemplo dramático, el cual muestra como debe ser analizada 
una oferta de Ingeniería, pues si se analiza superficialmente a·los­
contratistas, se puede llegar a la conclusión errónea de que la -

c.:);r.pañía X, que tiene en la suma de Porcentajes de Indirectos + HonorE_ 
ríos 125% sobre el C.D.~ perdería el concurso contra un 90% y un 11~~ 
de las compañías Y y z, teniendo en realidad un costo mer.or al hacer­
se el análisis que se indica~ 

o 



o 

o 

o 

centro -de educación continua 
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o 
1 1 ~ . ' 

o 

o 

El t •. r.s_o de' f1 uxour·arl'1D.::~ e~> uno. pr-úcUca que trae consigo una 

nmJor C90t"t~fr·mdún do lo~~ acH.viclndcs que forman el desa---

pcrtnlto or~Janizal"' a las parto!.> que fntervh.men, L•bf.cfmdoln·-; 

-cr~n prer:i~~i(H1,c.;n al!;_luna o nl(JlWVJ.!é.• de lns activi.dacles rnosl-ra 
~ , -· 

·ch.l~;, p(:'rtnil.tendo ndern6s ffjar responsabilidades y f:.•n fll<Ju·-

·ncx::; ca· ;?s requerimientos de 1 nformaci6n y recursqs. 

1 

. !El prop6stt-o fundament.aJ -de un dtag~afTla de flujo, es la unir_~ 

cnd~ln de crtter-{~s, propiciando ~horros·de tiempo por lo~;_!_ 

guiente: 

Cunn<;lo \rn espe.ciatista se encuentra en la neccsidGd el~? reso_! 

.. yer .al ouno de ~os problemas c;:lel pro~,~~to, tiene lél, dificullad 

efe planear; dJseñar .e, implell)entar la soluci6r~ al problema. 
•( t "\ •\-¡ ' ' • ' 

Cuando 'no tiene una gran experiencia, la soluci6n tendrá un -
' ' \ f ' ~ 

rnayor grado de dificultad, además de que implicar~ un mayor 

consumo de tiempo. L.a exh~lenda de un diagrama d(:; flujo--

que mue.c5lr~ la s_oluc\~n ::tl pt:-oblema evita al especi.alista la -

. pl ancaci6n d~ la.f9rmn sfe resolver_lo, propic!at)do en algun·or_; 

casos, la poslbftfdnd de plantear VQ.rfas soluciones o altcrn<"'ti 

vas que conduzcan a ahort'08 o a una mejor calirlad d'~ l:rnbnjo. 



o 
1:1 , 11 ~-.crío ele un 11trxo~Jrama cnrrc-sponde ~¡r:neral rnonte a un 

nnn\i~;l-a dP sistemas njeno al Út"E'i1_ o actividad objeto del din 

qr<lnJa. t ;y; r;ln_p;v; pnrn el cli.sefío •;on principnlmente cinco 

y •,,,_, f'><plfr·nrl n co11Hnuaci6n. 

·j , 11 1Vf' ') 1-i ~ JGC i Úll • --

duc! n·-; ~ i rv >~ wno~~, recLH~'---;o.-, 9 ·!~te. , r1ue ocurren en un pi"OC'( ··_;o 
' 

1 11 l<1 rnistYm inver;tiuaci6n, se estnblecen lo:c> proccdirniPnto~; 

que se ~:;iqt 1en, hrv:i0ndo labor de investtgnci6n con lns perso-

llé\S que: rr_!nll zt~n <Ügunas o todn<> las act-ividades. 

o 
Con lodn la información anteriot~, se realiza un anfllisis tanto 

de lo:-; procedirr1ientos, como de las frecuencias, tiernpos, etc~ 

P'::;t:1blt~ci6ndose un procedimiento tipo. 

:-~.Diseño.-· 

r::~c procede nl dheño del diagrama int-errelacionnndo léls acLivi--· 

dades del procedimiento tipo, haciendo también intervenir lé1s -

actividades que representan alguna decisi6n que puede modificar 

el curso normal del proceso. 

o 



~o 

.o 

' 1 

\ 

Con el-diaórnnÍn ya' dEx.•fíndo' y dibujando se hace una .simula_: 

!!ll'Y !>impl(:), e·:;to (y;, sigt;tendo·sc)brc el ,<.libujo,los f1nsos del. 

prot.:cdtn'liet'ltd, ·o' btetí eón un cb.so· ,:,eal' sf guienclb el di.n<Jrama 

\nci(m Sfcl Óbl:k•nen' datOS que en alqunos casos· t\eVan D. modifica 

G. Implementaci6n.-:--

1 

El .nnallsta 'procede junto con las personas directamente re lacio 

nndas con ~1 diagrama, a realizar .algunos trabajos· bas6.ndose -

en el diagrama, pura que poco a poco se le tome como base pa-

ra ef·desnrrollo de los trnbajos. Nuevas sugerencias y resull~ 

dos obtenidos sobre la marcha eri el uso del diagrama, propicia 

rán su optfmiz'aci6n. 

. 
Se presentan dos dta~wamas desarrollados dentro del marco de 

una Instituct6n tnmohiliaria que muestran el proceso, aunque -

muy 9eneral de las actividades de un d<;sarrollo inmobiliario. 

· El primer. diagrama muestra un desarrollo urbanístico y se pue 
' -

·de observar la partidpacl6n de las áreas de plan€mci6n, jUt"'Ícli-

ca,, comercia\ y t:6cntcn; 



Tnr nbt~n puedf!n oiY-~crvarse las nctividacles que represen! ;:m 
l 

nlqunn dedsf.(Jn. t:st6. dividido en vnt'lns partes que repre--

n d nnnclo con l. n el npn do con•_;trucd ún do ln ohr'n.. 

cfún. 1 .n dlreroncin con el prlrnero c~_;l:ribn en quo ~·e tk~no-

pl'lnwr·o nl proyocto a con:;;! ruír y posteriormente se bu~;ca-

,_,¡ ltrqnt' donde se vn a realizar la obra. Este fluxograrna es 

tá tambf.6n ml.ly generalizado. 

o 

o 



-O 
r:STUD iO DI=: F 1\CTHJlL JDAD: 

En un d0snrroHo tnmobi.lia.rlo~ bten.·sea denl:ro del marco de 

' " ' ' J ' ' ~ 
un:J. 1n~•Htucl6n, unn flrrna do ingeniería. ·o bien con un ejccu-

[!)(~sdc el ~,unto de vista- dé un desarrollo inmobiliario, corno 

ne9ocio pur·o, el tnverstonistn necesita determinar de alguna 

' ·.·forma st· su inversi6n,le vá a-traer útilidades aceptables den-

tro de riesgos razonables. Un estudio ele factibil idnd 'es la --

o 
. forma· de demostrar~ cúantitativa~ente la viabilidad del nego-

·','do. c'Ú'ando s'e realt,2:a no se pretende demostrar _que el neg~ 

· · cip es bueho, sino simplemente analizar el comportamiento -

de'l'nego:bio; tanto ,en inversiori~s como' en recuperaciones~ Los 

índices Cff..!e se obtienen a parHr del e'studio de fnctibilidad .t;on-

ducen· a tomar dedsiones sobre bases m'uy ~61 idas. En res u--

m·en un estudio ·de -factibilidad -e·s la parte del desarrollo inmo-
' 

. biliario' donde·se analiza la utiHzaci6n de capital con el fin de 

realizar un negocto. Es importante notar que no se trata de __ 

· JLi~tiftca~. t~:uti1tzacf.6n de capUnl en 1inversiones, sino sirnpl'.:_ 

mente óbterier un·com.porfamiento probable del negocio y sobre 
i 

o 
este ·con.:\portamiento tomar la dectst6n de st se hace -o no el ne 

,' ' 



o 
necP':;irlade':"-; de tnverst6n 9 desglosados en conceptos tales con1o 

:le::;_, d_c. Posb:·t~torm¡:_,nt_e se especifican lns recuperociones, ··-

p::-wnl ivo d'c V'r_~r~Up(~r·a::,i_one~~ contra costo y si los índices son adn 

cundo:_;, se procede a hacer ta pt~oyecci6n financiera del ost:t tclio. 

Lo. proyeccl6n ftnancier•a del estudio, consiste en ubicar en el -

tie(npo tanlo las ner.:esf.rlacles de i.nvcrsi6n como las recuperado 

ncs por ventas y por financiamiento. 

La proyecci6n financiera se hace por meses, trimestres, ar"'íos, 

etc., segün la exactitud que se requiera del estudio. Para hncAr o 
la proyecci6n financiera se necesitan las informaciones de mer-

cado (pron6stico de ventas) y las informaciones t~cnicas (progra 

ma de obras). 

La proyecci6n financiera lrae como resiJltados la obtenci6n de --

la-:; nec:estdriclPs rle inversi6n por perfodo, el flujo de caja de las-

inversiones y las recuperaciones y el valor neto rlel flujo ele caja 

llevado a valor presente. Con e'c;los fndices y los obtenidos pre-

,, 

vlnrnonl:o ·~o puedo tomar una ded!'-~i6n f..\C(:'lrca de lu vfnhllidad fi--

twndern do\ do!mrroHo y po!-'lte-rior-menlo totTmr ln doctnl(>n tln ·~l 

,, 

se realiza el negocto. 

o 



.. ,, ,, .. 

o 
1. 11 

o 

o 

APOYO DE [NGENJET~ iA DE S TSTEMAS. 

r- n un desarr•ono. tnrrwbflia~rioj). la fnverst6n que constituyen la!:; 

.. oh_ras·de cdfficnct6n o urbanl?.ad6n, rep~(!Senta un gr·an porcen 
,' : -

1 njo dé la tnver~d6h total~ ·El' int0r.6s 9ue prevalece durante el-

dc-;;hrroUÓ del proyecto, es que 6•::;te conduzca a obras donde se 

logr~ ~un' equHibrlo entre· la calidad y el cor;to, factores usual--
. . 

mente en pu9na\. Par:-a lograr este equilibrio, se hace necesa-­
; 

rto ·contar.· con un grupo de e.spedal tstas competentes que des a-.,... 

rroHen pr·oyedo;; de buena calidad • Sin embargo se tiene el pro 
: . ' ~-

blema-_ de que, ·.en ·muchas ocasiones,. s6to ,es posi_ble obtener una 

alt~':'nátiv~1 , por la falta de tiempo, evitando .cqn esto. que no se 
1 -

:tenga"una'.bue~~- calidad a. costo razonable. La posibilidad téc~li 

-ca y·econ6mica de 1o6rar ··el ·equilibrio ~t)tre el C!JStoy \a calidad 

· junto
1 
con et.tiempo,·la da el_apoyó qu~ pued_e prestar la Ingenie-

ría de Sistemas •. , 

Un buen ejemplo del apoyo que se tiene es el diseño de fluxogra--

más 1• Med
1
iante ellos, un especialista. evita perder tiempo en irn--., 

',, .. 
f1lementar 1.!ta soluci6n a un problema determinado, permitiendose 

' 1 ' 1 

así t:Ylismo ocupar• su capacidad para laoores más creativas, por -. 
1 

ejem'pto h~cer mejores' diseños, eva~u~r dos o ·más alternath~ns, 
' compararlas' optimizar proyectos' etq. 

~ ' 

El apoyo más importante que .se tiene en la Ingeniería de Sistemas, 
' ~ ' ' 

lo c~nsttt,Uyeri ~el dtseño y operaci6n de,sistemas d~ computadora. 



o 
1-~_xi:~Lcn en lo ncf:unUdad paquetes cl0 computtldora que se apro-

vcch:;m en todi'l~:> ln~3 etr:1nas de un desart~ono inmobiliario. 

P;:wn lo planend6n, proyect<x.; ejecutivos, control de programi'l~:;, 

control de obra, control rle inversiones y control ndministrativo, 

nxt~_;l_cn pnqucl P.e; de computadora ya desarrollados. Cor·no cj0nl-

plo l.crwmo·; t•l p0qude ICES (Inh~ql'"'ated Civil Englneering Sys--

tern), ststerna de cornputadora que cuent-a con subsistemas que -

~:;e pueden utiU ?.nr en algunas de las eta¡->as del desarrollo inrnobi 

liarlo. También se cuenta con un modelo matemático de planea-

1 

ci6n fin<.mciera que es una herramienta muy C.til para hacer pro-

yecciones financieras. 

nesumiendo
1 
un poco, para hallar un equilibrio e;,tre el costo, la 

o 
calidád y el tiempo en un desarrollo inmobiliario, se tiene la po-

sibilidad tl§cnica y econ6mica de lograrlo contando con un grupo-

de especialistas que tengan el apoyo de sistemas ya desarrollados. 

o 
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o. 

l. 

1.1 

1.2 

1.3 

1.4 

l. 4.1 

l. 4 o 2 

1.4.3 

1.5 

o 1.5.1 

1.5.2 

1 o 6 . 

1.7 

1.8 

1.9 

1.10 

1.11 

1.12 

o 

CL~SE DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

Presentación mutua 

.Ej,emplo de desarrollo. inmobilia,rio (comparado Insti tucHSn 

Inmobiliaria·~. Firmá _de 'Ingeniería y Ejecutivo por Proyecto} 
-

Expl-'icación Marco Institución Inmobiliaria (organigrama) 

Explic~ción Firma ae Ingeniería (organigrama} 

Ejecutivo por Proyecto 

Relaciones propietario con responsable del desarrollo del -

proyecto. 

Relaciones propietario con Institución Inmobiliaria 

Relaciones propietario con Firma de Ingeniería 

Relacibnes propietario con Ejecutivo por Proyecto 

Fluxogramas (explicación}' 

Fluxograma proyecto de urbanización 

Fluxograma proyecto de edificación 

Estudio .de factibilidad 

Prediseño 

Diseño 

Contratación 

Coordinación programación y control de la etapa de inversión 

Apoyo de Ingeniería de Sistemas 

Conclusiones 
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