“INSCRIPCIONES

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

Cuota de inscripciéon $2,800.00

La cuota de inscripcion incluye:

e una carpeta con las notas de los profesores
e bibliografia sobre el tema |

e servicio de cafeteria

Palacio de Mineria Calle de Tacuba No. 5 México 1,D.F.

Horario de oficinas:
lunes a viernes de 9 a 18 h

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

CONSTANCIA DE ASISTENCIA

La Facultad de Ingenieria de la UN A M, otorgara una
constancrade asistencia alos participantes que concurran
regularmente y que realicen satisfactoriamente los traba-
jos que se les asignen durante el curso

Y DENTRO DEL TERRITORIO NAL.
ART.17 LEY ORGANICA DE LAUNAM

CIRCULA LIBRE DE PORTE
POR VIA DE SUPERFICIE

unam

division de estudios superiores

centro de educacién continua
facultad de ingenieria,

Calle de Tacuba No. 5

Palacio de Mineria
México 1, D.F.
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PRESENTACION

Conforme los profesionales de campos aparen-
temente ajenos a la administracion profesio-
nal adquieren mayores responsabilidades en
sus campos de accion, requieren de la utiliza-
cion de técnicas de planeacidn, implantacion
y control. Muy particularmente, aquellas per-
sonas que se enfrentan a tareas de vida limita-
da deben tener acceso a la Administracion
por Proyectos.

Esta forma de administrar facilita la utilizacion
de herramientas sofisticadas de la administra-
cion profesional para obtener resultados Opti-
mos con los recursos disponibles.

Este curso pretende capacitar a los participan-
tes en el disefio, la implantacién y la operacién
de la Administracién de Proyectos, al mismo
tiempo que le permite detectar las oportuni-
dades, las ventajas y las limitaciones de su
utilizacion.

OBJETIVOS

A la conclusion del curso, los participantes
activos habran 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 organizacion a sus
necesidades especificas.

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

—Aumentar las posibilidades de éxito ante
condiciones problematicas.

TEMARIO

| EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN
LA ADMINISTRACION POR PROYEC-
TOS

¢Qué es la administracidn por proyectos?
El concepto de proyecto

La planeacion

Fijacion de metas y objetivos

Evaluacion de los proyectos

IHEVALUACION ESTRATEGICA Y FI-
NANCIERA DE PROYECTOS

Il LA ASIGNACION DE RECURSOS

Planeacién de actividades PERT/CPM
Disponibilidad de interrelacién de recur-
$OS

Programacién de actividades MAP
Programacién matemaética

Asignacion 6ptima de recursos

IV LA ORGANIZACION POR PROYECTOS

Principios para la organizacion

Organizacién formal e informal
Tipos Jde organizacion

La organizacion por proyectos

V EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Filosofias gerenciales
Motivacién e incentivos
La seleccion del personal
La direccion del personal

VI DISENO DEL SISTEMA

Aspectos relevantes

Procedimientos de operacion

Sistemas de informacion para control y re-
planeacion

VIl ESTRATEGIA DE IMPLANTACION

Alternativas de aplicacion
Plan de implantacion
Comunicaciéon y soportes necesarios

VHIEJEMPLOS DE APLICACION

~

PROFESORES:

LAE

M. A.
LAFE
ING

INC.

~

ING
LAE

JOSE ANTONIO AGUILAR NARVAEZ
ALBERTO BLOCK

ISAURA DELGADO

MARCELO ESMENGAUD

EDGAR FERNANDEZ CABRERA
BENJAMIN NAVARRO

RAFAEL ZAVALA
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%’ Z centro de educacion continua
i i"" division de estudios superiores
L‘*w,f facultad de ingenieria, unam

A LLOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL, CENTRO DE EDUCACION
CONTINUA

I.as auroridades de la Facultad de Ingenierfa, por conducro del jefe del Centro
de Bducacidn Continua, Dr. Pedro Maitinez Pereda, otorgan una constancia de
asistencia 2 Quienes cumplan con los requisitos estahlecidos pars cada curso.
l.as personas que deseen que aparezca su titulo profesional pracediendo g su
nombre en el diploma, deberdn entregar copia del mismo o de su cédula profe-
siocnal a méds tardar el SEGUNDO DIA de clases, en las oficinags del Centro, -
con la sefiorita Barraza, encarzada de inscripciones, de lo contrario NO serd
posible. T

F‘ coni rol de asistencia se efeciuard a través de la persona enc argada de eniye-
ayr notas, ¢h la mesa de entrega de material mediante listas especiales. Lasg
ezuseracias seran computadas por las autoridades del Centro.

Se recomienda a los asistentes pasticipar activamente con sus ideas y e}:perxen .
cias, pues los cursos que ofrece el Centro estdn planeados para que los pmfew»

@s expongan una tesis, pero scbre todo, para que cocordinen las opiniones de to
dos los interesados constituyendo verdaderos seminarios. B

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja de insciip
160 al inicio del curso. Las personas comisionadas por alguna institucidn debe-
rdn pasar a inscribirse en las oficinas del Centvo en la misma forma que los de-

méas asisrent es.

R

o

{-on objero de mejorar los servicios que el Centro de Educacion Continua ofrec €,
se hard una evaluacidn del mismo a través de un cuestionario disefiado para em
tir juicios andnimos por parte de los asistentes; esto se hard al finalizav el cuy-
56,

TENTAMENTE

ING. SALVADOR MEDINA RIVERO
COORDINADOR DE CURSOS ABIERTOS

PaﬁM;{c&,\d’&merm Calle de Tacubo 8§, piimer plse.  México 1, D F Tels: 521-40-23 521-73-35 £123-12%
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ADMINISTRACION POR fPROYECTOS

- Tema

El Proceso Administrativo en la Administracién por
Proyectos

-~/
Evaluacidn Estratégica y Financiera de Proyectos

Asignacion de Recursos

La Organizacién por Proyectos
El Comportamiento Humano
Disefio del Sistema

Estrategia de Impiantacién

Ejemplos de Aplicacidn

Ejemplo de Aplicacidén

Profesor

MA Alberto Block
MA Alberto Biock

Dr. Tomés,rt.ﬁklos

Dr. Toméis Miklos

LAE Rafael Zavala

LAE Isaura Delgado

LAE José Antonio Aguilar

Ings. Edgar Ferndndez G.y
Marcelo Esmenjaud

Ing. Benjamin Navarro
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DIRECTORIO DF <PR OFESORES DEL CURSO
ADMINISTRACION POR PROYECTOS

Lic. Jos¢ Antonio Aguilar Narvaéz
Director General
Pirccecion General de Apoyo [Ccniu)

- Subsccrctaria de Asentamientos Humanos
1.iverpool 3-5°

‘Tel. : 535.68. 01

M.A. Alberto Block

Dircecion y Desarrollo Formacién Técnica
Subsecrctaria de Asentamientos Humanos
I .iverpool No.: 3-4°

Tel.: 535.54. 21

LA 1Isaura Delgado Torres

Protesora

Div. de Est. Sup.

Fac. de ‘Contaduria y Admén,
UNAM

Tel.: 550.52.15 Ext. 4631

Ing. Marcelo Esmenjaud Cogordan
Gerente de Informdtica

Bufete Irdustrial, S.A.

dante 36-7°

Tel.: 533.18.20 Ext. 132

Ing. Edgar Fernindez Gémez
Director de Servicios de Ingenierfa
Bufete Industrial, S.A,

Dante 36-6°

Tel. : 533.18.20 Ext.

Ing.. Benjamin Navarro Ginter
Gerente [‘ccmco

Banco del Atlihtico

5 de Mayo No. 19-2°

Tel. : 512 86, 45

Lic. Rafael ZAvala Ortiz

Direccidn Gengral de Apoyo Técnico
Subsecretaria de Asentamientos Humanos
Liverpool 3-4°

Tel.: 535.68.01
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DIRECTORIO DE PROFESORES DEL CURSO ADMINISTRACION

POR PROYECTOS

DR. TOMAS MIKLOS ILKOVICS
Consultor

Cerrada del Rayo 20

ILa Herradura

Tel.: 589.11. 80,
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CONCLPTO DE ORGANIZACION

“Formaclo 168 sociales complejas, conscienises de sus fines y racional

MANCG cou:?ruidas” {Ro Maintz)

OBJETIVOS INSTITUCIONALES DE UWA ORGANIZACION

o8 objetivos instltuciopnles de las organizaciones sor tres:

5} De servicis

b) Social

¢} Beconbmice

a} CBJETIVO DL SERVICLO
Consiste en hacar llsgar a los consumldores productos ¥y a los o
rios servicios.

b) OBJETIVO SOCIAL:
Consiste en cumplir com las obligaciomes con los colsboradores de
la organizacidn. Bete grupo estd formade por lea: ejecutivos, sue~
pleados ¥y trabajadores

¢ OBJAZTIVO BCONOMICOs
La organizaciba debe satisfacer al grupo. Consinte en la satisfac-
cibén al grupo de inversionisctes msdiante sl page de dividendos.

PRCCESO ADMINISTRATIVO

Definiclén:

"Administracifn es el arte © la habilidad de¢ combiner y dirigir recuy

O
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a) Conocer %a.realiééd
b) Plantear sp}uc?oﬁgs
c),qugﬁtaﬁiga

o) vhostis o ssossoitn

Dicho do otra manerd sq debioy

a) Plandar ‘ -
b) Ejscutar
c) prﬁfpﬁdr
a): PLA rfmfca:_qn

“ s . C e e . P . L . m*rs{, $ 0
Suncibn vital de le administracién, que provee el conocimiento y ani




b)

lisis de una realidad copecificay y & la determinacidn deo los obje
tivos y las politicas dirigidaes & la solucidu de los problemas pre

sentados por eata reslidad,

Lan plancacidén incluye la determinacidén de le secuencia 1l6gica de =
los actividades, del planteamisanto de soluciones alternativas y a

la juicioan aplicscibe de recursos mediante proyectos y programase
Principales comceptos: {(véanse defimicicnes en la seccidn 365)

Objetivos
Politicas
Dstrategiae
Actividades
Proyeccto

Progrann

Recursos

EJECUCION

La ¢ojecucidn es una etapa importante del proceso adainistrativo, =
en la que, se lleva a cabo lo planeado, medisnts 21l ejercicic de =
la direccidn y la organizacibn establecida (personas, oficinas, --
wiquinas, equipo, 8tc.)y siguiendo las inetruccioncs de los plansa

dirigiendeo, supervisarde y coordinando las labores.

Principales comcsptoss
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Politicas:

I'seyoctos o
lanesd

Preocupuesto
de costosl

hotividadess

Recursosd

Metad

1o

esfuerzoa ¥ los recursoss Los objetives gon ua elonento
totalmonte necesario para determimar cualquiexr curso de
accibne

Son mnormas que gufan el pensamiento y la accibn; delimi
ton un Area y aseguran la consistencia con Los objetie-
VOSe

En uns palabra son: wormas vectoras de los o6bjetivos «—=
que loz regulan y precisane Conatituyen los "marcos de
rofoerencis de las acc¢lones®,

Son gulas para las acciones (secuencia cronoldgi
cn de acliividedes) rutinarias.

Sen pursos de aceibn aprobados y qus cueantan cons
Qbjetivos:s Claros, definidos y cuantificados

Polfiticass Concretas y precisas
ilnlla ds
Acgtividadess  Quo muestra la secuencia mis ¢lara y lé-

gica de las actividades,

Especificados adecuadamente asi como = =
quienes lo realizarén

Determinacidn de los requerimientos de =
recursos necesarios, indicéadose ol cuidn
do y el cuénto.

Lista de ace
tividades:

Necesidades
dg recursoss

Procisado adecuadamente.

Son las unidndes de trabajo requeridas para alcanzar ..
objotivos

Son las personas y los elemosntos materiales con que se
cuenta para slcanzar un objetive determinadoe

Las gufas a largo plaze que dam a la organizecidn dirceg
trices firmeso

FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS

En cuanto a su contenido

Se deben referir a soluciomar problemas concretes. Picha solucidn

LA



2.,

3o

4o

.

s necesario que se derive del correcto conocimiento de Il& realidad.

¢

En cuantd a 'su ordenacién:
Deben'‘estar debidamente’ jerarquizados y ordenados; enfécados a la o

obtercibn de las metas; y de:acuerdo a las pricridadess.

Los quéiivos dében corresponder en posibilidades do re&lfi&ciég‘a

1

iac personas a las cuales s8e lez hayan encomendadoo

4

En cuanto a su definicibns

i
’

Doben expresarsce como unidades medibles o cuantificablese-

\ = T T Ly : B L 'y1_14-,“»._x.t
Es necesario que se redacten con claridad y precisién y en’ Yenguaje

adecuado a cada nilvel.

En cuanto a su comunicacidn:

Jebe informarse a todosxaquelloa.quevihtofvenggn>enssu.lbgro@

Es necesario asegurarse de que son debidaments comprendidosy: sini e
{

omisiones o deformacicnese




COORDINACION D& PROYECTOS

A

Do acuoerdo con Terry 15 coordinncidn "ee refiere a la sincroniza-
ci6n ordenada de loz eafuurzos pars proporcionar una adecusda: o=
cantidad oportuni@ad N éirscciéna de manera que sean utilizadas

lag acc¢iones armoninsas y unificadas para sl objetivo indicado" o

83 dentro de? procesce admiopistrativo de organizaciones tradiciona

les, tiene una gran importancia la coordinacidn, wis alin la tendré
cn unn organizacils que mgnejs su administracién medisnte proyec-e
tose

Los proyectos estén formgdas por unidades interdependientes e inta

grales que formam un tode ¢ un sistema, de donde viene la nocesidad
de coordinar sus componentes desde el punto de viste interno, asi
como sus ralaciones con los demés proyectos que se es5tén esdminisee

trando demtro de la propia organizacibn.

Los puntos mis importantes en la coordipacidm de proyvectos se re--
fieren a la asignacidn de prioridades y a los procedimientos y mé=
todoa para coordinar dichos proyectose

La determinacidn de prioridades plantea tres tipos de problemas:
a) Justificacibn del proyecto desde el punto de vista econdnico o=

({Por qué producir tmles bienee y servicies y no otros?)e

b) Justificacibn de la técnica propuesta em ol proyectc (SPor qué

O
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DLFINICION DE' LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS
ek T ‘.‘,‘"‘ N ‘.db‘ ~
istretiva encauzada a elcanzar 1os diversos obe

<
Voken e
R R S

.Bs una herramienta admin
jotivos do la organizacibm; mediante la Sptima planeacidn,; ejocucibn y
control de sus proyectose

DEFINICION DiE PROYECTO

Es un conjunto do actividades que tiene un principio i(un fip dofinie =
bles y que 80 puoda adninietrar aislodamente pﬁra alcanzar el objetive

por o1 cual dicha actividad (pré&ecfo) fue instituide.. (Martine)

v

En ¢l anexo I se presontan diversas definiciones de "proyecto® o

.BLEMENTOS DEL PROYECTO

R
s

1) Conjunto de cdlculos, diagramns y oscritos debidomente estructuraew
dos que permiten conocer: el objetive de esa actividéd; los recure=
G038 que 8¢ van a necositar pu costo y los beneficios que'se obtene=

drénc

2) BExposicidn de las politicas, j condiciones ¢ limitaciones bajo los

R _
R ] -

{

cuales s¢ va a realizer el proyectoo
oo . ,
. ;

3) Lista de actividades necesarias para la ejecucibn del proyecto y su

duracibne.
JUSTIFICACION DE LA ADMINISTRACION POR'PROYECTOS

A mancdin 1an oreani zaciones operan mediante une admanistracidn muy doge

11




ie

mitica que impoune estructuras demasiamdo rigides, un cuper desarrolio de pTo <:>
cedimientos tedricos de operncidn; une especificacibn muy detorminante de =
funcionos, debeures y responscbilidades, una imposicibn de pocos canales de
comunicacidén etco., que come una paradoja, on lugar de obtener cptimamenise -

lop objotivos principales de una organizacidn, los alcanzan con desperdicio,

o la utilicacidn do Bus Yocursess

Un problema importante er la mayoris de las organizaciones es que sus dirie

gentes dedican demasisdoe tiempo er la ejecucidn de actividades rutinariase.
Flcilmente piosden la vizibn de los objetivos y subjetives importantes, lo

yuo impide visualizar el futuro y se concreta s88lo a la operacidn nresente <:>
de esa organizacidn. Asi se desaprovechan oportunidades de expansidn, diwe-
vorsificacidn de sus productos, mayoves beneficios, etc., lo que provoca es

tancamienio o, més afin, desaparicidn.

GENLRALIDADES SOBRE PROYLCTOS

1) CARACTERISTICAS QUE DEBE TuNER UN CONJUNTO DE ACTIVIDAD
PARA SER MANEJADO COMQ PROYECTOo

A) Quo se realice una sola vez, esic ... excluye que, se haya reaiizade

con anterioridad, siempre y cuando, no seo haya convertido en rutina

rioo

B) Que tenga un principio y un fin perfectameante definidoo
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GZ Que vaya oncaminqdd a la obtenciban de un objotivo muy definido,

2) QUE S& DEBB ANALIZAR EN UN PROYECTO PARA ALCANZAR 5Y OBJETIVO EN FOIU

MA OPTIMA

’A) TIPO DEL PROYLCTO.

El tipo de proyecto obedoce o los diferentes criterios de clasili

*~ ¢~ cacidn que oo han consideradq Qntrg los cuales se anotun 10g Si--
‘.guianﬁoa;_qqquQiﬁey(ﬁo‘pue@Gn ?eforir a bptimigaciéﬁ de recursos,
solucidn do un problema, expansidn, aprovechagicnté de oportunidg
dOBgldﬁco)g du:§§§6n (lgrgo mediano o corto plazo}; prioridad = =
(importancia,)gapi@ez?; nivpl dontrn‘de 1la esfructura de la orga=

, nizac@&n en e} que 8¢ dosarrolla;& ¥y magniﬁﬁd del‘objetivo QUY wes

abarque (tbdc un objetivo, un subojetiv09 etGe)o
"Bl especificar claramente ol tipo de proyecto ayuda a:
a)y

)

d)

' De:orminar, las caracteristicas personales (perfiles) guo -

T proyectoe

Procisar idéneamente el objetive
Conocexr 0l nivel do la estructura de la organizacidn al -

que se estd trabajando el proyecto.
deoben poseer los integrantes del equipo que sjecutard el «

Precisar qué organizaciones extornas fungirdn como apoyos
técaicos en la Adminis{racidn del Proyecto,




14

e) Conocer loc cambios gue ganexard sl ,r0yucio GuULErXO ¥ = =
fuera de la organizacidn.

£) Definir las politices que reglomentarin al proyecios

3) B) MAGNITUD DBEL PROYECTO

Definir el tamaiio de proyeste es sunsmente importante por lo siguien
tes
a) Coancientlzorse ds cunl ¢o la capacidod administrativa do
1a organizacifn, para cumplir los objetivos que 56 Propo=e
Nnexo.
b) Conocer los exces0s 0 defectos de 1los recursos ituunoldgie

cos8,; humanos y materiales de la organizacidn.

c) Determinar log bensficics que s6 obtendrdn con la 6joCu===
cidn del proyecto.

d) Anticipar reacciones ya sean posiitivas o noegativas dol per
aonal que colaborard en el proyecto provocados por ia asifg
nncibn de respomsabilidades gue numentan su carga deo traba
joe

a) Crear o adaptar un sistema de apoyo administrativo con el
fin de efectuar el proyecto. (Subsistemas de contirol, re=-

planeacidn, incentivos, coordinacibn, etco)o

O
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ANALISIS TECNICO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES Y NECLSARIOS ?ARA w

" BL PROYECTO,

Se yeslizari un andlisis t8cnico concionzudo des

[ -
; b
[

a) Los recursos materialose

b) Los recurson humanos internos y do servicio externosc
c) Los recurses tecnoldgicosc

So deben considernr y wanejor con habilidad todas las rostriccio=

nes intornas y externas que afectarin a ose proyecto. Entre las -

-~
'

internas se pueden anotar los recursos de la propia organizadibn

como_ sons

t

" Loe materiales (dinero, maquinaria y materiales), los humanos, --

loo tecnolbgicoc y los do tiempo. ¢Los poses la qrganizaoi&n? Bl
no, 4Con qué cuenta? iPara cudndo? &C8émo lo va a lleﬁar a cabo?
¢ES muy nocesario que 5o realice ests proyecto? etgﬁ

Imtre lés-oxtor#as temémoa£ limitaciomea 'd@capitﬁals 9§tregaa Qe
disoflos, matariniaﬁ; ﬁﬁquinaug 0?093 pernisos, imepecdgehes N
otrap nie, qu? vén=@ rodundar en la época de torminﬁéi&n del pro

yecto, qus representard ahorro o exceso de recursos.




VERTAJAS DZ LA ADMINISYLACION POR PROTBCTOS

0,

3)

5)

6)

7)

Orienta al persopal hacia los objelivos que preicende alcanzar
la organizacibn de¢ acuerdo & su importancim y prioridads So =
cupone que Los proyeston se hon derivado deo los objetivos Ore

ganizacionnles.

Aoigna 2 un solo responsable la consecucidn de un objetivo; y
se ssepura su obitencibn, modiante un control muy estricto del

proyectos

Cstablece la medida o cuantificacidn del objetive que peraite

controlar periddicamente el avance del proyecie.

Permite el seguimionto de las actividades para supervisar el =
avance del proyscio en una fecha clave, que indique, la situa-

cidn del misno.

Al reforzar la planeacidn reduce el riesgo de realizar cambioe

fundamentales al proysctoo.

Se simplifican la coordinacibn y el comwrol del proyccic al «w

.

descentralizarse en unidades seporadas quo estén interrelacios

nadas y scon interdepondientes.

-d

(43N

Reduce los costos debido a que limita las actividades inespern

das que hay que llevar a cabo.



DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRAGION POR PROYECTOS

1) So deben tenor especificados muy claramente los objotives,; basaduvs

e T

en una muy buena visualizacidn del -future, y sus prioridades; asi =

como los criterios de evaluacibn para no eleglr un proyecto que nu

gea impoitantc o demasiado costos50.

2) Complica la administracidn de los recursos humanos ya que una porso

=, z
PR | v
4 El s

na puede trabajar sinnlténeamentc en' varios proyactose

: A

3)  Pucde roquerir un especialistn qud comtralice la coordimacidn y el
conirol de los proyectos, sucoediendo qie sdquiere gran responsabili
( )

I

dad y sutoridads

4) En los casos en que se contrate porsonal oxterno por servicios ospe

cializados para la implementacidn del proyecto se expevimenta un 8%

f

mento en ol costoo
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DEFIRICIONES DE PROVECLO

EX honual de Proyectos de lasg Naciomes Unidas lo defineg Come ol con
junto deo antscedentes quse permite ostimar las ventajas y dosventajas
cconbmicos de un pafs paro la preduceidn de desteruinados bienss 0 ==

BOTVICIOH

Salewbén ¥ Bdin dice yue YProyaecto™ ¢s le menor unidad ce actividad -
gue se puede plonezr, analizar y administrar aisladaments .

Sepun 1o Real Acadenmia, "Proyecto” es un conjunto de escritos, cllcu

los y dibujos que sc hacen para dar idea de dbamde se va a hager, cbe

5o na de ser y cuinto ha de constar uma obrao

Proyecto es um esfuerzo realizado una sola vez para alcanzae un 0bJe

tivo, esto no excluye, dentro del concepto de proyscto, al hecho ce

gue se haya realizado con anterioridad algin esfuerzc siempre y cuap

do ne se hayo convertide en rutinario.

Un proyecto generelmente se intugra de los siguicLtos elemeavoss

a) Besquejo del proyecto que se desea realizax, formado pors: =
chlculos, grificas y escritos, que musstren cémMo se Va & ==
realizar, lo que costard y las razones por las que se debew
rd efesctuar.

b) Exposicidn de las politicas y circunsiancias principeies ==

o



asta actividad,

19

que deben concurrir para lograr la realizsacidn de la obrao

¢

¢) Enumeracién do las .actividodes nocesarias para llovar a =

i

o

ofocto el proyeotooe. -.-- . .-

‘Bn ingenieria go dice quo un pro&acto es ¢l conjunto de cdlcue

los, copecificasiones dibajos que sirven para construlr un =
I & - A

apartato o un svistema. Bstn es una definicidn igualmonte VAL er

dae Sin embargo, el concopto do ingomicria de proyoctos debe =

soer mbs amplic y cabo iguslmento describir la ésencia nisma de

i

7




// \

& &= A AN T :
w4 E:\\i o ks i ;,f;z

[
%&
i

f— N N A 3 S
H !m Ry i 'i"‘b /\' 1 :
R AT B q%zh\ bap ‘}3 0 $ lea e % ;
Ld ;,‘ ;
ém ,‘2‘:"‘% f [ RS G S (/4\\” 2 a g eS i re Z-\‘ - .""?‘j
) W 3 o
é oS o QL‘&V’ ‘Q:d \J P Lw <3/
/ ; /

%,
%
:i
n';‘
*
!
%
{
H
[l et Tt P S
g Ch emms a . :
= poIS e i "'.ﬁ:',:"g =2 !
v’c‘au &w\\i\ﬂk.lii e ;
PR i
I o~ e’
b PR
g-mm‘ Pt LW, J
¥
/.f
P

EASICAMENTE UN PROCESO DE SOLUCION DE,PROBLEMAS PRODUCTO DE
SITUACIONES ATCALES,




£

CASO PRACTICC

COUPANTA DE PLODUCTOS PLASTLCOS POBLANA Y REGI ORONTATIA ) S0 fo

Lo Compaiifa de Plisticos do Puebla, S.A." ez una organizacidn queo posec una
adminictracidn suwanente conservadorao

"L Compniifn de Productos Plésticos y Derivudos do Honbewwey, H. &%, o difg
voncin do in poblana, mucstra urs adniniséracién totalwente opucsic n la an
tarior basado, en cambios e iwnovacianes. Nola cowmpaifiia secusita rocassos -
fivanviervs para dessrrollar suc nuevas lineas d¢ productos. Como uaa Suen~

¢ de capital, han considerads ia fuerbn. Propussta qus fue aceplada por in

"Compuiitin do Pléstices de Puebla, So A" o

La uucva organizocibén denominada YCompaiifia de Productos Plisticos Powblana y
Kogiomontansa, Seheo" , nombrd a sus dirigontes de la aiguiente forms (en ol -
.4

cundre de abnjo 66 muestran también: los corgos y las compafifas & las que «w-

sertonscian)s

A LCRALLI SRS,

Nombre del Compaiifa a la Pucsto que Puccto
dirigente que pertenocian ocuptba asignado
Alborto Hornﬁnde% Compan:a de Produc Presidente Prosidents

tos Plisticos y Dm
rivados de Monteee
ey S5o As

Jaimo Contreras Compniifa do Produe Vice Preslidente Vico Vron
tos Plésticos y Do Ejecutivo ta jecund
rivados de Hontowe
reye Lo Ao

- 1
T YAl
$ivy

Alfonno Rodriguez  Compafiia do Plénti Pregidente Presideanco Jdok
cos de Puobla - Conaaio do il

sminisdrasidi,
Anbunio Floroeos Conpaiia de Plﬁst}J Vice Presidente Vien Presidon-

~ns de¢ Puebly Financiero he y Conbraloe



inmediatamenle aparecisron problemas ¥y friccionss. Bl priscipal problema =
fuos el choque de las dos politicae finsncierace

Cuando Rodriguez se retirbd el forcejeo alcanzd un punto crucial: Albterto =
Hernindez pasd a ocupar ol pusste de presidente del Consejo; éste spoyaba

a Joime Contreras, vera substituirlo cono presidente mientras que Alfoaso

Rodriguez impulsnsba a Antonio Flores. Al final de esta contionda quedd co-
mo presidente Antonic Flores. Renuncibd Jaime Contreras, y Alberto Hernfne-

dez amenazaba ¢on dejar también ia compafilas

£l puovo preaidenic¢, entre otras, dobia alcanzar las siguientes motas: (Sim

destruir las tradiciones de ninguns de las dos organizaciones.)

re Mantener el nivel de utilidades de la firma.

2am Mantener su crecimiento.

3o Mantener su diversificacidne.

b Centralizar los servicios administratives; en espscinl, el countro ds
computacida.

Sea’ Integrar la politica y las funcicnes financieraso

6o Iniciar las operaciomnes productivas en la nueva planta en Guadalajax: -

V) Lanzar al mercado una nueva linea de producitoss

SE PREGUNTA:

lo= $Como podria alcanzar Antonioc Flores estos objetivos?
2o ¢Qué tipo de planes deberia preparar?
Tle ¢En que casos cree usted que seria aconscjable aplicar la admiuistoo~

cibén por proyectos y em cualee la adminisiracidn por objotives?

O
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U\ ADMINI%RACION COMO PROCESO *

w . S .

Para principiar, se presentarin prcguntas pcrtmcntes, tales. como
,uml ¢s la actividad o actividades vspccnhcas que cjecuta un chcmcp
;qué nnpoxlancm tiecnen esas actividades en' los asuntos hum'mos’, cqué
es lo comiin respecto al trabajo achmmsn.m\o de un gerente de pro-
duccion, un gerente de ventas, cl dircitor de un plale cducativo, cl
«dministrador-de un hospital y ¢l comandante de un escuadrén e, una
unidad de Ja fuerza aérea?, ;qué conviccionces, acmudLs Y. formm de
pensamiento estin comprendidas en la secuela del proceso adminis-
trative? ‘ SN . S

.

3

FASES FUNDAMENTALES DE LA ADMINISTRACION

: Supdngasc un gerente y un grupo de empleados. Lo primero que
debe- decidirse es sobre los ochmos que deban alcanzasrsc. Tales obje-
tivos identifican las metas fmdas en cl nivel superior, pero por lo gene-
ral sc espera que el gerente aclare y amplifique tales metas.para trabajar
con ¢l grupc. Y casi sicmpre; cn los: niveles: admmxstramos inferiorcs,
fa dcicnmmcnon de los - -objctives estd a cargo- clcl gcrcntc - ,5, .

. Con los objetivos en mente, ¢l gerente clctcxmma cl tnb’x}o que
debe ejecutar el:grupo para smsfaccn ta le ob)euves Tanto cl ObJC-
tivo como el trabajo resultante que se-requicre,- purdc suponcxsc que
es de cualquicr tipo geacral; asi, la derivacién, lo que.hace el eéiciite,
serd fundamental y de aphcacnon universal.. Bl trabajo_ del gérente es
ver que sc haga ol lldb'le nccesario mediante los LSfUC!/Ob dL los micm-
bros del grupo. Mas adin, cl gerente debe determinar., cuando Y. dondc
debe hacerse cl trabajo necesaiio mediante los esfuerzos de los com-

i

'I‘omadn de la obra de George R. Terry, Principios de admumrmadn 7% ed..
Pdmm:\l Continental, S. A México, 1975, pags. 161 a 168,

: N .t

45

TR 0 dc  “Planeacidn escolar y :[‘ornulac:ldn de promac vos" de
Ag;x\f' cto Block y- Josd Antonio Asnil ar, Tditorial Trill: ne, Néxico,
1977, ' '




46 Cap 1 Adminutracdién v nlonouaciin

poncntes y la forma de fograrlo. En escocia, se traza un plan o un
modelo integrado y predetermunado de las actividades futuras. Tisio
requiere aptitnid para prever, observar en conjunto, ver intencionada-
mente haaa adelagto. Un sintesis, es necesaria la plancacion. fista es
i fase fundanientad de la adiministracidn. ‘

Habiendo sido determmada la diveccidon, curso y forma de la
accitn, el sowente pase ey distribuir o sefalar las necesarias activi-
dades componentes entre los miembios del grupo, para lograr ¢l tra-
bhajo fata dwaibuciong hecha por cl gerente, estd guada tomando
9 comsideracion ensas tales como la naturaicra de las sctividades
cmponentes; los individuos que integran ¢l grupo y las instalaciones
facas de gue se dispone. Estas actividades componentes se agrupan
voasteiian de manera gue se realicen con un minimo de gasto o con cl
nuinimo de satisfaccidn del empleado en su trabajo, o de acuerdo con
Adudin otro esluerzo que valga la pena. Si el grupo es deficiente, ya
sea en namiero o en calidad de miembros administratives, se pone el
remedho. Cada wne de los micinbros asignados a una actividad compo-
nente s¢ enfrenta con la situacién de su relaciéon respecto al grupe
v con aquella de su grupo hacia otros grupos de ia empresa. Son
tipicas las preguntas de quién decide qué y cudndo. Este trabajo de
seialamicnto de tarcas y de establecimiento y mantenimiento de rela-
ciones por parte del gerente se conoce como organizacion. Puede con-
siderarse que el plan formulado por ¢l gerente adquirié significacion
para cada miembro del grupo. La organizacién es una fase fundamen-
tal de la administracién.

Para llevar a cabo {isicamente las actividades resultantes de los
pasos de plancacién y organizacién, es indispensable que el gerente
tome medidas que inicien y contintien las acciones, por ¢l tiempo que
sca nceesario, para que los micmbros del grupo cumplan Ja tarca. Las
medidas scleccionadas dependerdn de los miembros particulares del
grupo, de la actividad componente que deba ejecutarse y del criterie
del gerente. Entre las medidas més comunes utilizadas por ¢l gerente
para poner al grupo en accién sc contaran la jefatura, la comunica-
cion, ¢l desarrollo de gerentes, la instruccién y la compensacién. A
este trabajo sc le denomina ejecucion. Esta es una fase fundamental
de Ta administracién. La palabra ¢jccutar significa poner en accion,
por lo que su cmpleo cs apropiado para la fase administrativa que se
refiere al suministro dec fuerza estimulante al grupo.

Los gerentes han encontrado siempre convenicnte “‘comprobar” o

“continuar” lo que se cstd haciendo, con ¢l fin de cerciorarse de que
csta progresando satisfactoriamente el trabajo de otros bacia el obje-
tivo predeterminado. El establecimiento de un plar sdlidy, la distribu-

0o
o
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v

cxén de las actmdadcs componcntcs requcridas por este plan y la
byena actuacién de cada micmbro no aseguran que la empresa. scrd
iin éxito. I ‘ueden. pwscntdrsc discrcpancias imponderables y malas in-
.wprv AClOlICS, asi: como- obstéculos - mcsp(‘mdos. Tales contingencias
dehent reconocerse rdI)lddm(‘nt(‘ por cl gerente,’ de- manera. que_pucdan.
mm.u sc' acciones correctivas. S¢ buscan rcspucstm para las preguntas:
;cudne bicn debe hacerse ¢l trabdjo. y ¢cuin bicn.se estd haciendo?
lst.l funcidn del gerente, constltuyc cl control; también ¢s una fun-
cion fundamcntnl de Ia; ‘gerencia. El funcxommxcnto rcal, por lo gene-
eal, so- évalfia compar ando lo logrado ¢on un. cstandaf o con una linca
base de. referencia plcd('tummnda. La’ accidn correctiva podria abar-
car uno o, toclos los aspectos det: allados a- continuacién: cambio de los
medios de actuacién de uno o mis dc’ los micmbros dcl grupo, redis-
tribucién’ de las, obligaciones componentes, ajuste de las ‘autoridadcs
(lclcgndas, ‘alteracién del p‘an del- gcrcme v modnfxcacxcn de los ob-
]CUVOS. . CoT

{
,

EL PROCESQ ADMINISTRATIVO

Las fascs o funciones fundamentales de la~ administracién (pla-
neacidn, organizacion, ejecucion y conirol o vigilancia) constituyen
cl proccso admlmsnatwo y son los medios. por los cuales administra un.
gerentc. 'Son también las sciialcs . -que- chstmqucn a un chc de -otro que
no lo es. .

2

Se¢ puede presentar un resumen de cstas f'\sns fund'xmentalcs de

" la administracién como:

a) [;Ian(‘au(m, para determinar los objctwos y los cursos. de accion -

que d( ban’ tomarse Ca e

D) orqanuacwn “para’ distribuir cl tmlmjo cntxc cl gxupo v pma
cstablecer y 1ccon( cer Ja autor xdad nccc%ana . .

AR

¢) la e]ecuczon por-los. mxcmbros del grupo para quc lieven-a cabo
~ sus tareas con entusiasmo, y - " ~

d)\ control de las actmdadcs para conformmlas con’ los plancs.

Estos conceptos sc muestran en el cuadro 1, de la pagma 26.
INTERRELACIONES ENTRE FASES ’

En-la préictica, estas fases o funciones fundamentales estin entre-
lazadas e interrelacionadas; la ejecucion de una funcién no cesa por
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completo antes de que se icie a siguiente; y normalmente no se ilevan
a cabo en una sceuencia particular, sino coulo jo parczca requerir la
sttuacton que se osté considerando. ¥an el establectiniento de una nueva
cmpresa, probablemente ¢l orden de las funciones sca como el que
se ha delineado en esta disensidn, pero para una empresa en marcha,
un gerente pacde desempenar, por cjemiplo. ¢l control en un momenio
dado, posterioimente la ejecucién y lucgo la plancacion.
{

La sccuencia debe adaptarse al objetivo especifico o al proyecio
en particular. Tipicamenre, un gerente eostd comprometido con mu-
chos objetives v puede encontrarse con cada uuo en diferentes ctapas
del prioceso, Para ol lego, csto puede dar la impresién de una falta de
orden o de incfictencia, en tanto quc en realidad el gerente pucde
estar actuando de acuerde con un plan determinado. A la larga, por
lo acneral ¢l énfasis se coloca mds en determinadas fases cue en otras,
dependiendo de la situacion en particular. Asimismo, debe observarse
que alyunas fases deben ejecutarse antes que otras s¢ pongan en accién
La cjccucién efectiva, por cjemplo, requiere que las personas tengan
actividades senaladas en concordancia con sus contribuciones espera-
das para ¢l objetivo predeterminado. En igual forma, no se puede cjer-
cer ¢l control cn el vacio; debe haber algo a controlar.

En realidad, la plancacién esta mmplicita en el trabajo de organi-
zacion, cjccucion y control. In 1gual forma, los elementos de la orga-
nizacion se emplean en la plancacion, cjecucién y control. Cada fase
fundamental de la administracion afecta a las otras y todas ecstan
intimamente relacionadas para formar el proceso administrativo.

La figura 1.1 ilustra ¢l ambito dc cada una de las fases funda-
mentales cn cada nivel administrativo. Obsérvese que en iodos los
niveles todos los gerentes ejecutan las cuatro fases administratives
Existe la tendencia, hablando en términos generales, de que la pla-
neacién y la organizacién tengan mas importancia en el maximo nivel
administrative, y que la ¢jecucién y ¢l control tengan relativamente

mayor importancia cn los niveles administrativos inferiores,
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CEFINICION DE ADMINISTRACION

Reiterande, y por conveniencin incluinos ahora la definicion de
administracion, neando el enfoque det proceso administrative 1o i tles-

crito: adnministracién ¢s un proceso diwstinto, compuesto por planca-

cion, erganizacion, cjccucion y conlral, que se ejocuta para deicrminar
y satisfacer los vbjetivos mediante ol uso de gente y recursos.



Cimdro ]

. LA ) . Fases fundamentalcs .
. m . iPregunias T déla administracién Resultado
FEAR I T . = - S
¢ Qué es o que s¢ necesita? | ’ N ) N ] . ,
¢ Quet cursos de accién des U J Objetivos, “politicas, proce-
N - | Plancacién - ! e, BRI
ben  adoptaase, . ¢omo -y . . dimientos y métodes
cuindo deben seguirse?
U S 'I‘:“-l‘}l > Sy N - . -
¢ Cudndo deben tencr lugar . Divisién del trabajo, distris
las'acciones y quicn debe | - Organizacidn ‘bucién del wabajo y de-

hacer ese trabajo? |

. o R

legacién de autoridad

f
2

¢ Por, qqué y como ejeciitan
sus tareas los mieminos
uno? - -
de grupo? |

“ -

Ejecucién

Jefatura, comunicacién ¢
" .incentivos ' ’

ER—

1

¢Estin  slendo . cjecutadas

b i

.

v . « s
k4 -

las  acciones . —cudndo, C ¢ l Informes, _.comparaciones,
. X ontro) - s T
dénde vy, como— .de| , . €Ostos y presupuestos”
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-
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CUADRO 2

Actividudes imporiantes de cada fase fundameniol de lo administrad i =
Planeacidn Organizacion Ejecucidn Control

1. Aclarar, ampliar y determmaar{ 1. Subdividir el trabajo en obh-} 1. Comunicar y explicar los ob-{ 1. Comparar los  resultados
los objetivos gaciones operalivas jetivos a los subordinados con los planes en gcncrﬁl

2. Previsién 2. Establecer los deberes opera-|2. Dirigir las acciones 2. Evaluar los resuitados con

tivos de cada persona que : tra las metas y estArdares |
interviene.

3. Establecer condiciones y supo-| 3 Establecer iineas de autoridad ! 3. Guiar a los subordinados para| 3. Idear medios efectivos para
siciones bajo las cuales deba y dreas de responsabilidad que cumplan con las normnas la medicién de las opera-
hacerse el trabajo de funcionamiento ciones

4. Seleccionar e indicar las ta-] 4. Definir los requisitos de cada | 4. Desarrollar a los subordinados| 4. Hacer que los mcdios de
reas para el logro de los ob- puesto para responsabilidades futuras medicién sean conocidos
jetivos

5. Establecer un plan de logros{ 5. Seleccionar y colocar al indi-}5. Mantener informacién actina-} 3. Obtener datos detailad

viduo en el puesto adecuado lizada de las accione en formds que ruest xcnI
comparaciones y variacio-!
nes 5
6. Establecer politicas 6. Delegar la debida autciidad | 6. Est'mular al persornal 6. Sugerir acclone: coirecti-
en cada miembro de la admi- . vas, st son necesarias
nistracién .

7. Planear estind res y m’:todos 7. Proporcionar al personal ins-{7. Recompensar y reconocer ell 7. Informar de las interpreta.
para cumplirfos talaciones y otros recursos " trabajo bien lLieche ciones a los responsables

8. Anticipar los posibles proble-} 8. Revisar la organizacién a laid Revisar la sjecucién a la luz| 8. Ajustar el plan 2 Ia tuz 1
mas fvtares fuz de los resu’tados del con-| = de los resultados del control los resuliadas del contra!

trol
SO S ")
Modificrdn por 1nEa, consultores en edur 1;*’," de la cLra de George T Terry, Principios de adminitracdr 7> ed, Eduonal Continens
t2f, £ A, México, 1975
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2,2.4 DIFERENTES CRITE

RIOS DE EVALUACION DE ALTEZNATIV,
RENDIMIENTO Y RENTAZBILIDAD DZ LA INVER3IICN
Balance gerneral d=21 Métado
Método Descripcién Ventajas Desventajas
Breve
Plazo de re- Se calcula dividien . Uso amplio co- A pesar de que

cuperacidn

do el importe de

la inversidn origi

nal entre la utili-

dad o-ahorros des

pués de impuesto-;. .

mo una técnica
ripida para eva
luar la inver-
sién de capital,
D4 unaz medida
del plazo-duran
te el cual la in-'.
versién estard
queta a riesgo :
asi como el pla .

3
zo que el capi= 7.
tal esta¢a com -~
o
prometldo. .

e

no mide rendi-
mientos de in-
versién se uti-
liza muy fre-
cuentemenu\..
~Implica que las
inversiones con
pla’o de recups
racién mis co
to son supsric
res, ignorando
todbs los insu-
mos de efecti-
_ve suoseCue
tes al plazo d
recuperaciép.
. No diferencia
_entre distin-
tos compo=ta
mientos d=
utilidades con
respecto al
tiemipo,

g ®

' "l

D& cierta idea del
riesgo. Debe §on-
siderarse comoiuna
herramienta suple-
me”ta ia, para'la
eva;uac*or* de ranta
b111dad de inversio-
nes; mis no como
una. herramienta
dnica.

b
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2. EVALUACION ESTRATEGICA Y FINANCIERA DE PROYECTOS

INDICE

Margen de utilidad

Rendimiento

Costo de oportunidad

Pluro de recuperacidn

Indice de rentabilidad (valor presente)
Tasa de rendimiento intermo

Método del valor presente neto

‘edcs.



Método

Margen de
utilidad.,

Descripcidn
Breve

Es un porcentaje
que normalmente
se calcula divi-
diendo la utilidad
después de im-
puestos entre las
ventas,

O

—_— ""\7‘77"

ERIOS D= ZVALTUA

NTO Y REN TAB ‘

Balance generz
Ventajas'

No micde el
rendimiento de
la inversidn

. Es muy itil pa .
ra comparar
utilidades de

diferentes di- porgue izmora
visiones. el movimiento
. Identifica la del capital,
“influencia de « No.permite
;los costos £1 compaLD: pa=
tjos en el cos ra propSsitos
to de venta de evaluzzidn

entre diferen-
tes clases de
volumen. negocios, ya
T que no distin-
gue en a

cuando hay
cambios en

>
P
-

La. g ma
genes cuyas

magnitudes

son disimbo-
las y que pue
den conside-
rarse norma
les, cuando

se comparan
dos tipos di-
feren Fs
negocios

AN

.
de

Posibilidacdes de
Aplicacidn

Importante h
ta pz2
-de: precios,! presupues
tos, evaluacidn de ac-
tuacién y control de
operaciones..
Extensamente usado

en andlisis de invera=-
siones para comparar
compafiias en la deman
da industrial y para
analizar cambios en
las tendencias de mo-
vimiento de las utilids
des.

erramien
ra administracidn




METODO DE MARGEN DE UTILIDAD
EJEMPLO
PRORBRLEMA:

mvoersion inicial $18,000
Ventas $20,000

tilidad neta $ 2,000

SCnél es el margen de utilidad?

SOLUCION:

MugUi_ - 2,000 10%

*y 20,000

[ R

Mu Margen de utilidad
< Ui Utilidad contable

Vv Ventas o ingresos netos

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



~

. "METODO DE RENDIMIENTO

PROBLEMA;

Inversién inicial $18,000,00

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

¢ Cudl es el rendimiento de la inversibén?

Rl & Ua
=1
RI - Rendimiento de 1a im}ersiér‘l: E
Ua Utilidad anual
I Monto de la inversién

RI . 5,600 _ 31%
~18,000 .




2.22 DIFZRTITI3 CRITZAIDS DI ZVALTUACION DI ALTIAJATIVAS 3C=E:2
RENDIMIZNTO 7 RILITABILIZAD DI L4 DIVIRZICON
Balarcs general del 20
Descripcidn Ventajas Desvenizjas Posibilidades 2
Breve Aplicaciin
Es un porcentajs genesral D4 una medida de los Tiene zplicacidn li- Estd limitaco a z-
mente obtenido: di vi aspecics de rentabill mitada, Iz altamen lisis de inversic-
diendo las utilidades dad de los valores co tz sensible al tlem- nes de las cuzlesz
de una inversion anuaI merciales., D& uns po, va que log valo- se anticipa una
(durante la vida Gtil de medida indirecta dal res del mercado flug utilidad fija, Usa-
la inversidn),entre su riesgo v,q. mlent as tuan constdn'. emente, do extensamente
valor en el mercado 0 mayor es el rendimien No m**’s lirectamen= por companias,
su costo, to en perspectiva, es te cuan pra: eg;da es inversionistas
mayor el riesgo que t& la inversidn, institucionaies
el mercado le atribuys bancos, =tc. en
a la inversidn, el anélisis com-

parativo de valo-
res comesarciales,



viétodo

Sosto de
sportunidad

S , Balance geheral del Método =
Descripcidn e Ventajas L Desventajas ~ Posibilidad=s dz
Breve ' ;! Aplicacién
E Gz los costos de al- . Aprcvechamientc . Falta de informacién ", Un'métod o adecuado
emativas predetermina- més lucrativo en a inseguridad =ed el - parag evaluar el costo
da., cuam:o 16s recursos- la;seleccfé‘n de fituco, El sisrema - de las decisiones ba-
son escEsos. B5ien’ ese. .+ alternativas de: contable normal no sadas en faciores due
momento no existén al= - © tiémpo, empleo ’ refleja la mayzria - no son preponderante-
ternativas para selec+ - ~ de recursos ocig de los costics de - mente econdmicos {(po-
cionar, la'organizacién . s¢s; decisiones oportunidad. . liticos, culturdles, etc,)
no estd incurriends &n ejecutivas, etc, » L0s cosios de opor -
un costo de este tipG. : S - wrnidad-varfan con
el tiemipo v de de- o
cisidn a decisidn -
> dependiendo de los’ ’ "
o - factores ds los re
- ! : cu}sosfimpli‘c‘ado " -
- S \ 7. Esté 'Iﬁfimdzﬂ'e ;

‘ : S \ P l?gad= con lo a g_
- 2 ifier, ‘debido a que,
. " ' : - aliratar de aprove

L ‘ ‘Charuna alternati-

va-prasente, p;er
. de"de vista el apro
vethamientd da una

. meior en el.futuro,
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METODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD

PROBLEMA:
Un despiicho de consultores ha terminado una consultorfa y debe elegir

entre dos alternativas, que constituyen dos nuevas consultorfas,

FORMULA CozUe - Un

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

CO Costo de oportunidad,

DATOS
CONSULTORIA ‘'R" CONSULTORIA 'S"

l,- Ingresos: Cuotas de

Consulta $ 20,000, 00 $ 25,000,060
2,.- Costos: Salarios de

Consultores 10,000.00 12,500, 00
3.~ Salarios de secretarias 3,000,00 3,500, 00
4, = Papelerfa 2,000,00 4,000,00
5.~ Gastos de Representacién 1,000,00 500. 00
6.~ Varios 100, 00 200,00
7.~ Total 16,100, 00 20,700,00
8, - Utilidad neta (sin incluir cos

tos de oportunidad y costos

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

10.- Utilidad (Pérdida) de
Decisibén ; (400, 00) 400, 6O



, METODO DE PLAZO DE RECUPLRACION

PROBLEMA, * - SR
Inversién inicial $1£§;000.00° o ’ ‘

IRt R

Utilidad néla final de cada utio'de 1os;5 afios de $5,600. 00

¢ Cuiil es el pericdo de recuperacién?

. "FORMULA - PRaI1 /"~ ‘
I :
NOTACION'- . ' n T T
T e N e, N

PR * ’plazo de recuperaciébn’
1 monto .de la inversién S

Ui utilidad neta /contable‘b flujo de ef'ei;tivo {entradas)

:; 3,2 afios
LY 5600 .




Método

Tana de rendimiento
irilerno,

2.2¢ DIFERENTZIS CRI
RENDIMI

Descripcién .
Breve

Es la tasa de rendi--
miento en la cual las
utilidades, més el va
lor de la depreciacién
¥ obsolescencia des-
pués de descontar los
impuestos; igualan la
inversién inicial (o
el valor presente de
las inversiones ac-
tuales y subsecuen-
tes).

TERIOS DE EVALUATION DE A

ENTOS Y RENTABILIDAD DE LA QI"."E?.‘SID}I

Balance general del M

Tantajas

Un-método comple-
to para analizar la
factibilidad econd-
mica de diferentes
preyectos, Toma
en cuenta las va-
riaciones de las
utilidades de di-
ferentes provecwos
Vv SU comporiamia,
to con respacto 4

PR
.- 1

zarse para ':‘:e-pta:
o rechazar provec-
tos asi como para
calificarlos de .
acuerdo & tacas de
rendimiento intemo
previamente esta-
blecidas,

(]

odo

Desventajas

Supone que el flujo
de efectivos de un
proyecto serd inver
tido de tal modo,
gue continde ganan
"do lz tasa d= rendi
rmiento calculads.
Relativamen:e di-
ficil d= calcular,
nec eg el mejor mé-
todo para evaluar
cos altemativas
que son mutuamen
te excluyentes;

ya jue siempre fa
vorece al de la ta
sa mas alta.

o z px -
de los diferentes
2w 3 -
m&todos parz aeva-
. - =3¢ -~
lear sltematicas
e e A
L) - - == 2 Awrlae -
PRRDIT A
iz sodn Ze Lo
oo zrgionss
T crma ensloe -
- - &
s e CC
o r3
e o L
s ] Lian -
- - - - -
[ I £33
pr;‘_: - . 25 -
'A.

del valor presente
es preferible,



MIZT'CDO DE TASA DIE RENDIMIENTO INTERNO
O TASA DE RECUPERACION - EJEMPLO

DATOS:

Tnversidn inicinl-$18, 000

Plujo anuad al final de cada uno de 5 afios dc $b 600
¢ Cuidl en la taga de rendimiento interno ?

NOTACION:

A; = TFluyjo de efer“hvo del periodo

i Periode
r . Tasa do 1endimicnto
SOLUCION:
n
RI = A.l L == 0
(1 )t
iro

18:000 5600 © 5600 - 5600 ~5606 5609
T (02 (i) (1t (ke)®

Tasa de Flujo anual,

rendimiento de efectivio ‘Jalor presente
16% 3,2743 5, 600 $18, 335,08
18% - 3.1272 5,600 17,512, 32

r‘-‘-léu 80/0




CALCULO DEL VALOR PRESENTE

FORMULA VP » 1
RATPRELL
(]."l?"}\)
NOTACION:

VP & Valor presente

K ® Tasa de descuento
n g namero de periodos
EJEMPLO:

Determine el valor presente de $1 que se recibird dentro de 2 ajios,

SOLUCION:

VP 1 = 1 5 .82645
(1r0.10) 1,21



M &todo

ndice de rentabilidad
(Valor presente)

,mi’.ento interno, Para
-obtener el indice de

2.25 DIFERENTES CRITZ

RIOS DE

O

EVALUACION DE ALTZIRNATIVAS 30!

v

i

DT

v

wl

tr

RENDIMIENTC Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcién

Breve

Es una variacién al mé-
todo de tasa de rendi-

rentabilidad més lu-
crativo se calculs el

valor presente de las -~

utilidades futuras, a.
_una tasa de interés .
igual al costo antici
‘pado de capltal de la
inversién, El valor
presente de estas uti
lidades descontadas, -
es dividido entre la
inversidn inicial,

Balance general del M2touo

Ventajas

Mide el valor total
del poder de Iz in-
versidén para gene-
rar utilidades, Pro
vee un indice de
rentabilidad gque
puede usarse para
llevar a cabo in~
versiones espe--
cialmente, cuando
los proyectos son-
mutusmente excly
ventes o proyectos
que difieren en su
vida Gtil: Puede
ser més deseable
seleccionar una in
versibn s més|lar-
go plazo, aunque
posea una tasa de

rendimientoc menor.

Desventajas

No midela tasza de
rendimientec, pero
ésta puedsa ser cal
culada mediante el
método de tasa de
rendimiento mtemo.

Posibilidades
de Aplicacidn

2

, Un métedo muy

adecuado, el

"cual puede ser

utilizado en con
junto con el mg

~ todo de la tass

de rendimiento

" intemo, en la

evaluacidn de

'_ factibilidades
*de proyectos

de inversidn fu
turos.




INDICE DE RENTABILIDAD

IR = VPe
o=y "
VPs

IR indiao de rentabilidad
VPe valor presente de los {lujos de efectivo ntradas)

VPs valor presente de los flujos de electivo (salidas)

IR :g_ VPe
VPs

IRz 21,228,48 1,18
18,000, 00

Criterio de aceptacidn:

El fndice es aceptable si es igual o superiora 1,



METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

n
VN = &£ A
izo  (1+K)*

Posible criterio de aceptacidn:

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

2) es inferior a'O, se rechaza

VPN valor presente neto

K = tasa de descuento requerida

=

flujo de efectivo para el peliriodo i
(entrada o salida)

i = perfodo







PROBLEMA:

METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

EJEMPLO

Se desea una tasa de descuento minima del 10%

Inversién inicial es de $18,000

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

3OLUGION:

n
VPN i »
i=o

VPN= -18,000+5600 X 5600

—a__ Al e
e

7

N
N

(14 k)

,%,,5600 3,‘3_5600 45\5600 ag,_

(1.10) - (1.10\)‘@(1\.1'0), (1,10)

- —18‘,000’«&"21,228648: §3,228,{48

‘_v‘PN

Al

’f 'i'.g‘

:valor presente neto
tasa de descuento regquerida
flujo de efectivo para el periodo i

periodo

V.10

{entrada o salida)




FORMUIAS
DE LOS
DIFERENTESK
CRITERIOS
DE
CYALUACION

METODO <

VAILOR
PRESENTE
NETO

COSTO DE
OPORTUNIDAD

MARGEN DE
UTH.IDAD

TASA DE
RENDIMIENTO
INTERNO

RENDIMIENTO
DE LA <
INVERSION

Ve

PLAZO DE ¢
RECUPERACION

3l Siempre y
cuando la uti—
lidad anual seg

consionie.

. n
e ST LA O
VPN =5 (IHK)
CO=Uern
. U
Mum“i/—e-—

0

n A i
% [(H—rf)‘]“

PR=
HeY

NOTACION.

VPN=Valor presente

K=Tasa de descuento requerido.
Ai=Flujo de efectivo del periodu.
i=Periodo

CO=Costo de oportuniaad.
Uo=Utilidad de la alternciiva
que se elige.

tilidad de la alternativa.
que no se elige.

V =Ventas totales. O
r=Tasa de rendimiento
Ua=Utilidad anual.

T =Monto de la inversion
Ui=Utilidad neta contable

Up=



EJI.RCICIO PARA APLICAR LAS TECNICAS DE EVALUACION DEL
' RENDIMIENTO DE LAS INVERSIONES

Ty
La.cvaluacién financiera de las inversiones tiene por finalidad determinar
cual es la-inversibén mas rc;ntable. B

Fvalte los siguientes proyectos empleando los tres siguientes métodos

de evaluacion:

I Plazo de recuperacidn

11 Tasa de Trecuperacii(')lrn \

111 Valor r.;resentev, R ) B

PROYECTO INVERSION ; EFBCTIVO POR OBTENER

INICIAL ANO 17 ANO 2° - ANO 3

A $1;000 ﬂ | . -1'.0:09,f<‘ R
B ) 1,000  s00 so0 500
c 1,000 106;‘ 356@) ! _1',5{00 )
D 1,000 1,000 100 100
» 15860 - 700 300 500
F o 1,000 800 803 400

Se supone una tasa de descuento requerida del 4%.




TABLE A-2 .
Present value of one dollar per year. n years et ¢33

Year 1% 12% 13% 14% 15% 16% 17% 18% 199 20°

75 Year

1 0.9009 0 8929 . Q.8350 08772 0 8495 0.8621 083547 0.8475 03423 03333 i

2 1.7125 1 4901 1.6681 1 86447 1.8257 1.6052 1.5852 *1.55854 1 5455 1.52728 2

3 2.4437 2 4018 2.34612 23215 2.2832 12,2459 2 2094 2.1743 21399 2.1055 3

4 3.1024 3.0373 29745 29137 . 2.8550 2.7982 27432 2.4701 2.633% 2 5837 4

5 3.6959 3.6048 3.5172 3433 3.3522 3.2743 3.1993 3.1272 30575 2 7906 5

6 4.2305 4.1114 399748 3.8237 3.7845 3.64847 3 5892 34976 J 4095 3 3255 6

7 4.7122 4.5438 44226 . 4.2953 4 1604 4.0384 3 9224 38115 3.7057 3 4C45 7

8 5.148 4 9676 47988 4.6239 A4.4873 4 3436 42072 40776 3 9544 3.8372 §

-] 5.5370 x 523282 51317 49484 47716 4.6065 4.4506 4.3030 4,1633 40310 g

10 5.8892. 5 6502 54252 5.2181 5.0188 4.8332 4 6586 4.4941 4.3389 4.1925 10
! 6.2065 5.9377 5.6889 54527 5 2337 50286 4 8384 4 8560 4.4855 4.3271 it
12 6.4924 8.1944 59174 § 8403 5 4204 5.1971 4,9334 47932 46105 4 4392 12
1.3 6.7499 & 42135 61218 58424 55831 53423 51183 4 5095 4 7147 4.5327 12
14 6.9819 6.5282 6 3025 & 0021 5.7245 5 4575 2273 5 ¢G8Y 4 8G23 4 461046 . 14
%5 7.1909 43109 . 6.4624 6.1422 5.8474 5 5755 53242 Z 096 48759 4 6753 15
16 7 3792 & 9740 & 6039 6 2651 5,9542 5 8683 5.4053 51624 4 9377 4.7255 1&
17 7.5488 T 1194 & 7291 & 3729 60472 5 7487 5.47454 52223 4 FER7 4,7745 7
11 7.7016 « 72497 6 8399 6 4674 61230 53178 5.5313%9 52732 50313 48122 i8
19 7 8393 7.3658 6 9380 &.5504 6.1682 58775 5 5845 53162 50700 4.81435 ie
29 7 ?633 7 4594 7 0248 6 6731 & 2593 5.9288 56273 5.3527 53,1009 4 8595 20
2i 3.0751% 7.5620 7.1016 G 4370 8.3725 39731 5.8448 5.3837 g.1248 4 8712 21
23 8 1757 7.6448 7.1495 8.7429 6.3537 60113 5 48964 5.409¢9 8.1480 4 9024 22
23 3 2664 77184 - 7 2297 4.7721 46 3938 & 0442 57234 5.4321 51648 4 9245 23
34 8 3481 7 7843 7.2829 & 83151 6.4338 &0726 5 7445 5.4509 5.1822 4 937% 24
25 gANn7? , 7 8431 7 3300 68729 ¢ 6 464} 6 0971 5.74682 3.4669 EREZ1 4 9474 25

Fuente:

I’izw_;}nciaf%nagement and Policy, James C. Van Horne, Prentice Hall, Tno,
T_TG o § J(.)

aput

174y
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1A I\DHINJ JSTRACTON POR OBJETIVOS.Y RESULTADOS *

Las idcas expuestas en este capitulo sobre
participacion y compromlno han impulsado la popularidad
de lo qno’ﬂuol llamdrsc «admlnlstraciénrpor objetavos

o "administracibn por resultados Yy que en esta obra de-

nominamos administracidn por objctivos y resultados, poir

considerar que asi resulta mias completo su significado.

A continuécién“gewdcqcriben los aspectos so
bresalientes, dc la administraci®tn por objetlvos y resul-

Lado« (APOYR), técnica vers&til Y efoctlva, con uan gran

“ew "

potcnc1al de’ uso en las organizaciones{ 7% .

“‘,,‘ . “ L\\\ -
El proceéso administrativo modificado i

. - 1

v
)
*,
~

En la APOYR el proreso admlnlstratlvo tradi-
cional de planeacxén, ejecuc16n Y control se refuerza al,

integrarle los 51cu1entes elementos (vease grafico 3.6):

. "J\’
Ll .

1. La part1c1pac16n y acuerdo del subordlnado en la fa-

se de planeac16n y- def1n1c16n de objetivos especificos.

2. El1 seguimiento del avance hacia'los objetivos predeter-

minados. -

. )
Fer il
[PPSR ¢

3. La creaci6n .de gubsisfemés‘déyfetroalimentaci6n entre

~ v

las fases de ejecucibn y planeac16nxpara el punto 1 Y
entre las fases de control‘y ejecuc16n para el punto 2.

* Tomado de Alberto Block y Maria Estela Gémez, “Innovacibn
cen la Informacibn Contable", Editorial Trillas, México,

1976, pdginas 142 a 146.




GkaFico 3.6,  ESQUEMA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

CLASICO

=\

ANEACION )

\\i}

\/\

ConTROL

MoD1F1CADO

s ACUERDO

{ PLANEACION )

{ EJECUCION }

ConTROL



Ciclo de operacibn de la APOYR

P

. B oy, i,
. N

A contlnuacién se enumeran las 51ete etapas

ded CJClO.dé oerac16n de la APOYR., De 1a fase siete a’

la fa%c una,‘cada una' se’ retroallmenta con la inmedlata ante

[
3

rior:

;- Definicibn del -puesto administrativo
' (funciones. y res ponsabllldades)

Fijaci6n de objetivos y metas.

. . . e
I/ A - i~ o .
i o ?.' <y 1
'

' Rev;’%§g de metas.,,

L . - . - " 7 ~
P PRI R

Trabajo hacia las métés.:.

5 . e P ‘ e~ : "o
AP oLk - g

Obtencibn de datos,de‘coﬁﬁpol,

-
A o . [T P Y.
st IR e W e, L L

‘Revisifn del trabajo. -
N . - L S »
{

Wt Lt

e o S

Entrevista de evaluacibn. :..

Fntre .cada nivel «de 1la organizaci6n debe 'exis-

tir 1la partic1pac16n activa, es decir: .

* un acuerdo conjunto de los objetivos .y de las prin-
c1palcs medlda s _pQor eiecutar,

"*””‘un compromlso de actu@c16n del nivel ‘infe erior,
* un -seguipiento consta%te del’ n1ve1 infeyior,

* una rev1916n Yy evaluaqlén periédlca conjunta,

- - ERS

oo ) “";"-‘ (RN e

La APOYR requlere una buena motlva016n perso-

nal y busca coordinar hacia objetlvos 'bien definidos los

,,,,,,,

<> . R NECE
. e
B “ pot S




peterminaciébn de los objetivos

Una bucna parte del éxito de la, APOYR depen-

derd de la calidad de los objetivos a alcanzar, definidos

cn términos operacionales, cuantitativos y cualitativos.

Todo buen objetivo debe ser:

%

Acorde con _la realidad. Fijado con pase en a)

los recursos internos de la organizaciOn y b)

las oportunidades externas, riesgos y limitacio

nes vigentes.,

Adapiable. PeribGdicamente revisado.

Mcdible. Con un est@ndar que permita medir su
grado de efectividad y costo.

Comprensible. No se presta a diferentes interpre-
taciones.

Alcanzable. Existe una gran probabilidad de que se
logren. _

Compatible. Coherente dentro de la organizacibn y
ligado a ios objetivos organizacionales.

Oportuno. Incorporado en el momento que se necesite.

Desafiante. . Obligara .a .la.creatividad.y al.esfuer-

zo ‘por lograrlo.

Evaluaci6n de la MPOYR

La informacibn con que se cpent< dep la APOYR

nos lleva a las sijguientes conclusiones:

Sus venta‘jas

%

En términos generales, permite un mejor desempeno
de 1las funciones administrativas.

La planeacidn resulta m&s precisa y fitil. Cada
pérsona sabe lo que se espera de ella. Los direc-
tivos se pueden concentrar en la planeacibén a pl:=-

zo medio y largo.



f

* El control resulta mai cfectivo por ser, delCden*
Lot B e aitocontrol. portunamente se dcscubren las
it igesViadiones, 0 4 TR
* Desarrolla "al’ pcrqoﬂal Las contribuciones 1nd1v1—

COC L, banalds pueden . medirs e”més adecuadamentea En generdl,

v . Jas ‘relacione$ himanas mejoran.

Sus ' limitacionés

© % Aungue su concépto es sencillo, no lo es su aplica-

cibn. Requiere un buen disefio e implantaci6n ade-

[

cuada a la organizacién especifica. Exige 'de un es

fuerzo que ncrmalmente es superlor a dos anos para

”»

1mp1antar1a ©A° 1na, organlzac16n.

- Imleca ‘redlizar’ camblos sustanc1a1es en la estruc~

‘tura Y la dindmidd de la organlzac16n, ya ' que requle

re. mayor 1nformac1én, delegac16n Y descentrallzac16n.
* Al poner énfasis 'en’el’ logro de. c1ertos objetivos,

otros se podriah“déscuidar.

- oo pev < .
= R [SR— Lot (VRN oo ,

. ' . R Lo .
En conclusibn, la APOYR puede facilitar el logro
de mejores actuaciones individuales y organizacionales. Para

tener Cxito, requ1ere apoyo decidido de 1la alta gercnc1a0 .Aﬁn

Nz Yook

no contanics con’ suflcientes experiencias en nuestro medlo para
llegar' &’ concisiones definltivaa, pero consideramos que tiene

grandes p051bllidades, siempreqy ‘cuando se ‘emplee correctamen-—

teo T M




£ IEMPLOS DE OBJETIVOS Y SUS METAS

Objetivo: Convertir los programas de materias en términos de’

Meta:

objetivos educacionales para todas las)materias
de los planes de estudio en vigor.

Al 10 de scptiembre de 197 __ contar con 10 programas

. \ L. ,
de materias mds, expresados en objetivos educacionales.
’ *

Objetivo: Difundir entre los profesores, alumnos y personal

Meta:

administrativo las disposiciones escolares.
Al dia 15 de cada mes haber publicado el boletin in-
formativo "EL TECNOLOGICO AL DIA".

FEjemplos 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 diagn6stico operacio-
nal de la escuela y elaborar objetivos y metas a corto,
mediano‘y iargo plazo (1 a 5 anos).

Al 18 de agosto de 197  revisar y actualizar los proce-
dimientos de inscripcifn y reinscripcifn.

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 comparacifn a las del ciclo ante-
rior.

Para enero 15 de 197_ tener al senor A preparado ‘para en

cargarse de la Coordinacién de Servicios Académicos.

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

dades para el ciclo escolar que se inicia en septiembre.
197 .

Si usted realiz6 previamente el diagnéstico operacio-

nal de su escuela, contard ya con una determinacién de las

principales deficiencias. Del andlisis de &stas se derivarén

la de

terminacién de objetivos y el establecimiento de las me-

tas precisas.



JERARQUIZACION DE OBJETIVOS

OBJETIVO
INSTITUCION

NICESIDAD DE TRA - , *
CCION A LOS DI- | OBJETIVOS  GENERALES |
\j; sfzs,(is' NIVELES MAYOR CONCISION

J

O OBJETIVOS A LARGO PLAZO
OBJETIVOS A CORTO PLAZO

‘“’\J/ | U | V

I;BJEHVOS DEL PROYECTO
| |

_ L/

OBJETIVO | OBJETIVOS
DE UNA ACTIVIDAD ~ DEUN PUESTO

‘OS OBJETIVOS DEBEN JERARQUIZARSE YA QUE CONSTITUYEN EL |

e m A e R A . B - - e L e
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R N N

Plazo de Rccuperacién. ‘PR)

O : lnvu 5100 _A, - PR=1 ailo ya que los $1 000 inlcl«ﬂmcnte invertidos sa
' rec upman en exactamente l afo, - : NI

@yg;g_j_{m . Pﬂ = I - ‘SL,OOO:-_ZéHOS« Co
Ui ~§ 500

Inversién G, -los dos primeros alos se recuperan QSOO ($100+~500),
por lo tanto restan $400 los cuaies se recuperan en el afo #3 en una
t’mcclén de aﬁo igual a

PR __400._ 50,27 ,°, PR= 2,27 afios
1,500

)

Inversién D, Plazo de recuperacisn también es I afio ya'cme"‘“erf gl afto 1
se recuperan los $1,000,

Inversién E, Se recuperan los $1,000 en 2 aiios

" PRe 2 aiios

) ’

Inversién_F, El primer aflo se recuperan 3800; los restantes se recupe-~
O ran en el aflo 2 en una fraccibn igual a: ‘

| 290 de aﬁoéq.. PR 1,25 aios
e ©.. 800 . T

Por lo tanto la clasificaciébn es como sigue;

]

METODO DEL PL.AZQ DE.REQUPERACION

l_r.l‘_'_'_‘L..LQD_ Plazo de T ,“glas!fﬁgacién
~ . o+~ - . Recuperaciébn - .. N
n | 2 aios | '\u»‘ér
TCo | 2,27 aﬁ;s e
D 1 aito o i

2 aflos 4

O

r N 1,25 afos 2




-
B

Notese que este método no d:lerencia entre las inversiones Ay D Q
a pesar de que D es prefernble pues se obtienen 5200 més, y es
quc ci método 1gnog toda entrads de efeciivo después del plazo

uce recuperacion,
Tasa da recuparacién

Inversidn A, Aplicando nuestra f6rmulag’

I=1,3008
. Ua=l,000$
1. _Us, r =incdgnita
(1« 1)

Substituyendo valores:

1,000 _ 1009

ly ¢

o) ler 01,0001
1,00

SO

r=2 0%

Ll resultado es lbgico ya que los $1,000 invertidos, regresan al
ano sin redituar nada,

Inversion B,

I= 1,000. 500 500 500
= + ¥
wr 00 0en)?

Para despejar r hay que resolver una ecuacién de ter~er grodo, sin
embargo, podemos resolver por tanteo en la forma siguiente:

a) Asignar un valor cualquiera a r,

'b) Buscar on fas tablas de valor oresente los factores 1 7 1 i
ler Qr )2’ (+0)°

¢ ) Resolver cl ledo derecho de la ecuacioén,

u) Siesigual s i (en esta caso $1,000) entonces homos encontrado r, O
$1 no, cntonces dar otro valor a t y volver al prato (),



DRI N

O , Por ejemplo para la inversién B
a) ~ Supongamos que r tiene el valor 20%
=) En las tablas dé \}alor‘ presente encontramos ques
11 -1 0,883
ler iy G, 2
SAToo 1 oo 0,694
(1+ r) (11-0 2)°
____1 3= 0. 579
ter)° ("0' 0. 2)
c) Aplicandoe & nuegtm férmula; -

I=0.883 x (50C) + (0. 694#(500) +0, 579(500)
=$1, OZb ]
Q d) Como $1 028 es mayor que 1,000r tiene que ser mayor que 20%

de aqui procedemos a tantear 25%

de donde: I= $978
0 sca que r estd entre 20% vy ZS%,

Podemos resolver en forma similar las otras altemdtivas con los
siguientes resui&ados

Altemativa : r
C . | 32.5%
Db 15.8%- . -
£ 2.2 |
P $0,0%




I, -

l'or lo tanto, nuestra clasificacion conforme a este criterio es:

METODO DE TASA DE RECUPERACION

Togu de
inversién Recupcracibn Clasificacidn
A | 00 0% 6
B, 23,5% 4
S 32,5% 2
D 15,5% 5
E 25.,2% 3
F 50.0% 1

Valor prescnte

K=tasa de descuento requerida = 4% =90, 04

Inversidén A:

ve _ _1,000_ 1,000 . 1,000 962
1¢ k 1¥+0.04 1,04

Inversidén B:

VP _ 500 __, 500 ., _ 500
1#0,04 (14 0.04)" (i+ 0.04)

an las tablas de valor praesente;

01.4% por.l ano: __1 - 0.962

1+ 0,04

al 4% por 2 ancs: 1 5 = 0,924
‘ (1+0,04)

al 4% por 3 aios: 1 — 0.889

f1 a. N May



]__ rsion Gt

VP 100, 2500 . 1,500 - $1,892.2
140,04 (1+0,04)¢ (1+0,04)
S A R i
©lnversyon Do RS
VP_ 1,00 4 100 _ . 100 gz $1,143.4

T+ 0.01 (I~o. oq)f(uo Ga)

Inversidn E:

LVP 700, 300 . 500 - $1,395.48
= 140,04 (it 9,04)¢ ﬂ*?O 04)

Inversi6n F:

vp_ 800, 800 4800 $1,865.2
I+ 0,04 {1+ OQM (1+ 0, 04)

-y los proyectos de inversidn estardn clssificedos de ta forma siguiente:

MBTODO DEL VALOR PRESL"\JEE

f"r‘o_x‘ céto T T B ° VP o - C’Kasxfxcac:lén;
A s esn 0 T T g
B  s1Be,s g

c  §1,892,2 | Y
D $ 1,143,4 5
E s1,395,4 g 7
o \4 f;ti;essﬁz S SR




RESUMEN

CLASIFICACIL N SLEGUN _CRITERIO

CROYECTO PLAZO DE TASA DE VALOR
DE RECUPERACION RECUPERACION PRESENTE

INVERSION

A 1 6 €

3 4 4 4

C 6 2 1

D i 5 5

E 4 3 3

F 3 1 2

Puesto que ya hemos discutido que el criteric de 'plazo de recupera-
cién " tiene algunas deficiencias précticas, la solucién final se toma-~
ria cn basc a cualquiera de los otros dos métodos utilizados,

En este caso tendriamos que decidir entre los proyectos Cy F pueéto
que la tasa de recuperacibén dice que C es preferido y el Valor Presente
preficre a I,

El critenic. .. seguir es:

* Si se puaden invertir los fondos anuales a un interés mayor que el
costo de capital (4%) entonces, escogerfamos '"F"ya que'F'nos darfa una
tasa de recuperacién mayor que 4% (recordamos que ¥ para'F'era igual a
50%). )

51 los fondos anuales que se reciben no se pueden invertir 8 més de 4%

entonces escogerfamos 'C" ya que 'C“tiene un VP mayor que 'F" al {t_"{g
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SOLUCION DEL EJERCICIO

METODO DE PLAZC DE RECUPERACION (PR}

PR . I Esta fé6rmula se emplea cuando
- Ui es un s6lo ingreso o éste es igual

{odos los afios
- ; iq, SLide 0 P
I=Monto de la"inversion

Ui . Utilidad Neta contable

PROYECTO A

e W vt A= a—— —

121 plazo de recuperaciéa es de 1 afio ya que los $1, 000 inicialmente in-

vervidos se recuperan en exaclamente 1 afio,

~

PROVECTO B

- P

1,000 __ 2 ahos

|

PR =

[$33
O
o

El plazo de recuperacidn es de 2 afios ya que los $1, 000 Inicialmente mn-

vertidos se recuperan exactamente en el -segundo afio,

PROYECTS C \ o e .
n los-dos primeros-afios se ;‘ccup@r‘;nﬁéqdj\fﬁ,}po +500) por lo tanto restan
$%09, los caales sc¢ recuperancen €l afd(3 &4 wha froccidn de afo 1guz &
0,27, . ¢
ANO INGRESO PLAZG
]
ler s 109 1,0
T‘
20. .% 500 1.0
3o. 4 400/1,500 0,27
‘ 2,27 afics




[

21 pawo <de recuperacidn tamlién es | aho ya que en el afic 1 sc recu-
- ran los $1,000,

-FROVEOTO

S¢ rocuperan los $1,000 en 2 afios,

b
. TRREAY
e 1 YJu.

PROY WJTO ©°

— st A i . o < ey

[

Ll primesr afio se recuprran $800; los restantes se recaperan en ©

-
a0 2 en una (raccidém ic.zl a:

239G deahoo _J_ [, PR=1.25aics
823 4

Por lo tanto la clasificacién es como sigue:

METODO DEL PLAZO DE RECUPERACICON

: PLAZO OE

PROYECTO
A

~

P IS

RECUPEE}ACION
1 ano

2 anos
2,727 anos
L oo
2 ano.
1,25 afios

CLASIT1CAClON




Y

Y
°

T =

5 Imyn x't:mALe/ notar quec estc método no dii'crc-qcia :entre las inversioace
A y D a pes sat’ de que D es preferible pucs se obticnen $200 mis, v cs
que mitodo ignora toda entrada de < efectivo dcspo.cs del plazo de recia
seracién,

L ‘ O TR O N Y LTS do BRI

o . A
Wy Bueares STRLATO Y [ N Y

MLETODO DI © TASA DILL RT‘NDIMIFN 'O INTERNGO

Al= [tujo de ucctwo del pcrlodo
pn riodo, = = cone i
3'—_—1: 2 de rcndlmlento X o
PROYECTO A Lo T
[P ' -
‘ s ) NS D o . .
-~ 1,000,000 -0 ST e T
. B ] ?
: (1) ‘6.07 1,
r=90 '.'KJS'T”,‘C?JE ' f T
' R B e T BT e
El res uILado cs 1toglco ya que los $1 OOO invertidos regresan al aiio sin
redituar aada. U S

Lz resolucién de los, problomao se facilita cuando sdlo hay un d‘,s 3130150
inicial para r“allzar 1a anCl‘bIO . como en este caso,

. [ - - - . P .
WoooL - DOV e DAES B . LT o

- [ - . . . R .
PRSI S R T TR SRR Bis EEE N PN [ 1

PROYECTO B

~ 1,000 500 . 500 _._ 500 __o N -
: . . . .
(vt (qw)® 0 (14n)°

Para despejar r hay que resolver una ecuacidn de tercer grado, sin
’ B . '
cmbatrgo, podemos resolver por tantco on la lorma siguiente:

a) Asignar an valor cualquiera a r (tasa).




- oudc Catas cavias de valnr oregente (08 valor
‘ 1 1
— , -
(11 \l ‘j
(Lvry o (L) (Lt
S sammatorin os igunl a cero enlonen
crione cs dar owro valor a r oy volve

sl

o T
o

para Los

vooans eacontirado

o ouato (b).

Aot sc s que r.oclene ol valor 23%.,
I e bistas de valor presenle caconciamos ques
. ] -
——re e T e -2 (0,833
T e -
\(..\JI iy .‘O.Z
1 ) 1 _0.069¢
T, T T 2
(Tre)" (110.2)

<) Aplicando la {Srmula:

Ny,

-1, 006040.8333(500):0, 694(500)+0.579{503) = 0

-1, 0004416,
$53

Como 53 es
¥

54 3474+289.5=0

mayor que Su,

~

ticae que scr mayor gJae

aqui que procedamons a tantcar 25% de donde

r.

S1ono,

25%, de



=1, D00+, 80(500) . 64(500) 4 512(500)=0

-1, 034400+ 320+256 = 0
~$24%0

citando el {lujo noic

e o et ey

20% 4 $53
25% -$24
cia 5% $77: - -

Los resultados y la clasificacién coaforize 2 obie criterio es la siguicnlo-
r !
ot R :

METODO DE LA TASA DEL RENDIMIENTO INTERNO

TASA DE " -
PROYECTO RECUPLERACION . CLASITICACTON
A , o % , : .6
B ‘ L 23,4% o - 4
C 324 7% 2
D 16,-0% ‘ L 5
w 25, 5% 3
r 50.,:6% 1

VALOR PRESENTE

Al =I'lujo de efectivo del puciodo, Cuando es valor presente, se cw.
cluye ¢l monto de la inversién inicial; cuando es valor presente
nclo, se incluye,

k - tasa de descuento requerida,




DTRG0 LOS PROYECTOS:

PRONY ETO A

v L 4000 0 961,54
(1.0t

PROYECTO B

v 500 500 . 50D
I o S
(4047 (L+,04) (14, 04)

¢ las lablas de valor proesente:

al 4% por I avo:r ___ 1 = 961514
1+,04

al =% por 2 anos: . ,_____,92.455:3

(1. 04)2

al 4% por 3 afios: 1 ...8889)5
(1+. 04)3

por lc tanto VE=500 (0,9615)+500 (0.9245)4-500 (0. 8889)

= 5%1,387.55

PROVECTO C

VP 100 , 500 . 1,500

a '

(1+.04) (14, 04)2 (1-+, 04)3

Vi 0f TR eA62,2841,333,49=$1, 891,92

PROYECTO D

ypo 12000 100 . 100

(1£04)  (1+.04)% (14.04)3
= 951,544+ 92,464 88,90=%1, 142,99



ER

.

»
h

PROVE

rﬂo E

-y

el Lot N
L, v
VP w00, °00”~#M 500" " TR
L e Ak 04)% (1 50-1)% B
) .;»073 08277, 37—&44 5b = $1,394, 95
‘f Y 3 " p
PROYTETO
Viz_ 890 800 : 400
~~~wm%;owm'uatan2(r+aogﬁ e
=769,2 39.64 +355,60 =$1, 864,47
: PRI S LA SRR LA I S R N B
los provectos, de 1)1}1\&1‘%16& ro g}tgu clas ificad s.de la i'orma siguiente:
‘;(:‘ ey ;-;;(IJ" e W EA ks TG \)‘ "T) RIS ‘_\;’;‘l: T -
o R ST I TP R SRR
e P MIETOD vDLL. VALOR PRE:;ENJ'I‘,L, RPN

s

~

B

'!t‘

VALOR

"PRESENTE CLASIFIC ACTON
$ 961.54 6 T
1,387,355 . t 4
1,891, 92 | 1

1,142,90 5 ,
1,394,95 3
1’86ﬁﬁézﬁr ! AR -2
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RESUMEN O

" T r/C) )_)l' "('l/\u()'/\ Lr)i':. ‘/‘/\Il‘j[\

FPROYECYD L CUPERACION RENDMEEINTO PRIESENTT
) TNV IERINO

Anos Closificacidn % Clasifia Mont Clas:ficns.s -
et e - cacion e
t ( 0 5 $ 651,57 6
3 2 4 25,4 4 1,287,565 4
o 2,27 6 52,7 L, 891,92 !
1 16 5

14
U,

[l SV G 2 I W]
i
S

™ N
(3]

e
O
<

[QS IS
W o =
N

P:]

e
]

oo

J1

|92

O v
O~

“,

(o]

C

s

°

s

~J
[SVERUN]

Vo ey e e S 3 P IN criterio Ao ''viazo de recunoracidn’t iienc
PLosto que ya ose vid que ¢l criterio ac Y'plazo de recupcracion’ vieunc
a A s A3 ~3 1 o ¥ 5

LJ.‘ ia s daaid LK..L —tct L

S S
nlhm iite en basc a cualauicra de lo

I'n cste caso tendriamos que decidir snlre los proyectos C yv I pucsio
gage ol rendimiento interno dice gue I ¢» preferido y el Valor Presente
nreficere C,

wi cilerio a seguir es:

S1ose poeden mvertie Tos fondos anuales vun interds muyor que of cos-
{o de capiial (4%) enlonces escogeriamos IFoya que I" nos daria un ven-
finiento mteras mayor quec 4% (recordamos que r para "F' era iguzl a

50. 6%).

-~

511, fondss anuales que se reciben 1o se pueden invertir a mds de 4%
e

catuces cscogeriarmos "C'oya que PCYV ofrece un monto mayor que ''E

- v
ol a i AT
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TEMA: 3. ASIGNACION DE RECURSOS

OBJETIVO: Se pretende sensibilizar a los participantes en la

o R - . DR, TOMAS MIKLOS

-conveniencia de:aplicar las técnicas dé asignacién

« . 4 "tconocidasiadla administracidén de proyectos, tanto

4

sc pretende capacitar a los participantes.activos

tiocee o o envforma individual como combinada., Asimismo,

cn'el desarrollo detsoluciones Sptinias.;a casos rc-

- lativamente simples, - - 7 - o

TOPICOS: 1.

Planeacién de actividades: PERT/CPM.

~Disponibilidad:e-interrelacién de recursos.

" Programacidn de actividades: MAP,

Programacién matemadtica,

- Asignacién Sptima de recursos,




Admuansstracion por Proyecios

TOPICO 1. Plancacidn de Actividades: PERT/CPM

IZs muy probable que para mwuchos de los pariicipantes, csta
s5cceidén no sca mds que un repaso; pero dada la imposiancia que tic-
ne para tralar los tdépicos siguienics, ¢s muy convenicnic tratar ¢l

Lesna aungue sea en forima suaperlicial,

La plancacién de actividades es la deiiniciéon de las tarca.
que deben realizarse, su sccucencia de realizacion y los recursos quce
cequerirdan. Il resultado es un plan de actividades que predice 1a
durac.éa del proyecto, Como subin‘oductos del plan, cs posible de-
tcrnunar el costo total del proyecto y definir aquellas actividades
quc son criticas y aquéllas quc no lo son. Finalimente, también es
posible delerminar los mérgenes cxistentes en las actividades no

criticas,

L.o que hoy se conoce como jpiancacidn de actividades, se
inicié ¢n 1957 cuando algunos matcmaticos de la Comisién Central
de Elcctricidad de Gran Brcetana, aplicaron a la programacién de
actividades algunas téenicas provenientes de los sistemas de redces,

. N - . ~ - ' . ~
quc cllos aplicaron originalmente para disefios de equipo y lineas;
a estc paso inicial le llamaron '"La Secuencia mids Larga y Reduci-
ble de Eventos'', y para 1958 habian ya logrado reducir el tiecmpo

emplcado para cierto proyecto al 42% del tiecmpo empleado un afio



antes; para )19/60_,yar habian logrado reduciy el tiempo .a 32%, con las
Togicas reducciones casi directamente proporcionales -en los costos
«de dos proyectos (para esta época.decidieron cambiarle .cl nombre y
ponerle YSecuencia Mg_,‘y_,or"'),.\ En 1958, el Dr, Clarck de 1aOficina
«de Proyectos Especiales de la Mayina.de lg;s Estados Unidos, pre-
sentd al piblico por primera vez.lo-que llarné "Tarea de Investiga -
«cién Ewvaluativa de Z:Pro*g'frama's";;(Pro,ﬂra;n. Evaluation Research Task),
lowquc-diera el primer »nc;mbrer‘_que se-empleara.oficialmente para es-

tas técnicas: PERT, =siglas. que siguieron.siendo .las mismas aun

cuando el método cambidde nombre al.de '"T'écnica de-Evaluacidén de

' Programas y Revisién' (Program Ewvaluation and Review Technigue),

E-

e . P o f

En 1 958, la‘Compaiiia E,T. Dupon‘i: de Neumoirs publicé un.método

'

v . Vi '

‘

semejante, .aunque mdas simple, que se 1llamd '"Método del Camino

- >
. - ‘e . .
Eoatte L “ .. i . ' .

Critico" "(’Cr.iit:i*cai-l Path Method, cuyas .siglas 'serfan C.P.M.,), utid A

A I P Bslae el & (A LT

al:durante 1'958,. El.Dr. Manchly, quien

lizdndolo en forma experiment
! T . “ . e it T, B
trabajara para la compafifa Dupont en-esos proyectos, en 1959 se se-
pard de ésta y formd la primera Organizacién.de Consultoria para

[N e
.

resolver esc tipo de problemasindustriales.

1 f '

.Desde entonces, esta.técnica ten iscncilla -en.su principio y

que no requicre para su utilizhcién .de bases matemdticas wespeciales,

ha {enido un gran-desarrollo y popularidad, no sélo -en los Estados

Unidos y Gran Bretafia, sino en ¢l mundo entero. Su aplicacién mais

]

1' . . . - N 3
gencralizada ha sido en los ramos de la construccidén y.de la fabrica-
/

i

/

;
I
/
!
i
}

i
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¢}

i6n, habicendo llegado a ser requisito indispensablc para la prescenta-

@]

ién de proyectos al Gobicrno de nucstro Pais., Ahora bien, csta téc-
nica cuyo objetivo es ahorrar tiempo y dinero, debe ser conocida por
los Administradores dc¢ cualquier tizo ade empresa o dependencia en

donde los factores plancacién y ahorro de tiempo y dinero sean impor-

=y
8]
od
o]
ot
o
Ui
®

[
=
o)
e
p)
o))
ot

écnica tan sencilla y tan Util que pudiera utilizarse has
ta para ¢l 50% dc los actividades de nuestra vida diaria; el libro 'invi-
tacién a la Investigacién de Operaciones' de los Doctores Kaulmann y

Faurc, trata por cjemplo, de su aplicacién por una ama de casa quicn

tienc invitados a cenar,

Para introducirnos lo mis vrdpidamente posible en estas tlc-
mean definamos dos conceptos basicous: Llamaremos "evento' o cudl-
quice punto sipnificativo del proyecto, a cualquicr punto que represon-

\

le la orden de iniciacién o ¢l cumplimicento de un trabajo; los cventos

no consuwmirdin ni ticmpo, ni dinero, ni ningln otro tipo do recurso,

. Llamaremos "actividad' al desarrollo en si del trabajo, siendo légica-

mente, la unidn entre dos eventos: el principio y el cumplimiento de
un trabajo. La actividad es aquélla que va a consumir tiempo en la

red y requerird dinero, mano de obra, materiales, espacio, equipo,

facilidades y otros recursos,.

Sera requisito indispensable que los eventos se lleven en se~

cuencia légica, o sea, que exista un antecesor v un sucesor,

Ironiremos PERT como un arma de la gerencia quc sirve



(&1

para definir y coordinar lo que debe hacersc para llevar a cabo con

.éxito los objetivos de.un proyecto a tiempo; una técnica que ayuda. al

que debe decidir, pero:que no tomard las decisiones en su lugar; una.
técnica ‘que,.,d(:beré.prqsentar. inf rmaciég} pstagli'stica con respecto a

i L.

las probabilidades que se enfrentan ¢n las diversas actividades aso=

” 4

ciadas con el proyecto; un método de enfocar la atencién en problemas

latentes que requicren soluciones o decisiones, procedimientos vy

ajustes con respecto al tiempo, recursos o desarrollo, que pueden me-
N ’ RN

jorar la capacidad de cumplir con ciertas fechas, °

<

Ningin evento podrd considerarse completo hasta que no es-

'
3

tén completas todas las actividades que a éste llepuen. Ninguna acti~
i L]

‘ L .

vidad puede ser iniciada hasta que ua evento que le antéceda no sea

B PR L SN R4 R

alcanzado,

- Para la realizacién de nuestras redes, tomaremos las siguien
. v A t [ ) . < - a3 o -

tes convenciones un tanto arbitrarias; El tiempo correrd de izquier-

'

da a derecha, los eventos antecesores tendrdn nimeros inferiores a

los posteriores (algunos programas de resolucién en computadoras

1

b o ' H ' s
electrénicas tienen necesidad absoluta de esto para ciertas decisiones

0
.

18gicas sobre la secuencia del prbgrama),“lds‘ arcos que representan
las activids;tde; no serdn proporcionales ni al costo, ni al tiempo que
toman, Para seguir una secuencia 1égica se deberd identificar el
objetive ceijrao primer paso; posteriormente, se identificardn los even

tos y activicades principales, Se localizaridn estos eventos y actividades




princiniics en una hoja de papel, se dibujard un diagrams inicial
unicndo los eventos principales modiante arcos de actividad y even-
tos de actividades, preguntindose: 1) ;Qué tuvo que hacerse antes

de esto? 2) ;Qué puede haccrse anora? Se revisard que no haya

"bucles' o iteraciones (Looping), que no haya ""columpics' (Daugling),
que tcdos los eventos estén completos y todas las actividades eatran-
tes a ¢slos también, y que haya un Unico evento inicial y un unico eve:

to fincl. Se rcdiscfiara el diagrama numerando los cventos dec acucr-

do con las coavenciones y fijando los tiempos de las actividades de
1 . » . ., » -

ccuerdo con lo que cxplicaré a continuacidén, Se rccordara que la

- . . e - ] 2 .~ TS

toagitud y orientacidén de los arcos no son significativos sino uUnica-

meate su sentido y el tiempo y costo de los mismos; como caso es-

pecial los eventos pueden separarse meoediante actividades imagina-

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

programa, que cubren las restricciones del mismo, pero gque no con=-

sumen ni tiempo ni dinero,

Con estos datos podemos referirnos al ejemplo No., 1, en el

quc sc cuenta con los tiempos mds probables para cada actividad y

sc considerard camino critico a aquel camino que comprenda la suma

mixima de &stos, que como se obscervard en cl ejemplo, scvd ol qu.

una las actividades 1,4, 3,5,8, 11, 13,

Lste camino critico tomard 58 unidades dec tiempo, si hicie-

9



ramos un contrato:para cumplir con éste en 58 dias, por ejemplo,

‘estarfamos seguros de cumplir, pero si nuestro contrato cs de

54 dids; tendremes una falta de-4 dfas en la totalidad y para obser-

{

- ! - X '. e 4o . - - . R L " .
var en quc actividades debiéramos hacer’un csfuerzé ‘especial, cal
- - 3 g Lo . e R A ] e i
culamos cl tiempo ultimo permisible-de terminacién de cada even-
to (TL) y medidnite su'dierencia con el tiempo esperado en cada uno
v - e . . . e , L7 N - . ’
de los eventos, obtendremods una cantiddd,”ala que llamarémos

"holpura'., Il ticinpo esperado’sc calaulard sumando los tiempos

de izquicrda a derecha en ¢l sentido de lae flechas sobre los cami

nos mds-largos;scl tiecmpo Gltirno permisible se'calculard restando

estos ticmpos del tiempo ‘¢sperado en cada uno de-los eventos de

dercchala izquierda, o se¢aj.’'en cl'scniido contrario de las flechas,

' +

atilizando- el tiempo: imiliimo.™ Llos signosticgdtivos en la -columna

de las "holguras', nos- cunmarcarin aquellds ligares que falten de
recursos, los sipnes positivos, aquellos lugares - donde hos, sobrer.

. .« 2 ~ . “ - ) ne £ .
rccursos, de donde la solucidn légica seria pasariiecursos de
donde nos sobran a donde nos ‘faltan,” con‘objeto de'reducir el ca-

.

. "y . I . . . S N -i e . P .
mino critico, Obsérvese'también que 10s' maximos nimeros ne=

gativos,: en este caso menos 4, nos masrcail y'definén también el
caminec critico. Al cfcciuarcualquier:correccidn por un estudio

de asignacién de recursos o modificacidn de tiempos, se deberd

revisar el camino critico.




Ahora bien, éstos han sido los principios basicos uel Mé-
codo del Camino Critico (CPM), método que puede llcvarse ma-
aualoente con toda {acilidad. Sin cmbarpo, el PERT represcnta
la adicidén de consideracioancs probabilisticas al método anterior,
o sca, considera que no pucde trabajarse con datos Gnicos puesto
quce existen probabilidades de que algunos, o todos cllos se rnodi=-
fiquen o hayan sufrido errores de apreciacidn. El ticmpo de que
disponemos no nos permitc cnlrar en detalles de la stadistica
Analitica y del Cilcuio de Probabilidades, sin cmbargo, tendre-
mos que hacer mencién de algunas consideraciones derivadas de
cstas Ciencias. Lo haremos en la {orma mis sencilla posible:
Considercmos que cn la técnica y' ejemplo anterior hemos utili~-
zado lo que llamaramos "Il tiempo mas probable' y que podemos
delinir como la mejor estimacion del tiempo en el que la activi-
dad pucdece llevarse a cabo, o sca, la estimacidén que se darin si
sc nos preguntara originalmente y sin mayor detalie; este ticm-
po mis probable lo vamos a representar con una ''m' (estadisti-
camente corresponde a lo que se considera ''la Moda''). Consi-
deraremos también un tiempo ''"Optimista'’ que representaremos
con una ''a" y' quc podemos definir como el periodo de tiempo roi
nimo posible en ¢l que la actividad puede llevarse a cabo, o sea,
el tiempo que tomaria si todo marchara mejor de lo esperado
normalrrimnte,‘ o sea, si fueramos muy ""optimistas''. Considera
remos, asimismo, un tiempo '"Pesimista', el cual representa-

remos con una ''b'', y que seria ¢l maximo periodo de tiempo que



tcmaria hacer la actividad, o sea, cl tiempo que se necesitaria si

todo marchata mal, naturalmente excluyendo catdstrofes mayores.

v
N

Cen estos ires valores, pudiéramos formar Io que llamaremos cl

" tiempo "'"Prémedio', ya sed utilizando las ‘probabilidades de cada

uno de los tiempos arriba mencionados, o considerando que se tra
baja de acuerdo con la '"Ley Normal de Probabilidad', en cuyo ca-
~ L » - . L - - .
so Cste representaria el tiempo promedio que tomaria si la activi-
dad se.repitiera muchas veces, Este tiempo promedio lo calcula-

1

remos mediante la siguiente f6rmula:

' '

Ahora bien, en vista de la inseguridad asociada a la distribucién

de los tiempos, tomaremos nuevamente de'la estadistica un valor

i

" que pueda representarla, y a esté'valor se le'conoce con el nom-

brec de '"Variancia'" o "Desviacién Minima Cuadratica', y sc cal-

)
1 ~ N

cula’'con la siguiente f6rmula:

Asociados con los liempos del proyecto total y de cada una de sus

v L .

-bases, tomaremos las siguientes definiciones: TE serd el "Tiempo

1

Esperado', resultado de nuegstras sumas maximas; TL serd cl tiem-

po udltimo pcrmisible de terminacidén de cada ¢venio, o sea, el re-

sualtado de nucstras resias en sentido inverso, y Tg el Tiempo Pro-




pucsto o Contlratado., Holgura representard el ""Periodo de Gracia'
por asi llamarlo, (H Ty, - TH). Todo esco estd ae acuerdo con
jucsiras convenciones tomadas ya en ol Mdétodo de Camino Critico
y recordemos que una holgura positiva mosirard condicioncs ade~
lantadas a lo programado, posiblemente exceso de recursos; gue
una holgura nula mostrarid condiciones tal como sc¢ han programa-
do, posiblementic recursos adecuados, y una holgura negativa mos
trard condiciones retrasadas a lo programado, o sea, faitua de re-
cursos. Rccordemos asimismo, que el Camino Critico total scra
el que requiera el mayor tiempo entre el primer y cl Gltimo cven-

to; pcro que también podemos trabajar sobre Caminos Criticos

Parciales,

Veamos a continuacién un ejemplo sencillo publicado por la
Corporacidén Federal de Electricidad de los Estados Unidos, obser
vando que en cada una de las actividades se trabajard con tres tiex

pos: Pesimista, Promedio y Optimista. Con estos tiempos sc cai-
culard el tiempo promedio y la varianciapMse localizard el Camino
Critico y el Tiempo Esperado y, lo mds importante de todo, se¢ pue
de nucvamente utilizar estos datos mediante {Srmulas aportadas por
el cdlculo de probabilidades para obtener la probab@lidad de alcan-
zar cierto evento en una fecha o en un tiempo dado (contractual,

por ejemplo). Definamos un factor de probabilidad mediante la si-

guicnte férmula:

O
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an 1a cual el nominador representa la diferencia entre el fiempo

’ : ! ’ i -& ' - + "' ” i < ‘—“V/‘ t. "‘ ”‘
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contractual y el tiempo esperado, y el denominador representa

la raiz cuadrada de las sumas de las variancias involucradas cn

¢l Camino Critico.

Con cste factor Z de probabilidad, se puedé recurrir a

v
'

tablas estadisticas de la funcidén de distribucién normal y obtener

valores de probabilidad, valores quec pueden represcntar mucho

. . ~"\h o ! S

P

v ' . D '

dinero cn premios o castigos de terminacién de los trabajos, Lu

el ejemplo especilico arriba meéncionado, veamos la probabilidad

- S, A N
¢ ) o N -

de llcgar al evento ndmero 5 en 45 dias, por gjemplo; calpulemos

. Aot
\("

iniciglimente Z coen los datos ya antes calculados:

[T >
~ 5 Pt N - . .t

Z _45-41.7 3,3 2.8
- /0.471 1.2, .. .

P
PR [

Con este valor de Z recurramos a las-tablas de la funcién de dis=

: ¢ :

" tribucidn normal y obtenemos un valor de la probabilidad de 0, 9974,

o seca, 99.74% de probabilidad de terminar con.el.evento No. 5 en

45 dias o menos. o

1
’
\ - Vil
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Ahora bién, la utilizacidén de PERT gencralmente es il na-
ra proyectos de gran envergadura. Para dichos proyectos, dado el

’

gran nimero de dperacioncs requerido, generalmente se utilizan
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programas desairrollados para el uso de computadeoras ciectréunicas.

Posteriormente, para la aplicacién de la técnica de Camiro
Critico (CPM), R, L. Martino na desarrollado y popuiarizado ia

\ P
simbologia siguiente:

R "L_L% “r_.__.d 3 //2\

]
~

\ 1 ;
ele / o |5

i

Namerso del evento,

o
R

N e . e v o . -
b) Teranacidén mds tacdia de actividades que terminan aqui.
c¢) Inicic mds proximo de actividades que se inician aqui.

d) T.icmpo de desarrollo de la actividad,

e) Scnal de ruta critica.

TOPICO 2, Disponibilidad e interrelacién de recursos

Los recursos son todos aquellos elementos que se utilizan
en el desarrollo de un proyecto y de cuya mayor o menor disponi-

-

bilidad en determinados momentos pueden depender sus resuitados,

En la seccidn anterior se tratd del recurso ''tiempo' y se

. . - . <
mencionaron las implicaciones de este recurso con los recursos

¢
?

“"dincro' y '"'personal’, EIl recurso 'ticmpo' se puede madiv ¢cn
. ! s ~ 3z ¥
gundos, minutos, horas, dias, meses, afios o décadas; depend.endo

dcl proyecto y del control deseado, EI recurso ''dinero'' se mide,

9,
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edificios, maquinaria, instalacio

—
(&N

- generalmente, ‘en términos de costo, en cualquier tipo de moneda:

N N B

Pesos, délares, yens, etc, EL recurso '"personal' se mide gene-

walmente en nimero de personas, por espccialidad; v. gr. torneros,

' o f i
ut ' .

albafiiles, seccreétarias, ingenieros, etc.

‘
[

La interrclacidn existenie entre cstos recursos se antoja
obvia: Cuanto mds personal, mayor costo; cuanto mds tieinpo, ma-

yoxr costo; cuanto menos personal, mayor tiempo,

Naturalmente, existen otros recursos, también interrela-
cionados dec alguna mancra: Recursos ""materiales', tales comwo

\
.y . “ .
R

AP N . ’ - '
ncs, materia prima, etc., Rccure-

o, f 0

sos '"tecnoldgicos', tales como disefios/especiales, procedimientos,

. «
(o VL v, -

>. ' ‘a:::l _' e t
patentes, instructivos, experiencia, etc.” Todos estos recursos

estidn también intérrelacionados: Una patente pucde substituir per-

sonal, tiempo y dinero dedicado a una investigacidn; determinada

madquinaria disponible puede representar ahorros en perscnal, tiem

po y dinero; cierta tecnologia puede requerir de determinado equi-

[

po, etc,

Ahora bien, hasta ahora se ha sxf.puesto gue el Unico recur-

so disponible era el tiempo, y por ello las técnicas de PERT y

<

CPM que se vieron trataban dnicamenle de la optimnizacién del tien

po; pero la realidad es que genzralmente existen muchos otros re-

cursos restringidos, EIl sistema ideal consistiria de recursos




irrestrictos, Su programacidn seria emincentemente sencilla,
St cmabargo, normalmente existen vestiricciones fucrtes on los
recursos disponibles, y ¢s por -lic quc se requicren técunicas pa-
ra optimizar su utilizacién. AUn en ¢l caso en quc éstos scan
aparentecmente ‘i'rcstrictos, sicmpre existird la nosibilidad de
cmplear los recursos no utilizados para otros proyectos irapor-

tantes,

TOPICO 3, Programacidn de actividades: MAP

Un programa se producc asignando 10os recursos disponiblcs
de acuerdo a las necesidades sedaladas en cl plan., Il resultacio
cs un conjunto de fechas de iniciacién esperadas para todas las ope
raciones del proyecto., Idealmente, por lo tanto. la tarea de con-

-

yjunto ce programacién, debe tomar en cuenta:

- La secuencia de realizaciédn mostrada en el pian (esto

es, diagrama de flechasj,

i

~ EIl método de ejecucién dado por el plan; esto es, el
tamafio de las cuadrillas, el tipo y nimero de piezas
de equipo, el capital, etc., deben asignarse (si es-
tdn disponibles), de acuerdo a las necesidades indi-
cadas (comprimidas, normales o parcialmente com-=-

primidas),



-

- 'Los recursos se asignan solamente hasta el limite de
.. disponibilidad. Esto significa que se establecen limsi-

., ies.,que no pueden ser sobrzpasados,,

- La duracidn del proyecto no se extiende ris alld de la

i
.

eépecificaé'a por el plén;

En-principio, si las condiciones anteriores son satisfechas,
la programacién consistiria, esencialmente, en asignar los recur-

sos a las actividades criticas y programar dichas actividades co-
menzando con cl tiempo de iniciacién mAs préximo vy, posteriormente,
i ' ‘ Al j - r) '

‘ N 4 B ~~.; i 4 R ~ ,"’/.§ 4 -x";_. [P
scleecionar las fechas de actividades no criticas de acucrdo con los
recursos remancntes. Silos recursos sonisuficientes para satis-

N E . , . et + '.;\»‘ , ‘,,; :,31"'"’ 5 A - B

facer cl programa preparado de esta manera, no cxistec mayor pro-
° = i . i - ’” ,;‘":( T PN 4: '-rt‘.:‘ [ ' > : -

blema, Sin embargo, las cdsas no siempre son tan séncillas. ILa

mayor parte de las ocasiones, no se cuenta con los recursos sin res-

triccidn,’ sino todo lo contraric. Existen generalmente mayores ne-
R B . T A - Doy . .,tw . T o . . . *

. 4

‘

cesidades de recursos que disponibilidad dé estos, En estos ca-
sos, generalmente nos vemos precisados a efectuar ciertas modi-
“ ‘ ot T e SN A

'
¢

ficaciones en el proyecto original, los cuales consisten por lo ge-
neral en modificar los tiempos de realizacidén; modificar el tiem-

B . d

. | L “‘.‘;~,‘l\‘: et LY S R N coi g .\ L
po de terminacién del proyzcto, mddificar los métodos de trabajc.

o~ - s

Mientras que en la etapa de planeacién de actividades es-

tabamos principalmente interesados en satisfacer necesidades de
t U X . . ;

ticmpo, ‘en la ctapa de programacién de actividades estamos in-

v

(81
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teresados en ¢l aprovechamiento adecuado de los recuirsos con guc
se cuenta, Aun cuando existe una gran variedad de procedimientios
de optimizacién de recursos, generalineuie se trata de utilizar el
mdéicao denominado MAP, Sus siglas provienen de su dcsignacida
original "Procedimiento de Asignacién de Personzal’' (Manpower
Allocation Procedure), Sin embargo, posteriormente este proce-
dimiento se utilizé para otros recursos también; esto es, '""Proce-
dimicnto de Asignacidén de Varios Recursos' (Multi-Resource

Allocation Procedure).

Bajo este sistema, se trata de scleccionar una scrie deo
altcrnativas de asignacién combinada de recursos., A este res-
pecto, nos parece interesante citar el ejemplo del proyecto No,
526, que citg R. L, Martino en su libro "Asignacién y Programa-=

cién de Recursos'':

"En este proyecto son posibles varios planes, dependiendo del
criterio que establezcamos, La primera pregunta gque debe res-
ponderse es si insistimos, o no, en una duracién del proyecto

de 8 dias,

Como primer caso, supongamos quc insistimos en una duracién
dcl proyecto de 8 dias; esto es, que todas las aclividades criti-
cas sean programadas para iniciarse en sus tiempos de inicia-

cién méas préximos, In este caso, tres de las cinco actividades

(@
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«del proyecto se programan inmediatamente, segin se muestra en

s

abla 2>,

;o

ia ‘]

. Iste proyectoen particular quedard programado, completamente,

f

«cuando establezcamos:las fechas dejiniciacidén de las actividades

(1,3) y (2, 4). S e e oo

oot 2
H [ ~

Para la actividad (1, 3) exisien cinco posibles programas, Puece

¢

establecerse que se inicie en los tiempos 0,1,2,3, 6 4, con ter-

minaciones programadas en los tiempos'2,3,4,5, 6 6, respccti-

~

vamente., o ] P

Dc¢ manera semejante, existen tres-posibles programas para la

actividad (2,4). Lsta operacién puede programarse inicidndose

°

R . B . -
. PR A B .2 + by . s P

en los tiempos 2,3, & 4 con tiempos de terminacién de 6,7, 8,

. P A Lo~ - * .
s R v . o " o PN

v
i

A .

’Torna&as como un par, entonces, las dos actividades. ofrecen 15
combiriéciones diferentes de tiempos de iniciacidn -y de termina-
cién, EEstas? combinacione sA se vmug'st-l‘-anwen la Tabla-3. Por lo

tanto,, =habiendo estipulado, -solamente, *qu‘elinsistim,os en termi-

nar este proyecto en 8 dias, tenemos 15 programas posibles,
¢ . . I
El problema es seleccionar uno de elles, mejor que los demés.

.
. .
od

A continuacién estipulamos-que tenemos solamente 1 hombre dis

=

f

poniole ,para‘ hacer todo el trabajo de este proyecto, En este caso,

ningunoc dc los quince programas es factible.
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L;a razdn de esto es facilimente evidente. Puesio que cada activi-
Gad del proyecto reqgujere un hombre, el nimcero de dias-hombre
¢s 14, Si solamente sc asigna wn homnbre para ejecutar todo cl
trabajo, se requerirdn 14 dias para hacerlo. (Por el momento
Jiminarncs el tiempo extra y cualquier otra forma de acelerar o
T e <3 I qell t’,' . N QT A A ubicrios e 2del ; D’ 1
comprimir'', tépicos que serdn cubicrtos en adelante), e modo

que nuesiras resiricciones combinadas hacen imposible formular

un programa,

s obvio que estin interrelacicnadas la duracidn del proyccto y

in manera en la cual estdn restringidos los recursos.,
rlasta csie punto, tenemos:

Une duracidn del proyecto de 14 dias, si insistimos en que

—
%

un solo hombre haga todo el ‘grabajo. Cualguier progrcina
es factible, siempre y cuando sc siga la secuencia de los
trabajos establecida, en el pian. Exigten 11 programas po=-
sibles y todos tienen igual velor, ya que todos requicren 1
h‘ombre durante 14 dias. Estos programas se muestran en

la tabla 4,

2. Podemos lograr una duracién del proyecto de 8 dias si no

restringimos el nimero de hombres., Las 15 posibilidades,

con sus usos respectivos de fuerza humana, se¢ muestran
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en la Figura 2. Cii‘a’i]fwdé)‘éilés‘zas’pre’fe’ri’ble, ‘depende de nues-

tro C"‘luCl“lO. Por eJernplo, si dec1d1rnos no usar nunca més

. -
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los designados como 1, 6, 7, 11, 12, y 13. Si, ademds, es-

- tipulamos que el ermndo homorc dicbe trabajar conlinvamente,

Ha -

reducinios nuestra scleccidén a los programas 1, 7,y 13, Y
‘ . .. . * . "
si requerimos que cl ségundo hombre intervenga en el proyec-

to tan tarde como sea posible, éntonces, el Unico programa po-

sible es el 13, :

¥

‘Como resultado de nuestro cstudic, podemios ver, ficilmente, que

L - - - -
dcben’ cstablccerse ciertos Cl‘ltCI’LOS. Y que los Unicos criterios

{
te

* \\I .‘( - .J; 4‘ 'KAJ‘ 3 - - -’ ! r‘ : hd
razonables son aquéllos qué conducen a los costos minimos; esto

‘ ” ¢ "/3'1 X '..A 3 ’,“,,_, .
es, al uso Sptimo de los recursos’ gna d os Esta premisa fun-

damental, a su vez, 1mpone 1a nece51dad de "nivelar' el uso de

Lo B {
H o a L :

A

recursos por tlpo ° subtlpo en cada uno Y todos los proyectos

P A, «/,’.,,,-‘).» :

que se} ejecuten al mismo//'tiémpq. El MAP ha sido disefiado pa=

ra produc1r este’ programa mvelado. Practlcamente la nivelacién

ey

pucde hacmrse con cua10u1er de Tos cinéo recursos mencionados

" _— 7-,\.', .l' s - N ‘A—,“ - £ ! ’ Ly : . ;" ‘/:’ - S y hd
anterlo]rmente; pero, para propSsitos d& ilustracidn (y una re-
t v '

visién brovc) discutarios la fuersd bumana."

Freon oy . . .

}

Naturalmente, aun cuando se rcquieren, en gencral, de va-

rios tipos de recursos limitados para el desarrollo de cada proyec=

to, con {incs 1]ust1~at1vos, puede mostrarve la programacidn dc

|

t1v1dad es 2aignando un recurso unico fijo. A este respecilo,el
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20,

proio Martino cita las seis recglas siguientes:

""Divida los dias homibre de trabajo rcqueridos entre
la duracién del proyecto, Si resulta un nimero ente
ro, Uselo. Si qucda un residuo, seleccione el si-

guiente nimero entero.

"Se da prioridad a las actividades que tengan el mismo
3 - - - a S . .
tiempo dc iniciacién., Sec asigna preccdencia de acuer=-

do a las siguicntes pruebas, y en el orden indicado:

* Margen total minimo (0 medida de la criticalidad).
* Mayor neccsidad de rccursos en conjunto.
* Mayor tamaifio de la cuadrilla,

* Cédigo de secuencia,

Cada prueba se usa solamente a los resuliados de la

prueba precedente provocan'un empate., "

""El reloj se pone inicialmente en el tiempo 0.t Se ha-
ce avanzar por unidades de tiempo, cuando, ya sea of
trabajo, o los recursos, se agoien en la posicidn con-
derada. Il rcloj avanza sih detenerse hasta que cn-
cuentra un punto donde: (1) ecxisten recursos y {2}

puede iniciarse algin trabajo.'
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O 4, "A maedida que las actividades se programan y que
T - } : ' . - . . oA I -
el reloj avanza, los tiempos de iniciacidn mas proé-

I ; s L : .:_.m

ximos p051bl s de algunas achvzdadeg, incluyéndo -

g ’ v s N N
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se las ficticias, pueden rcsultar afectadas por fal-
4£ Core Ay el ey

ta de recursos o por un retraso en la iniciacién de
alguna actividad precedente, »En %ales.casos, deben

cambiarse los tiempos de iniciacidén.madis préximos

o™

de todas las actividades afectadas lo cual puede ori

. ' <& R
- .- . F . ‘ £y - T
v i e o ‘-;u.. [ ’

gina r cambios -en las marcas de 10 s ev'..nto 5.

[ R
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5. ''I’n cualquier posicidén del reloj, cualquier actividad

: , .
LT [N . - P Pa— PN PR PSR IE ey ¢
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O £1c»1<:1a que pueda 'iniciarse” se prograrna inmedia-

B s . . - h
e T B B N Gl 4 S v . 3 [P
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tanuente, aun xantes de cons1derar las p1'1or1dadcs de

N . e P B ' .
f’,. 7 e LRSI AR TS T P e AL T Y r‘: [

“ SRS e - ‘ 1] *, [ S 2 ?n R -
actividades reales; (Se supone que se ha a_]hshdo el

s

N . a 1 n 7~‘ ‘ o .
cera= « - o AP 1 oL .o .' ., PR . s v
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"tlempo de iniciacién'' de la act1V1dad £1ct1c1a, si es

- - . Jo e -
3 T T - - h e g o G “ -
wrerd T TS ' 's"' R~ LENUR S AT TR

© que ha resultado afectado por un retraso en la inicia-

s - x - -, r“ . M L 1 [

N T L S

' cién de alguna actividad precedente )"
‘ . ) . iy .
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+6.. V'En cada posicién;del.reloj se.asignan,recursos de

acuerdo a la prioridad. Si los recursos disponibles

5 I
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PR wore T
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son suficientes para la actividad con prlorldad 1, se
X

%

[

programa esa actividad, Silos recursos son insu=-
o
’ Lot ,k- S f; .-

ficientes, se asignan a la autw.n.d d con la pr1or1cad

Q tog . -g, . P
4 Tl 4 LN . v
g siguiznte y asi sucemvarnente, hasta que una actividad
T \‘.x‘ [

'
se programc o el

(\ : e

“cloj avance, Si, en una posicién

bt




especilica del roloj, los recursos son insulicientes pa-
ra iniciar cualguiera do las actividades, cntonces nin-
guna actividad puecc iniciarse cn esa posicidn ¢ iiempo

del reloj. Este hecho aislado cs sufici ente para hacer

avanzar el reloj,"

“aamediatamente después de cada asignacién, sc recalculas las

prioridades, ya sca que el reloj haya avanzado o no,"'

Es intercsante también mencionar el procedimiento de pro-

Lramacidén quc cita R. L. Martino en su libro antes mencionado:

"Al programar, asignamos recursos a ia actividad que tenga la
. .o . . 2 . - - . ——

prioridad mayor en la posicidn conisiderada del reloj, ILEste nro-
cedimiento se ilustra por medio del Proyecto 526 (véase la Figu~
ra 1 ylas Tablas 1 y 2), Inicialmente, ¢l reloj se pone en el
tiempo 0, en el cual los dos hombres estdn disponibles, Las ac-
tividades (1, 2), {1,3) y (1,5), cada una de las cuales reguiere un
hombre, pueden iniciarse entonces. La actividad (1, 2), que nc-

ccsita un hombre durante cinco dias, tiene prioridad MAXIMA.

ba programamos inicidndose en el ’uierhpo 0 y terminando en el
ticmpo 5,

La situacidén se describe en la Figura 4.

I1 reloj adin estd en el tiempo 0 ya que todavia tenemos:

* Trabajo, actividades (1(, 3) vy (1,5).
b

O
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* Recursos, un hombre,

¥ L e e s s

De las actividades qué podrian iniciarse en la posicidn actual

©as ;

. T TR LA L LR e T L o TN
dél rcloj, la'actividad (1, 3) tiene ol maren minimo(2)," asT
c,s’quc tiene piioridad MAXIMAL “Se'programa para iniciafFsec

en cl tiempo 0,

Amoos hombres han sido programados para iniciar su trabajo

en cl tiempo 0; un hombre {rabajard en la actividad (1, 2) has~

ta el tiempo 5, y el otro en la actividad (1, 3) hastasel-tiempo
' 1

3. A pesar del hecho'de que podriamos iniciar la.actividad

(1,5) en tiempo 0, debemos hacer avanzar el rclo_] a causa de

. [ -~ o - . PP PR -
1 Ju" _‘—)‘,_u L « EESRA T ¥ L ,c “ R 5
¥ . (

que no tenemos mis rccursos disponibles en el tlempo 0. Es-

.
. s{ F- . . - [ o v [T
. Ve T T L e . . Yoo PR o A R . . coa

Tad v Pt P

wa

ta situacidén pucde verse en la Figura 5, en la cual el reloj CEp
4 T . N )
R I T Y AV SL S P L B PP RU

té en el "wanpo 3. El reloj se h1zo avanzar dcl tiempo 0 a

N ‘ % ~
" e b e - ;d' L O .

tlcmpo 1, donde no hab1a recursos, as1 que el reloj se hizo

i - :
- ARSI Te . v,r DFIRY ER L ’, - i3 e

avanzar adn mis al tlen‘po 2, donde nuevamente no habia

< s Y [P §

o, . ¥ - e H PR PR s ot

I'ecCurscs.,

.y ¢ N - e s - Lo-
- . "~ ' n - . ;

A cont muacwn el reloj se hizo.avanzar.al ‘tiempo- 3 donde 'estaba

disponible un hombre. “Aqui el reloj se-detuvo, y podemos aho~
- A - ‘ ,ll :‘ ~
ra programar trabajo, sicmprc y cuando tengarmos una actividad

’

por hacecer,

¢ Cual actividad podemos iniciar en el tiempo 3? De los trabajos

v




N

que podsian aabersc iniciado oa el tempo 0, aln queda la acti-
-~ !z Lo qm PR S t P Lo e b .
dad (1,5, Sin embargo, debemos alora fomar el licmpo 3

como sa iniciacién mds préxima. Va que ninguna otra acliviaod

¢
‘
.

v
v
¢
)
8]
@]

n ¢l oevento 1, volvemos @ marcarin como pucde verse

en il siguicenee fligura y segin se indica en ia Tl ura 5.

T —— | . 3\
\ ] i i~
0 {0 a . 0 3
| |
{ i
La iniciacidén mds alcjada (Tabla 1) es 7, de modo que el marge

s

total ¢s ahora 4 (comparado con 7 inicialmente),

Debenios ahora preguntar si no ha cambiado algo mds, Lu ac-

tividad (5, 6) no puede iniciarse sino hasia que la actividad (1,53

S~

i

s termine, aun cuando, originalimente, tenia una iniciacidén miés
proxima de 2, Ya que la activicad (1, 5) ticne ahora una termina-

cidn mds préxima de 5, la actividad (5, 6) debe teacy una inici

3

cidén mis prdéxima de 5, Ninguna otra actividad se inicia en el
evento 5, asi que la volvemos a marcar como puede verse en -

siguiente figura y segin se indica en la Figura 5,

Con una iniciacién mds préxima de 5 y una duracién de 3, la ac-

avidad (5, 6) tiene una terminacidén mis préxima de 8. La acti-
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idad (2, 6), por otra partc, con una iniciacidén mis préxima de
1 ; )
5 y una duracién de 4, tiene una terminacién méds préxima dc 9,

Por lo tanto, ia actividad (6,7), con una iniciacién mas préxima

s »
' A -

<de 9; no resulta afectada por el cambio inicial de la actividad

« A . . . * ® !

(1,5), y el cambio resultante de la actividad (5,6). Esto cs, no

: Vet I ¥

necesitamos cambiar la nsarca del evento 6.

-

'

‘Ahora bien, cuando se trata de proyectos en los cuales la
programacidén-debe considerar varios recursos, se tratan las

combinzciones de cada uno de log recursos midiéndo mediante

_ procedimientos poco 0 muy sofisticado’s la interrelacién existen-

te entre ellos, BRI v Pt : s .

. 1 . 4
TOPICO 4, Programacidén M: rematica :

I - . . N

La programacion matemdtica r\,p*c:,enta la achuc ién de
técnicas y modelos mateimdticos como ayuda en los procesos de

toma de decisiones que tienen-ligar en-el desarrollo de proyectos.
S S AT Celmeral k.

EE ) [ s

-
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¥

Es pos1b1c to1nar decisiones uinicamente ‘cuando tenemos va -

[, '.
sty - LR N 5

P - “_,' Sy LTI s “*l.J:-

vios caminos alternativos dc¢ accidén y nos gusmrm sabcr cudl do

L ) e - son "
[ EET N . vEo. g 'h ‘.’« }.M EANI I l»x

cllos’es cl'mejor camino a seguir., Como una ripida mencidn de
- L o

'

e .
x : . [

- o ‘ :
Mpgunon tipog de problemas, podemos nomburar loas problemas de

/ .

transporte, de asignacién de recursos y de produccidn-transporte:

'
1

Estos son los problemas cldsicos de la programacién lineal y ve-

» s
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Tomos un detalle mds adelante sobre la mancra ac obL.ener costos

minimes o panancias maximas en cualquier problema que involu-
cre proauceidn v uransporte de materiales; la programacidn cion.iiica
de las prandes adusterias veprescenta un campo importante, paro

do compleja estructara tedrica en el que no podemos prolundiz. o

ea est ocasida; los métodos de prodaccién y de control de inven-

t 1105 son un ejempio claro de la utilizacidn de las .natemadticas

o
o
G
K

02
[

N
e
<
"

e sImpies pata cualquier vendedor o {abricante qu

(€18

decidir cudndo comprar o hacer decerminados productos y en qu
cantidades; el método de obtener e 'lote econdmico'! es bien co-
nocido, pero ultimamente ha sidc ampliado agregando los desa~

rrollos de las teorfas O las probabilidades, dec la incertidumbre,

de la estadistica, ciz.; 1o programacidén de sistemas en agricul-

e eqUiw

O
3
o3

; los wisoerd

jan
@}
[/

tura también ha dado cxcelentes resultas

-

0s para operaciones futuras entra.a en el campo de la Ingeniceria
o

-~ .

de Sistemas, campo que también seria muy interesante dominar
eni la Administracidén, asi como los retrasos en el trdafico, la
tecoria de coias, el servicio en magquinas automaricas, etc.; el
mucstreo estadistico en la Auditciria, en la Contabilidad y en la
Produccidén, ha sido causa dec enormes ahorros de ticimpo y di-
nero cn estas opcraciones; c¢i wiclisis regresional y el analisis

{factorial han mostrado aplicaciones extraordinarias en el campo

de la prognamacidn financiera; el mantenimicnto y reempluzo de

(=]

O
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equipo, asociados con los costos de capital actualizado, asi como

con la teoria de las fallas han tenido nuevas aplicaciones., Xl

Método, de simulacidén de cmpresas, ha sido una de las grandes

- f

B

ayudas para la alta gerencia, pues permite al {abricante, al ven=

‘
N [

dedox, al gerente, cte,, simular condiciones que ocurririan ba.-

jo situaciones rcales en la empresa; permite fabricar una empre

=

sa tedrica y resolver sus problemas con papel y lapiz o con una

4“’\d ! P - . + - I3 . l."'f'
computadora elcctrénica, sin un gran entrenamiento cientifico

y con costos enormemente menores que si esto se desarrollara

en la vida de la empresa., Otras aplicaciones como en la teoria

e » . < N o Do

del valor se han aplicado a control de calidad o a los efectos re-
ce e, Y s . L-J‘.‘*\;‘J‘wW B

gresivos de la publicidad

o - A Lo L

n las ventas, etc. En fin, existe una

[N Le i, @ . 5 -

enorme lista de aplicaciones posibles y de técnicas incluidas que

.- - . : Bty ot -

no podemos estudiar a fondo en el poco tiempo con el que conta=-

5 o 1
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TOPICO.5, Asignaciéni@ptima d¢ Récursos
' 3 A

- w0 o
i R ) [
PR RS- T o N . K

IR R
P f R
Mencionaremos en su forma mds primitiva, el problema

! L N

cldsico de transportc, administrando los ahorros cfectivos que
te £ . 4 N ’

' H
i « [

un andlisis de unos cuantos minutos puede originar. Supondremos

EP i . -

la cxistencia de 2 {dbricas y de 2 clientes, Supondremos cn un

s &
-2

principio el caso ideal en el que la suma de las demandas es igual

. &
f

a la suma de los productos; o sen, gue si estamos dcel lado de las

i L

{abricas, nuestra produccida toial cubre la demanda toial, Supon-

1
1

dremos, acimismo, que los costos de produccién son iguales on




amibas JAbrIvas Yy gae saestoo anito pro
L 105 Cosws e feansporic, Veumos el problima coa dalos espsoci-
icoss La fabrica No, 1 tieas capacidad de producir S unidadec;

12 wanrcica No. 2, b unidades., i cliente No. 1 wog pide 7 unic i,

- . I £ . 0 [~ a - NG s
v ool cuiente No. 2, 6 unidades {onslrvese aae sc esidn prodacicacd
12 snidades vy se estdn solicitando 13 unidades), Sunonzamo. tao
el costo de transporte de la fdhrica Mo, 1 al clic No. L ¢co e

1

2 uuidades ecoadmicas por uaidad transporie; de la fdbrica No. i
ot cliente No, 2, de 3; de la fabrica No. 2 al cliente No. 1, do -,
v de la [dbrica No. 2 al cliente No. 2, de 7. Recordemcs guz
las unidades transportadas pueden ser cualquiers material o cqui-
¢s 0 millones de materias o cquipos , automdviles, por

ciovaplo. Que las anidades ecoadimicas pueden cor pesos, ddla-

roes, Libras cssovlinns, miles de pesod, millones, cte. Lo pri-

~ A ~ - - ~ - -
S A soLuCioa 10g1CCl Gue cuaal LS 2inpresavio aarit L T lid G-

viar 7 uwnidades de la fabrica No. 1 al client. Nc. 1; 1 unidad

de la fabrica No. 1 al cliente No. 2; minguna de la [abrica No., 2
al cliente No, 1, y 5 unidades de la fdbrica No. 1 al cliente No. 2.
Observemos que el coslo fotal de L sansporee ¢n esta forma seria

de 52 unidades cconémicas (milloaes de ddlares, por ¢je
STl x3+0 x 445 x 7T 52,
Vamos a demostrar que existen soluciones mis ccondmicas,

todo ello mediante un juego de multiplicaciones aritméticas {al-

sobriicas si no trabajamos con datos especificos). Cbservemos
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"que mediante la representacién en forma de "cuadrito", o de ma-

7

triz, un poco mds técnicamente hablando, tendremos una mayor

visién del problcma anterior y-obs Pl‘ emos’ que §1'ponemos que
mandamos 6 uanidadcs en lughr'de 7, d’es’d'e 1a fabrica No. 'l hasta

<l cliente No, "1, las otras cantidades quedan sutomdticamenie re

t

ajustadas, ddndonos un costo ‘iotal de 50 unidades econdmicas; o

‘sea, reduciendo el costo, Ba la misma forma podemos continuar

’

disminuyendo esta cantidad Lasta ilegar a un xﬁ:&’n‘imo de 2, y al

t
l

5

1légar a ésto, 'observemos quc ‘el costo total serd de’ -2 unidades
| ‘A ~ ¢ ! :

s

¢ceondmicas,’ ,Una reduccid 6y de 10 ynidades econgrnicas, o sea,

del 20% del costy total c.ue p[(1d1era.n* Ser dies mijiloneg de délares,

- e e . Va [

L - . . t
por ejemplal

oo - s ) . i CL
M . H whed Lo PRCTIPAN S TP EEE I . - sl

Obs'e'rvemds pues, que hem os llcnado a una sc,lucién mucho
; BeatnatR o o 0 e

mas cc.onomlca, solucién minima en estc caso poram si bajaramos

- pa
' APS I s [ .nrm“-u .
¢ - . €

csta cantldad de 160, pbt endriamos env1os negatlvos o sea, del

1.\ e ~ v w v m N . AR S B o 4 At . ;

~ o . . -
I N Sl . . yna» : EDSTORE VG .o E - ¢

Pcdrmmos hacer un cuadro de! valores liamando "X,, 1" a csta

3 . H yo QT Ly ‘; " 3 RPN PR

canlidad enviada do la Gibrica No, 1 al eliente No, 1y con este cun

P ~ 4 B . H - R » [T SR A PR . v

canhién una grafica de ¢ "ta ‘(,am.xdad LORLL‘C\ el cosio fotal, obhaarw

A i} rel . o . .

vando ¢n cllos que hemos llegado a un minimo y que la sclucion

Vo , ) - 3 . » f
P R N N P [ | LI R T

’

inicial era precisamente cl mdaximo,

) cliente ala Iabnca, 10 cual no es p051'b1e en este upo de problcnms.

dre




Ep realidag, estc problema representa cualquict problecma />
o

que pucde resolverse por programacidn lincal, una de las téenicas

mdés imporitantes en Investigacidn de Cperaciones, Observemos
como dato curioso quec tanto la solucidn mdaxima -umo la solucidn
minima que hemos cncontrado, ticnen una cantidad igual a Cero,

[

carac.eristica muy imporstante en la tcoria de la programacidn li-
Sl utilizaca para demostrar que se ha ilcgado a una solucidn -

sica, la mdxima y la otra mfnin;m. Obscrvemos wambién que sc

trata dec relaciones directas, de scliaciones lincaics; 0 sca, cu

términos generales, de cantidades que al aumeatar una, la otra

aumenta directamente proporcional; o sea, al multiplicar 1 x 10,

la otra también se multiplica 1;01‘ 10, Naturalmente, hemos e¢s- O
tudiado el caso mds sencillo, el que pudiéramos complicar a dos

fabricas y tres clientes, por ejemplo, observando que en este

caso también la graficacién es méds complicada, pues ya debera
efectuarse a 3 dimensicnes y no Unicamente a 2 dimensiones,
Observemos de una manera répida el cﬁadro de costos, el cuadro
de la primera solu(?ic’m y el cuadro de la mias econémica, Obser-
vemos el cuadro genei‘al de varias soluciones dadas para X y Y,
vy los costo,s correspondientes, observando gue el costo total dc
la primera solucién era de 74 unidades econdmicas, micntras que
la méds econdmica era de 68 unidadcs econémicas. Hemos lla-

mado "X'" a la cantidad enviada desde la fdbrica No. 1 al cliente O

No. 1, y hemos llamado "Y'" a la cantidad enviada de la fabrica



»

No. 1 al cliente No. 2. En la ditima represcntacidén esquemdiica

grafica, puede observarse que 68 (costo total) es la solucién m?-

v

nima y es una solucidn "extremasa’!, término que nuevamente he-
mos robado de la tcoria de la programacidn lineal, pero que puc-
de entenderse con facilidad 2zl observar esta solucidn en un 'lextrew

mo'', Obscrvemos también que la programeacidn lincal nos dice
. ) )

que en esta soluciéa cxtrema dcbemos tener 2 caminos nulos ¢

no requeridos; o sea, de F; a C; vy de Fp a C3,

Lo
- ~n
A a ~ ¢

Nuevamente es el tiempo el que nos va a impedir entlraxr

ne

en mayor detalle, tanto de los problemas comio de la teoria de

.

los mismos, pero observemos que hemos logrado formar con

nuestro problema, de traasporte un modelo, el cual podemos re-

solyer mediante técnicas generales conocidas. Pudiéramos
e j - s
complicar este problema incluyendo en los costos los costos de

4
" -
- Gt PO

fabricacidn, en cuyo caso pasariamos al problema de produccidn-

transporte; asimismo,  pudiéramos meter variables artificiales

‘que representarian cantidades producidas y no consumidas, can-

v

ticiades solicitadas pero no surtidas, demandas futuras, nuevas
fibricas, en fin, problemas dc mds en mds complicados, In

téirminos gencrales, se irata de formar modclos matriciales,
y dé inveriir dichas matrices para obiener soluciones Sptimas

-

en programacién lineal.
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DR,' TOMAS MIKLOS .
- ol ",I_'A,‘,"[;'AE;*"\‘/ . Wt R
TEMA: 4 ORGANIZACION.POR PROYECTOS . |
' N ° 435? ;, 4
OBJETIVO:. Se-pretende mostrar a los participantes los prin-
....cipios }{ﬁ,lly?bq’,‘fogmas.c;omune&‘d%,gr‘ga‘ni”za‘cﬁn.( jlus
,‘, 5;’,:- Lot ! . . R
trando, gtbx(s‘garaqteri'stmas, sus ventajas y sus des
T e PR Y A IR F o
ventajas, Asimismo, se pretende capacitar a di-
cr ey - 5Ghos;participantes en el anilisis de la convencien-
Pt i ARSI T . o &Y B TR W 1N
cia y de la forma de integracién de la Administra-
woar P s mblam ey e - ;'wt_ ~~ xf«"v’_]:’\. T reente e IR T N
' c¢ién por Proyectos. o :
ot : SN oo, S T SN W N o 7
'TOPICOS: .. l. Formas,comunes de organizacién, ,
‘2.,’ .Organizacién por proyectos, .
:3. Ilustraciones y ejemplos.
o
[ : ' N




{\»

TOP1ICO 1, Formas Comunes de Organizacidn O

& La Gerencia formula objctivos, politicas y organizacién, coordi.a

las varias funcioncs y lozra los objetivos fijados,

La organizacidn interna es la divisién de actividades entre fur-
cioncs y rcsponsabilidades definidas de ejecutivos, funcionarios,

departamentos y grupos de empleados.

- Es ¢l mecanismo mediante el cual la direccién operativa

logra los objctivos determinados por la administracién,

% Organizacién Lineal (Escalar o Militar)

s ’-'g ¢ ' p N IR
foaey . [ LIS o
L N

En forma ""pura" sélo se encuentra en organizaciones peaucfias,

= La autoridad pasa dircctamente del jefe a sus subordina-
dos, de cstos a los suyos, y asi sucesivamente. El flujo
de autoridad es una linea no quebrada de arriba a abajo.

- Cada seccidén o departamento con el mismo nivel de autoridad
es una entidad completa, ind:pendiente y autosuficiente.

El jefe de cada seccién es supremo en su drea y responsa-

ble sélo ante su jefe,

- Ventajas . A

1) La difisién clara de autoridad y responsabilidad hace

trazable el cumplimiento o incumplimiento de los negocios, Q



'2) Dadda su simplicidad, ficilmente sc les puede disci-

H

plinar y controlar, :

3) Accién répida, con el minimo de‘burocracia.

o

Svhs b L PEELE s o
- r
.= Desventajas .

s

]

1) Falta de especializacién y, por la tanto, de eficiencia
L por ser expertos en iodo,
J'TZ) Los superiri‘soreé no se sobrecaréan de trabajo ce

f . ..
AR A §

e N - pa - o
R R A N

P T R ST
atencién pefdonal,

I ey ’
A .
SRy

) D1f1cu1taddeéonaegu1r ‘ﬁ'éfsbﬁal'\'cdn’buéna' habilidad v
conocimientA;s“, e S ‘

) 4) 'Se conffa 'ta;té’”éh 165 Supervisores, que e convieriel.

en indispensables.

s

5) Se confis demasiado’ en la habilidad y conocimierto de

fary

los subordinades, = - T
Este tipo de organizacién se répresénta-enzl:Diagrama 1.

¢ Organizacién Funcional - B S
(Poéé ;é;da }‘):oi;lygii's aifi'i:urltéideé);
- Proviene de las ideas de especializaciéh dé'Frederick W.

i Tayiar (por dificitad de téﬁér génte'qﬁej"é‘épa~de todo).
- Sc dividen las actividades gerenciales en forma tal que cada
una tenga tan pocas funciones como gea posible para que se

haga un especialista en ellas, La autoridad se delega dc

acuerdo con las funciones,




- Vcntajas

1) La cspecializacién en la supervisién hace posible
la eficiencia,

2) 1is fdcil encontrar gente con talento de supervisién,
y entrcnarlos para funciones particulares,

3) Sc da al personal operativo supervisién especializada

y conocedora,

~ Desventajas

1) Es dificil lograr disciplina, control y coordinacién,
La gente trabaja dificilmente en forma eficiente bajo
dos o mas supervisores,

2) Las dreas de autoridad tienden a superponerse y crear
friccién,

3) Dificultad de definir y de identificar responsabilidad

de mal desempefio (''Se pasa el bulto''),

Este tipo de organizacién se representa en el Diagrama I,

* Organizacién de Linea y Asesoria (Staff)

Combina las ventajas de las otras dos formas de organizacién en
la mcjor forma posible,

Este tipo de organizacién estd representada en el Diagrama III,
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Construcuén de un Orgamgrama ba_]o el P\mto de tha»Tecmco del

e

L

‘Ahﬁh’sisr-Arirhinistrativo eeTe .

SRRV ,dctssxmigantgw, ‘en el nivel de deci‘s,.iéno
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BN
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Baae ostructural Y: elementos grafxccss Psquemétlcos. -
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. \ N ot

ET RO
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- 1el Eje de construcc16n: Loa dxstmbos qomponentes estructura-

.. .. les deben.obedccer a una distribucién ,espa_)cial en funcién de
un cje funcional,

/
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:,3 Este es uema ermite deﬁnir. 1{08 '_'68 cios funcionalea del
. e : > 2. 2o :
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EOE - - .- e

1}
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© wnlsne Organos de Direc-
cién Superior o
Comando.

S . @0 vy o o . ., Organos de "Staff"
’ ) o de

i o et b el L mon | g, . Estado Mayor
e _;‘ + ' 5o e ¥ ST et N . -~ 1
!
s T Lo § "’pb!'“.’"}h'-VC\ iy fog ey K -~ oy E o= ¥
D Organos de linea,

. SdaT P - IS e '
wat ol 43 SNV PSR TE WA L N T C A :

. ;

=Y - ° “
\,r-l‘ﬂc,amno%m T L AL S IR S O

Incluye las Unidades dcl Nivel D1recc16n, con funmén

L

- o
s P T P
bl ; . \

El camlmxB;‘;w. AR

Incluye las Unidades Auxiliares que. pueden ser agrupadas

en dos 4reas: b') Parte superibr - Funcibn asistencial,




6.

auxiliar o administrativa, b') Parte inferior - Nivel de
servicios generales,
El camp> C=

Incluye las Unidades Asesoras, también agrupadas en dos

dreas; c') Parte superior - Funcién Asistencial Asesora.

c") Parte inferior ~ Nivel de Servicios Técnicos Normativos,

El campo D=

Incluye las Unidades Ejecutivas o de operacién, con fun-

cién aplicativa o de ejecucién, a nivel de servicios de

produccién,

1.2 Elementos gréaficos: Las unidades estructurales (cargos,
funciones, personas) son representadas por figuras geo-
métricas planas y cerradas, El rectingulo es la mis uti-
lizada, rescrvindose cl circulo para casos especciales,

La unién entrc los clemcntos estructurales se represcnta
por lineas rectas, horizontales y verticales, que cambian
de sentido en angulos rectos u oblicuos,
a) Las lineas llenas representan autoridad y/o res-
ponsabilidad directa, J
b) Las lineas interrumpidas representan relacién con

estructuras ajenas a la institucién,

2, Reg.es ue construccién,

QO



LTIt o
I L Ll

7!)

e, . gt - . o * I -
-unidades estructurales deben ser indicadas en cada rec-

-y 4

“tdngulo con sus nombres correctos’y numeradas ‘conforme un

)n'
4

" 86digos s segdn sus ‘funciones y niveles, >* = '+ i

2,2

vt

1.
2.1 3’ i -
e . 3.1
2.2 L[ )
3,1.1
3 i
4,1 4,2

- in lej‘ L uet PRSI} ¢

¥ *4._2. l SAF owd cewd |, ~4;2.12,~ hEREN '{4:‘0?;3'1 fovvr o * “

4 “
Al
1 Fa "ﬁxr,i“b;«\w T e I L. Fsowon .
[EN IR = 3»-. Vit M RN A i LRy

Rnlamén de autondad y responsabilidad, se reprcsenta me-

[N Y;,, 'rb S oLay }: 43 xw W I oy {,{m,\\.‘, - -

[E T A '.'L ey oL FRIEy TR fige,

diante lineas rectas llenas que liga el punto medio de la par.

o P
R N et el

[ R ) <0
te mfenor del recténgulo super;or (mayor mvel Jerarqmco),
w G H
al punto medto de la parte superior del recténgulo inferiow,
. ‘ N
s IS X) £ AT Jx - L .




2.3

2.4

Be

Cuando se combina en esta unién con lineas verticales y hori-
zontales, se denomina a las verticales ''lineas de responsabi=
lidad" o de '"mando", y a las horizontales, ''lineas de subordi-

nacién'',

La relacién de coordinacién horizontal entre unidades de igual
nivel jerdarquico, se representa mediante lineas horizontales
que unen los puntos medios de las partes laterales de los dos

rectdngulos:

La relacién funcional o de '""mando especializado' (generalmente
entre unidades de "staff" y de '"linea'') se representa mediante una

linea continua oblicua:



O

\ Ay
& I
9.
2% °. E LTt e N
: §$ ; | T . I . .2 )
r;:?-f{—{ L CAF s X < ~ . : iy
SR S PR ERN aE Vb RN ;
i ) _A;_‘(' Py 5 LR R 3 ? el 5 IR PN R .
Ry
oo ::"7,4;;:3‘;‘ 2 R U ORI 3 131:‘;5151'
- oAl w i
/
B 2 ’
- 5 [ y f 1 437 .
IR TIARN [ U I 0 Py
ST '1"‘ [ e o - —— 5.7, ¢
- n
ERFIRY . AT A; b ] ¥ Loyt ;‘I’cxf : :2") e T orepd o A e i i \»,xf .
2.5 La relacxén con. umdades o mstltucmnes aJenas a la organisa=
T A SR ( N R _'.'}__;E g JRIR L u.f;-. o RN
<
c16n, pero. que mantxenen contacto con e11a en forma parcial,
‘ i R Y :,‘}:2:«*'" . el AT I 4

s representa con un ci’rculo o recténgulo de li’neas interrum-

pidas, ligadas lateralmente por lineas tam‘B én interrumpidas,

B )
horizontales, L e
{ KRN R
1 - v ! LR \
8 - : . ! r . -
"-\
[4 [ P
N
RS YRR I . PUNERSI P 4
L . ‘.V‘ S." & Vi [ e "Af.' Foeg -‘,:.'-:.-.:--.-—.' )
. e R L \\Ml\
Cuando se representa - + .., e

toda una institucién,

Umdades o parie de
una inshtuci6n. =




10,

—as unidades estructurales corrcspondicntes a categorias je-

rarquicas superiores, dcben estar ubicadas en la parte mis
alta decl "espacio funcional'' respectivo, con excepcién dc las
unidades rclativas a funciones asistenciales, para las cuales

se pucde utilizar el criterio de establecer la jerarquia por el
tamefio del rectdngulo, En general no se define jerarquia entre
unidadcs de '"'staff'" o '""estado mayor', aunque se pueda hacerlo

¢ cCaso nccesario,

Las posicioncs de dirccciédn multi=personales, que incluyen Di-

rector y Sub dircctor, se pueden representar de tres formas,

siguiendo el grado de delegacién de funciones entre las dos po-

siciones:

2,7.1 Relacién tipo "Jefe/Jefe-Adjunto", cn los casos en que
ambos comparten totalmente las responsabilidades del
cargo, s8in definicién especifica y excluyente de funcio-

nes:

JEL'E
SUB JEFE

2 .2 Reclacién tipo '"Jefe/Jefe Asistente', cuando el jefe de-
lega ciertas responsabilidades especificas y definidas

del cargo, con exclusién de las demais:

JEFE

SUB JEFE




i1,
SR Y RLERE S N T L I S UL E S PN SRV i
B e S - \
inae. 2eTe3 . Relacién tipo "Jcfe/Asistente del Jefe", cuando cl Sub
I R OO ISP ST O Dl ik A i R PN N A
Jefe no ticne definida su responsabilidad, no le ha sido
S R I I i e Y IO
dclegada funcién alguna.y no se lc ha permitido partici-
‘par de la toma dec decisiones;
" - )
4o
kR S
. 1 \

2.8

b
LN
PSP
.
st
sl
.

N PRI S N .
P AETDE e 223 “.(.'Jf/ [ AN

YA H P, Vol
A R z § AR ST

% SUB JEFE .

L caes e e s

B
t
¢ -

: Leg:8rganos colegiados directivos, de funcién determinante e
- . ) .

L
-interpretativa; se representan de tres-formas en sus relaciones

, con la direccién de caricter. ejecutivo:’ ‘

i - -

. 2¢8.1 Cuando el Consejo‘\es presidido por el Director;

S R EENES el

ot

DIRECTOR[—

< . . ;o N ¢
S AL T S T AR S S
..  CONSEJO R
R S -

%

g - ; ;
<> a E P

s Y F 00 00 O

2.8.2 Cuando el Director no preside 21 Consejo pero participa
. e, LRI "’,’ L gt TR . v - 2 N
en é1, con funciones de sccretario 'Yex oficio',

£

- e
LTRT
Fa .

P
. . e -
- 3 ¢ (TR

175 coNSEFO & i v e el

\ ~ N : .
B Cednn ¥ . _ﬂ.?rjh}:gﬁ”:’: el Y A58

DIRECTOR

N 5
N

o STt s el g e e el Pemle s S R I ST
2,8.3 Cuando el Difector no participa del Consejo:

Pevy e %o el § Y OO NN e, : N R T . R
" CONSE T LT ey
SEJO .. :
Y N Cl%a .. . .
IR Ve - L s PRV AN N .. .
\ R B R B Y A P u 1% . ) N IRV D SRR IS
\
RN “ ke, 7 A e AN an

DIRECTOR| " * -7 -




FARY ,0s 6rganos colegiados consultivos, de funcién asesora, repre-
séntanse por rectingulos de mayor tamafio ubicados en ¢l espacio

iuncional de funcidén asistencial asesora:

JEFE

CONSEJO
CONSUL-
TIVO

NOTA:

Este procedimiento fue tomado del Instructivo de Sistematizacién
de Organizacién y Métodos de la Asistencia Técnica de las Nacio

nes Unidas,

TOPICO 2. Organizacién por Proyectos

La organizacién por proyectos responde al cumplimiento de ob-
jetivos asignados conformec a ciertos programas, costos, beneficics, y
cstindarcs cstablccidos, Los objctivos gencralmente requicren atencidn
gerencial especial y énfasis por 1arg6§ periodos, Los pfoyectos que re-
quieren sbélo pocas semanas 0 pocos mcses convendria realizarlos en for

ma sencilla por simples equipos provisionales.



La admmxstracxén por proyectos es préct;ca 8610 en “casos’

Ay
Tax

,mrucularcs que reunan las caracterwhcas sxgtnentes- .

N .
AR AR e s ays, :r LI

GRS 3 «"f :'n‘{"' T?L'Cx"":‘ e r
- < € H
S Defzmbles en, termmas de obJehvos espec1£1cos.
T i R - \‘ <Al :S - .' A T ) - ‘-«T;' 1» “ k.,‘ ‘ruv\ v-\
" Con. proyecbos d1ferentes entre sio dxferentes de las opera-
R ol Tttt
ciones normales de la orgamzacmn.
R S T AT IR S LTI S S s . :
= - Con’ estructura cornpleja-y de fuerte interdependencia de ac-
LTI LT e P o . ’ ‘ .
tividades, - “©' - i 0 o oL L
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La elaboracxén de proyecbos eapec:fncos. ) . ‘
oo MRS s e o T T
e El desarrollo de productos nuevos,
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cms. con relatwa snnnhtnd en las actwndades quc se desemp@ﬁam Las

Nt

organiza‘cionés funcionales no pueden, frecuentemente, atenden' prnyeg»

'

tos poco comunes, éomplejoa o marcadamente diferentes en virtud de




las siguicntes condiciones:

- Ninguna de las areas funcionales puede hacerse cnteramente

responsable por cl costo y beneficios del proyecto., Los
cjecutivos funcionales estin constrciiidos a realizar sélo

1

trabajos especializados y dentro del presupuesto,

Los departamentos funcionales son muy celosos de sus prc-
rrogativas, peleando por promoverlas y preservar sus ese-

pecialidades m4s que trabajar hacia un objetivo unificado por

el proyecto,

La perspectiva total de un proyecto se pierde entre los depar-
tamcntos funcionales, Pueden ficilmente caer en la ''visién

de tinel", esto es, apreciar solamcnte 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 decisiones de mayor envergadura y ge-
neralmecnte en formas miés agil p'ara un proyecto nuevo, y sucle
ser demorado al tener que pasar por problemas depaftamenta—
les a través de los diversos niveles de dichos departamentos

funcionales, Este proceso demora frecuentemecnte importantes

decisiones o evita que sean tomadas,

B
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- Los departamentos funcionales estdn acostumbrados a dc-

sempeiiar tareas repetitivas, careciende frecuentemente dc

" 1a flexibilidad a"y‘i"e»sponsabilixdad necesaria para hacer fronte

" a los.nucvos y ripidamente cambiantes reéquerimientos ¢oi

R . < e
. “Ria

" proyecto,

La organizacién por proyectos puede proporcionar los elemen.

e o

tos, énfasis y controles necesarios para contrarrestar estas debilida=

yectos,

4
i

dcs y otras muchas que amenazan la exitosa culminacién de los pro

N ~ -

“

Para estar en condiciones de lograr el control absoluto,-la or-

ganizécién por proyectos debe responsabilizarse por:

’ <
L)

% Decfinir el producto

Wyt~ g

Determinar .o’ ﬁii‘igir ”]’,a’ definicién de los productos que deben’

scr desarrollados y sus necesidades de hardware, software, servicios,

ostindares, -calidad, dispornibilidad y mantenimiento,

ot eaa

[P N - o, - .
N . A - - . .. . ., N

% Control de dinero y de tareas

Asignar trabajos y recursos cconémicos a todos los grupos,

3 2 «
? s e

procurandoles el equipo y los servicios requefidos pbr el prquickéba “

. A PO P '
Yoo, ,,“;_," . , Lot -t B .

N

®* Dccisiones sobre produccién o compra de recursos

Analizar coordinadamecnte las capacidades de la compaiifa,

5

. 1

sus aptitudes y sus eficiencias y tomar las decisiones sobre las necc~

_s;idadlés\ del proyecto, participando en la seleccibn de los mcjores medivs,
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* Programacidn

A

Desarrollar los programas maestros del programa y coordi=-
nar los rcquerimicntos del mismo con las partes de la organizacién

involncradas, o con los contratistas y/o subcontratistas, y con los clientes.

¥ Estado dcl provecto

Establccer sistemas de reporte del estado y coordinar cons=
tantcmente los gastos, programas, terminacién de trabajos, costos

por crogar y cniregas,

% Identificacién y solucidén de problemas

Identificar los problemaus signifi cativos para el éxito del proe-

yecto y poner en mavcha las acciones para resolver.as,

% Control sobre los cambios del proyecto

Aprobar y ejercer el control sobre todos los cambios del pro=

yecto, incluyendo los de diseidio,

% Control sobre los involucrados

Controlar los trabajos principales, sean estos realizados por

dreas funcionales o por contratistas externos,

* Relacioncs con el pﬁbliéo y con la clientela

Servir como contacto exterior para el proyecto,
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b Potcnc1al del mnrcado
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Maﬁ'génerse al cuidado de las actitudes de los clientes, sug

- ‘ N

descos y cualqmer otro factor que ‘pueda afectar al 'n'oyecto

N A L N A R .

\

% :Seguimicn_th s

¥ Iy . ~

Desarrollar planes para el segu1m1ento de las acciones,

Y
foaL SRR L e S

su potenc1a1 para nuevas aphcaclones 0 nuevas versiones del proyecto.

o R . ruh .
‘!. (*\z,/,‘uéa "H;“’ ' A ) o ‘

v

<-+. i< wTodos los controles antes mencionados son requeridos para

el'desarrollo y disefio de un nuevo producto. . No todos son.requeridos

pdr pﬁ)yectos de otro lt‘ip‘o,f‘ pero.:todoé los controles deben de estar,

A
'

esenc1a1mente, en manos de la organ1zac16n del proyecbo si se quiere

PR wa e ey /. Yo -
Pegn 0 "

; FUN -4
PR S J

P L S A S S A S

hacerlo responsable por-los resultados.

vt VAP T .
o g s ‘V‘nh"n AR LT A .. ! s o,

%, *2 El.tamafio'de la organizacién.requerida para controlar un pro

yecto, ;puede’variar desde una persona hasta miles-de empleados orga=
f ,!,’ . . N . , . . , o . :h, B '
nizados en departamentos, secciones o grupos. Sin embargo, en todos

los casos, debe asignarse a una persona para encabezar el proyecto,

,
) ‘. - RN - .

b N . . RV R Y Coata 1
- I . .

Lia estructura de organizacidén y los elementos.requeridos

para control, estin gobernados por la alta gerencia, .por la empresa, y

~ \ N

por las circunstancias del propio proyecto:'

'

i, =.la organizacién por proyectos de un sélo individuo congis.

i

te Unicamente del gerente del proyecto, quien ejorcc el con

trol a través de los departamentos funcionales que realizan




todo el trabajo requerido, Ninguna actividad o persona,

con cxccpcidn de servicios secretariales, le reportan di=-
1

‘rectamente,

La organizacidn por proyectos ''staff'" consiste en proveer al
gerente del proyecto de un equipo para controlar las activi-
dades como: Programacién, supervisién de trabajos y dine-
ro, cambios de control, y para desempefiar cualquier otra
funcién Gnica del proyecto, como muestreos o determinacién
dec lugares para las instalaciones., Los departamentos fun-
cionales contindan desempecfiando las funciones primarias de
ingenieria, suministros y produccién,

La organizacién por proyectos "'mixta'' se establece cuando
algunas de las funciones primarias son removidas de los‘
departamentos {uncionales y asignadas directamente al ge-

rente de proyectos junto con las funciones ''staff'" antes des-

critas, -

La organizacién por proyectos '"agregada'', es aquella que
agrupa todos los departamecntos y actividades requeridas,

bajo el mando directo del gerente del proyecto.

Una organizacién por proyectos puede camkiar radicalmente

. - ' . , .
durante su vigencia, por ejemplo: Una empresa aereo=-espacial, se
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inicié con una organizacién por proyectos individual, apoyada por un

roni

eqaiﬁo dc‘ré'p}ééentéhf:és de los ‘d.epartamehtos funcionales durante »

P R I TERE AR o ‘_; R e e -
su esiado a nivel de proposicién., Después de que obtuvieron el cor*vaw

™ . i -

;e H ye . -
Lo

PR

A ¥ - T s [V S . - ' '\ . A t R
to, crcaron una organizacién mixta que inclufa ingenieria y produccion

1 L

para'la fase de desarrollo, Una vez iniciada’esta, la compaﬁi"a redujo
el grupo.al tipo staff para cfectos de scguimiento del estado.de la pro-

duccién y.el cumplimicnto de los contratos. . :

También puede succder que una organizacién por proycctos
sea el principio’  de un ciclo de.cambio organizacional. El proyecto
N ! . ¢ , . N , AP . iy !

puede transformarse.en algo a largo plazo o bien en un esfuerzo, perma-

st . )

nente que puede fransformarse eventualmente en un segmento adicional

de la organizacién, Todavia mds, puede integrarse por separado.de la
.organizacién y establecerse como una divisién autosuficiente funcional-

K . P R .
‘ . ES ol . R L

PR o 5 ¢ e Ky
mente organizada,

[ -, Lo T . . ‘ ) -
De ahi en adelante, la gerencia puede crear una se-

¢ ! v

rie de organizaciones para nuevos proyectos dentro de la nueva divisién,
. L N T : B . N S
empezando nuevamente el ciclo, ' -

N

Las unidades grandes, especialmente en los casos de organi-

/

zaciones ""mixtas' o "'agregadas", pueden causar que €l gerentede pro-

ycctos pierda el control sobre el mismo, forzindoloa descansar on
mayor grado en la organizacién formal y sus procedimientos., Con un
cquipo dz 100 o mis, debe crear una estructura formal con asignacién

5

de responsabilidades claramente puestas pcr escrito, Excepiuando el
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caso de la organizacién 'agregada’, el gerente de proyecto debe des-,

cansar cn el apoyo y scrvicios de los departamentos funcionales. Sus

relaciones y grado de autoridad con estos departamcentos, son por cllo

criticas y por lo tanto deben estar claramecnte establecidas si se quiere

ntilizar cxilosamente este concepto.

El grado dec delegacidn de auloridad ha sido establecido por

anterentes cmpresas de manera distinta. He aqui algunos ejemplos:

(1)

El gercnte de proyectos en la compafiia "A" estd facultado para
dirigir a cualquier departamento o divisién en la ejecucidn de

cualquier acto que sea requerido para la buena marcha del pro=
grama, asegure la ejecucién dentro del tiempo previsto, la ca-

lidad de los productos, ectc,

Cada uno de los departamecntos participantes del proyecto debe
asignar un representante que serd responsable ante el gerente

de proyectos, por el trabajo que tenga que hacerse en su depar-
tamecnto, El gerente de proyectos encabeza una organizacidn in-
dividual de proycctos y pucdce acudir a los departamentlos funcio-
nales solamente para lo relacionado con el proyecto y cuando és-
te lo requiera, La forma en que el trabajo se realice permane-

cerd baio lu supervisién propia del departamento.,
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/Lia organizacién por proyectos ejerce absoluto control adminig~

= ::;?Ei»:_fativo,,por:,.pag:te—dcl:presidente,de la compafifa ""B'"i. El proyc -

Coe g - .
. 2noto.ge reficre.al sistema XXX .de armas dc defensa, . El gerenic. .

.

..+ del.proyecto transforma los requerimientos en'trabajos definiiins,.

I3

N

no es £act1b1e reahzarla dentro de alguno de los departamentos

RN V_g‘_'.‘:'i " ‘, I

...compafifa . ''C'" bajo-la direccién.de un, gerente de.proyectos que.

N -
" , '

. Ylos asigna.a las organizaciones funcionales.; Aunque no tienc .
.;autoridad.de:linea, controla su desempeiio,. Lios departamcntos
:funcionales sefialan determinados individuos o secciones para:ha.

~..cerse cargo-de los tr;bajosdel proyecto bajo el control del ge=. .

rente.del proyecto XXX, Si se requiere la creacién de una nues=,

¢
v . - -
DI A S TP 1 T, " T < o LT

va funéién»para satisfécer los requerimientos tnicos del proyecto

N 3 - - N o ) - o "
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. T
‘se asngna al prop1o eqt.upo del proyecto " pero solamecnte cuando
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funcionales o
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reporta al presidente., El gerente establece y di‘r.i.ge tod'iaéglﬁaig .

funciones y recursos requeridos para la buena realizacién:del .

proyecto, Los dcpartamentos funcionales.de la divisidn, ‘,tréma‘ -

r

J)JK)‘

ficren sus funciones y personal al proyccto en cuanto cs pgs:blc, .

¢

lélgibétgt,. préictica y econémicamcnte, ‘ Aqucllas operauoneé qu
ﬁé)‘convipcn'e divi(iir, por rchcrirsé cn ol propio d\c}parﬁ;anwny:(y, ‘
permanecen en éste, pero a condicién de que suministre los ;gér? g
vicios necesarios, Este es un ejemplo de organizaéi6n "mixta!"

y el gerente de proyectos tiene en este caso més autoridad que




,cldela Cia, "B".

mﬂ\ g

Algunas empresas han descubierto que un gerente de proyece
tos pucdc controlar adecuadamente su proyecto aun cuando ninguna de
las partes que trabajan para el proyecto le reporten directamente, sicm
pre que ¢l controle los fondos, fijc los programas y defina los criterios
dec actuacidén, Cuando cl proyecto estd de acuerdo a lo programado, den
tro decl costo previsto, cl gerente del proyecto puede identificar las uni=
dades funcionales que son responsables y puede asegurarse de tomar la

accién corrcctiva, si cuenta con el apoyo de la gerencia de mayor nivel,

Otras empresas han encontrado que la necesidad de que los
departamentos reporten directamente al gerente del proyecto, depende
de la efectividad, responsabilidad y actitud de las dreas funcionales.,
Por ejemplo: El departamentc de ingenieria de una compaiiia espacial
de la costa ceste tenia gran reputacién por la forma expédita y eficien=
te con que cumplia las espccificaciones de entrcga en el disefio de sus
productos., La direccién de la empresa decidié, que podia ganar muy
poco si intcgraba un departamento de ;ngefxicrfa dentro de la organiza-
cién de sus proyectos, Con csa base, la compafiia ubicé grupos de
ingenieros cerca del gerente de proyectos para reducir las lineas de
comunicacién en la definicién del producto, cambios de control y coor=
dinacién técnica con los usuarios, El gerente de proyecto no tuvo di-

difultades para mantener el control del proyecto.
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vt

O * En rr{uchas »em'prcsas la auforidad del gerente de proycctos

¢s definida mediante descripciones organizacionales, pero en la: prd.
7 .. . . T, b T ’ SR

tichipuecic haber élgo mis, pucs el gercnte s86lo podrs ejercer la ayi«
. } ) ) . e

T \

ridad limitada que pucda adquirir por sus.propios medijos. Algqnagﬁ"ifg_

'

ces la organizacién por proycctos ha sido.creada a peticidn-del-usvario.

Los supervisores de.las unidades funcionales no se muestran deseosos

dc colaborar con cl concepto de proycctos, parte porque se imponé'al

gerente-de proyectos y su organizacién a una estructura funcional gue

ha existido durante muchos afios,

Mucha de la experiencia y conoci=-
| L ( . o . -

oo

mientos cxistentes radica en los departamentos funcionales.y sus sue

[ \ v, - - g 1t

pervisores: frecuentemente tienen dificultad en ajustarse para servir
) . . . oL e . ) . . < L T AR
O a las organizaciones del proyecto y se oponen a perder parte de la

autoridad ﬁu'e sier’npr\e han disffutado. No h;y reglas definitivas para

R ~. - - N [N [ N
¢ e [ A 3 < . . 5

dcté‘rminar el g‘lza‘do ae,lé éﬁédridad que debe tener el gerente de pro-
E PR B L . - . L i o

. . . G ¥ o - s

S

Y e R

yectos, Dcbe scr decidida por cada compafiia después de considerar
) i % AT ¢ J{/":;— [ ""’{“'" o

~ v 4 -

-

los rcqucrimieni:éé del proyecto y.su potencial administrativo y orga=

. . v
‘ "

o e

nizacional. Cualquiera que sea el enfoquc que se use, la alta direc~
. N - . - s I R

cién puedec climinar muchos problemas mediante lo siguiente:

] . v

= Declineando el grado de autoridad del g_e,r'ente de-proycctos:

Y

, .exclusivamente en lo que al proyecto se refiere y relacio-
h ! C

ER °
EERN < [

néndoela con las necesidades y caracteristicas de las orga-

ey -

‘nizaciones funcionales,

~

- Apoyando al gerente de proyectos para permitirle ejercer

s su autoridad,
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~

. De no hacerse asi, ¢l programa pucde ser frenado cn cuan=

i
iy
P

to ¢l gerente de provectos y cl grupo de gerentes funcionales se come
promecetan cn un estire y afloja peleando por demostrar quien es quien

realmente mancja el espectidculo,

Cuando sc utiliza la organisacidn "staff'" o "mixta' dividicn=
do funcioncs cantre el equvipo del provecto y los departamentos funcio-

-~

nales, sec tienen una secrie de proplemas,

Una mejor comprensidén del problema puede obtenerse de la
expceriencia de una empresa aérceo espacial del suroeste, Su adminis
tracidén descaba establecer ciertas funciones de suministro en la or=-
ganizacién funcional, con el objeto de combinar todos los elcmcntqs
que afcctan costos, programas y desempefio de la unidad. La empre-
sa pcnsgé haber encontrado la solucién asignando a la organizacién del
proyeclo la responsabilidad de proporcionar los sistemas mayores y
cl equipo correspondiente, en tanto que dejaron el suministro de stock
de linca y hardwarc estidndar al departamento funcional, Sin embargo,
esto sélo sirvid para definir quien hac*a las compras, dejando sin res
puesta quien desarrollaria otras funciones necesarias, Un andlisis in

dicé.que era también necesario identificar las'unidades que debian:

- Determinar las cantidades y medios de obtcner el hardware,
- Recibir los embargues por pedidos de stock, de los vendedores,

~ Registrar y controlar los inventarios en apoyo de las activia

1ades de produccidén y ventas,

O
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al mismo t1empo 1ntent6 e11mmar la divisién de funcmnes creando una
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tara.ante’ el gerente del m1smo, contmuando con la prestac16n de ser -

T I D I - T ‘

vicios a otras 4reas, Este c0ncepto,puedga s,‘errqua_i:a'dd én virtud de:
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2y 'Causa grandes problemas de. prlorldad excepto en e1 casq_

L
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IR R —*de que-la compafiia tuviera solamcnte un gran proyectos *-
- o : IS AP B

. : T e IV PR Co
> 2, Fuerza al gerente dcl gran proyecto a preocuparse por el

s

servicio que ' se debe a otras. areas, \deswando 'su, a’te jé;}
del propdsito, principal de si mismo y de su o’rgani\zaci\ém
~l.proyccto, . | . . , L .
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Algunos estudlos en administracién han propuesto que el

.t

gerenic derproyectos sea autorizado a utilizar servicios externos




cuando no csté satisfeccho con la calidad del trabajo de los departamentos
funcioftll‘alcso Sin embargo, muchas empresas se preocupan por ¢l hecho
de dotar al gerente del proyecto de demasiada autoridad., Hay una razén,
cl trabajo de las unidadces funcionales tiene significacién para el futuro
de la compafiia, y por lo tanto, deben corregir sus defectos, Adcemds,

/
la decisidén dc un gerente de proyccto en cuanto a sub contratar trabajos
cextcrnos pucde crear gran diferencia con el frabajo de otros proycctos
y provocar sus propias necesidades de trabajos externos, lo cual eleva-
ra los coslos y pérdida de habilidades que pueden ser necesarias perma.
nentemente, Mds aln, el proveer facilidades y tareas requeridas por
los proyectos existentes y los que puedan surgir en el futuro, debe man-
tenerse como responsabilidad de los departamcntos funcionales., Por
todo lo anterior, ’las decisiones de esta clase deben ser hechas por el

presidente de la compafiia para proteger los intereses a largo plazo

de la empresa,

Una compafiia aéreo espacial, la Compafifa "Z'", comparé su
estructura organizacional y administrativa antes de utilizar la Adminis-~

tracién por Proycctos y después de haberla utilizado,

Los resultados fueron los siguientes;
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-’j “a
’ ‘ ,Un’afio * Dos afios
E x Antcs . Después
i , 4 '
iotal d¢’empleados de la empresa - 15,937 \ C 15,220
e o ) ' L
LT N PP .
Nimero dc¢ departamentos . = - w65 a b
-k . ° \ o
Vice Presidente y Directores : B S -
Gerenteg T T 0 T omw oo mm o mmmgaTe o 67
L] ) . . - B
Supcrvisorcs 'de scgundo nivel .61 . W7

Promedio'de supervisores vs, empleados

"1 para cada . 13,4 1 para
N : - - .cada . 12. 8

i ¢
‘ .

‘

El nimero de departamentos crec¢ié” de 65 a 106 mientras el
votal de empleados continué siendo el mismo pricticamente., El nimerec -

- - ¢ PR
. I e n gy . P
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de empleades por ‘supervisor cayd de 13,4 a 12,8, -La compaiiia conclu-"’
y6 que la causa principal de estos cambios fueron los grupos de proyec-
R . ’ A SR PR S ) R
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tos, confirmando sus conclusiones con el hecho de que tenia 11 vicepre-

-

. v
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sidentes y directores adicionados, 35.gerentes mis y un-incremento de

- A

6 supervisores de segundo nivel. - Aunque reconociérque parte de este
N . - i o L, I - ‘ . 3 B

crecimiento debia atribuirse en parte al desarrollo de su gente y en par
. B AU ' oo " . . t i s e A
te al incremento de titulos, €l real efecto causado por el uso de la Ad-
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ministracién por Proyectos fue la creacién de 60 nuevas posiciones ge-

renciales,

Antes de establecer una organizacién por proyectos, la empresa

debe determinar la naturaleza del trabajo y sus requerimientocs, Par-
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l;icndoxdc ahti, la empresa debe evaluar eu estructura existenle y ara-
lizar las debilidades organizacionales que pucden impedir el logro
ecxitoso del proyeclo. La organizacién del proyecto debe contar con
todas las funciones requcridas para compensar las conocidas o pro-
bables deficiencias organizacionales, El tamafio de la organizacién
del proyccto serd determinads por el valcancc y lipo de las funciones
que tengan que asignarles. Es natural que lo aconsejable sea estable
cer la estructuia de proyectos minima, pero necesaria y suficicnte,
Las unidades staff e individuales del proyecto pueden proveer el énfa-
sis y control requeridos por muchos de los trabajos del proyecto, sin
los problemas y desventajas inherentes cn la divisién de funciones bd-
sicas, Las organizaciones ”miJT:tas" y 'agregadas' se requieren raras

veces y 86lo para proyectos extremadamente criticos y complejos.

Ni el papel del gerente del proyecto, ni el del gerente funcio-
nal deben permitir que dominen a la empresa por medio del método de
Administracién por Proyectos, L.os departamentos funcionales deben
desempeiiar 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 mantenimiento, y desarrollo de las
aptitudes dec la empresa. La alta direccidn debe resolver los conflic-
.08 cntrc cllos para proteger los intercscs mas importantes de la em-

- e8a,
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La especializacién de los de artamentos funcionales es ~e_1”
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e
feely

mcdm mds eficiente para la manufactura de gran nimero de producnaé
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¢ G muunples mdustrlas. Laq orgamzacmncs de proyectos son: temg
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“rales*y deben complementar o suphr a algunos departamentos funcu,ﬁa
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les pero de mngun modo pensar en reemplazarlos, ya que ia especiallm
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nzacmn funcmnal en areas como mgemena, produccwn y sumlmstros
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l;I crcar una orgamzac16n por proyectos no asegurara automa-
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ser un>va11os1s1mo clemento para aquellas empresas que posean la in-

©

L . teligendia, capacidad y habilidad para exi:lotar,,sus ,lgram\ies ventajas.
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Enoun despacho de aiquitectos o
INgenicios asi comao en el de una
conpanie constiuctora, {a produc-
con tiene caracterishicas diferentes
a fa de una empresa, por ejemplo,
de manulacturas, por dos motivos
principales:

Primero, o producto elabosado
vsomy  distinto pos su o vanedad
- stempre diferente —, v segundo,
consisle en un mayor cuidado en
cuanto a la cahdad. No se puede
operar con el mismo sistema pata
controlat la producciébn que en

ﬂ_. -
“’h@ e Gf

k] 4‘;

2
uzr‘»:m é‘!‘..
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cierto grado, dicha produccidon es
menos homogénea. Van llegando
pioyectos y s¢ aceplan sin haber-
los plancado del todo.

Po1 5o, se hecesita una organi-
zaciéon en donde ademds de con-
tar con la responsabihdad, se tenga
fa suficiente flexibilidad para adap-
tarse a nuevas situaciones que cam-
bian con mas frecuencla gue en
una empresa de producadn rutina-
ria. Fnv estas circunstanaas, la falta
de una organizaadn adecuada den-
tro de un despacho de ingemeros

auna empresa manufacturera. Hasts o arquitectos desemboca en con-
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Span: “Un despacho requicre flexibilidad para adaptarse a los cambios.”

42

tinuos “cuclios de botella”. En el
afan de solucionarlos, sélo se con-
sigue transferirlos de una actividad
a otra dentro del nismo despacho.

Cuando de golpe liega un ma-
yor volumen de trabajo, el proce-
dimiento habitual es “meter mas
genle”. Esto no es crilicable en fa
intencidn que encierra, pero si en
fa forma en que se lleva a cabo,
sin organizar sobre nuecvas bases.
Las consecuencias son los famosos
“sprints histénicos”, donde la pre-
sion de los plazos a veces no per-
mite cncontrar las mejores solu-
ciones.

Una organizacion  macrocéfala,
centrahizada, donde una sola por-
sona quicte hacerlo todo —acdtitud
calificada por algunos de “sindio-
me de supermdn” y de “ojos de
rayos x”' —no es lo mas indicado,
como lampoco lo ¢s una suma-
mente  departamentada con Len-
dencias a la burocratizacion.

Las alternativas para organizar o
reorganizar un despacho pucden
ser vanas, de acucrdo a la natu-
raleza del trabojo que realizan;

DRGANIGRAMA ANTERIOR !
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peio la opcion es dnica: avocarse ’_J poder cumphir con los compromi-
a una oiganizacion, evaluar los re- fsos contraidos. Cuando se lerming
sultados 'y, _si. son, bucnos, respe- fel estudio de la organizacton ac-
tarla al, maximo. Elto impli cy que .

" N0 SCa u;,lda, sine ficxible, para ir
adaptindola a Ias circunstancias
que sc preseplen.

Por cjemplo, Span Arquilectos,”
reorganizo el despacho sobre

S.C,
ta base de un’sistema que podria
definuse como de
dad. por proyectos.”’

“Ln diciembre de 1972 —dice el
- arquitecto Pedro S, "Span, director

del .despacho-- teniamos 12 pro-,

“yectos on diferentes’ ciapas de rea-
hmuon Al comicnzo de 1973 ya
omn 16 y se corria el )ehgro de no

;N

oraoa
ALRVICIOD
EXTEANOD

f conauLTORES )

‘

reqponsahllu- '
. —dice Miklos-—— y se asigna una

tuai, realizada por T.M. Consulto-
res cuyo director es ol doctor en
matemdticas, Tomas Miklos, contd-

- bamos con mas de 20 proycctos y

hace 2 meses llegamos a 28.”

Responsabilidad  por
“Los proycctos pteden agruparse

persona como iesponsable de los

OIRECTOR

GENENTE

\ PROYECTO

i caicutietas |

mismos. Lo importante cs delegar
aquellos clementos cuyo cuidado
no es indispensable por parte de
la persona de mas alia jerarquia.

“L.a nueva organizacion del des-

: ORCAMIGRAMA NUEVO .

L A

®.La mfroduccnén del gerente de proyecto crea relaciones trilaterales o triangu-
lgues En determinados momentos el cliente tiene contactos con el director,

en otros con aquel.

® EI cliente se separa y el director con el gerente de proyecto y con el jefe
ge {aller manejan la parte de planeacion de los proyectos.

@ Ya en el desarrollo de los mismos, el gerente de proyectos con el jefe de
faller y con el nimero de ayudantes que sea necesario, conducen la opera-

: 'cgdh en sl dei proyecto.
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G Contamos con una extensa !in=2 de productos totzimente terminados v §aia de Exposieién: insurgentes Sur No. 724
13063 para su insta’zcidn o wisiett contro e v mazen o Himpiiza v ranides




richo, tiene 8 meses do estat tune
ciomando == espresa Spane- . Cada
‘serente de proyecto’ tiene a su
caipe enbie 2y 6 preyedos, que
oueden vaiiar desde una repara-
cion de $50,000 pesos, hasla una
obia de $30, nmullones de o pesos.
Nosolios no la ojecutamoes. Dste
peitente hace uso de 2 a 5 ayudan-
tes, amdhado por ol jefe de taller,
v ademds, por un asistente admi-
nisirativo para ¢l ¢ontrol de horas,
programas y actividades de todo
ef personal.

“Aparte del ditector ——sciala
Span—— ¢n estos momentos hay 5
rorentes de proyecto, un jefe de
ialleg, un ayudanic admimistrativo,
una secretaria y 15 ayudantes, en
total, 24 personas sata 28 pioyec-
tos en distinlas etagas de avance.
Entie anteproyecto y desanollo de
un proyedo by un periodo de os-
peia: anentras ol diente consigue
finanaanuento, o se decide a ha-
cor ol tabajo de tal o cual foima,
o »¢ osti seleccionando contratista

50 hace un presupuesto  de
tuempo y de dincio de cada trabajo
y 52 leva un conttol quincenal o
moensual do esas previsiones. A la
mitad va s¢ puede saber sioserd
factible teimina a tiempo y rela-
mionarlo con el plazo que se le ha
dado al cliente.

“1.a mavoria de los clientes —en-
faliza Span-— quicie los proyecios
para ‘anteayer’. Se empicza cf pro-
arama desde el final. Siokay que
entieparlo en 23 dias, .01 cjemplo,
st fecha e toma como el final
v de ahi se mnicia el conleo regre-
wvo pata ver cuando se comienza.
Soosaca la cuenta del personal ne-

Ceanie y por nso el gerente de pro-
vocto puede usar 2 0 5 ayudantes.”

Angustias economicas. Hay un as-
pecto que muchos despachos pre-
feren ne mencionar y ese c¢s el
ccondmico. “la realidad —senala
Span-— es que ios contratistas y los
arguitectos viven en una angustia
ccondmica que o de un dia o de
5 dias. No se Hlega a tiempo para
pagir la guincena.” Sy la organiza-
aon ha «do plancada sigue ha-
endo esa angushia, pero se re-
putle en un {fuluro  mayor, por
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principio el hempo dedicado al proyecto por cada una de las personas.

Trabajo 1

Trabajo 2. Otie tipo de trabajo es la supervision de una obia en construcoion, 4.9d¢

Hay tunciones que aigunos despachos maneian internsingnie y otioy 116
subcontratan En el ejemple, la intervencidn de esios servicios externos esta inarcad.:
en 1a parte central y corresponde al desaniollo de los plangs consttuchives e i
proyecto. Su suma avbsorbe el 25% del tiempo del gerente que lo dedice a diseit
cori el contratista, las postblidades constructivas del proyecto Una parte meni de
ese tiempo lu destina a atender a los consuliores, efra mas chica a los calcainin
cstructurales y un tiempo mimmo a las instalaciones, dependizrdo las proparcs
det Yipo de obra.

ei gerente hace uso del 25% de su tiempo sin ttiizar 8 mingidn ayudants

Trabaje 3. lin lercer bipo es el anleproyecto de wra chra. Ei gerente del povecic

ctihza |z nitad de su tiempo y el director ef 209

Mo mierviene mingin contrahista, pera se emplea a un ayudante y miedio [s la etyps
mds crestiva, donde eslas personas usan mds tempo.




ciemplo de 5 omese. TNosotios
—CORUNLY SPan ~ <abegs mds o
menos o que necestamos o di-
nero yoen horas de personal en
cada mes Vs decn, gue b angustia
gue uno feaggaites cada sanana,
abana L fenemo< cada mes; no se
sulre tanion.”

Con o aneva ostruciute del des-
pacho, Span ovprese que con 2
neses de anticipaaion se pucde
o cantidad de hows de
chibupo que necestaring para asi
poder conbiatar mds ayudantes,
Clo Gue eshy proyeccion se 1om-
pe un peoo cuando of irabiago He-
pa de 'golpe’. mmedidtamente se

vuelve a plancar y aumentar pe-

COROLY!

quedns poicentajes on el pran
wotal
“Looimportanie - -dice nueva-

mente Miklos— oy que ta plamfi-
CACION SC TOIMPA UR LSO Y NO 10-
talmente todos os has, Lomo su-
crde con macha Hocuenca”

CoHma se realiza ol estudio. Lo
nuesto  trabajo - -contimGa M-
los-— lo que sucede normabmente
es que ol eptermo, en este caso el
chiente, Hoga a nosotros con ‘algo’
a lo que vamos a denomunar sin-
toma en iugar de enfermedad, Cree
uue hiene 3lpo pero no sabe exac-
tamente Gue es, A veros se atreve
a sugenr que es lo que necesita
para cutar el problema que tiene.
"En el casn del despacho del
aruitecto Span, s gue proble-
mas reales fue csuivicran ocurrien-
do, o mportante era lo que se
vislumbraba a futuro. T despacho
habia crecido a 1al velocidad que
los peauenos problemas podian
converlirse en graves A cllo debia
agregarse la posible peidida de
opottumidades por no atender do-
bidamente los aspectos promocio-
nates y el de la transmision de la
idea basica de los proyedios,

“LI problema —-enfatiza Mikloy—-
era una cierla falta de capacidad
para realizar mas proyectos La ver-
dadera enfermedad cra la falta de
selecaion de aquellas actividades
cn las que era muy importante la
intervenaon de una determinada
persona, en este ¢aso del dicector
del despacho.”

4(’

Cata o bos o i dton, L s o
MOeCnn oy e vl g gque o os et
presas Londs poranaal, B ocon
tWew con of dhiende ene ese ca-
pacter S ose dabican paczas pare
Hactonos, estas se poeden vender
sitt e o duedton wadice aocenta
duectomente
os cuy dificl deleger esta tunadn,
Los chientes necesitan de o aten-
uon petsonal porgue gran parte
del tabojo de un arguilecto s la
sensthibizacon de as necessdades
det c<hente, Mo se pueds encargar
esta HUNGON A afia peisona inex-
perta eomsensible a esas necesida-
dos porgue pierde los tabajos.

“Encontramos —conlinda Span-—
que 1o forma en que s¢ estaba tra-
hajande ongmaba una senie de cos-
1os de espera para la temnnacion
de los proyectos que induso, s se
podian eviiar, permutivian finangar
algunos otroc elementos que acele-
iarian of desarrollo de los mimmos

“Ahora los costos de un proyec-
io won mucho mac bagos, porque
estamos aprovechando al personal
—evplica Span~- Ademds, otio de
los elemenios que puede conae-
tarse cuando hay una planeacion,
es la asynacion de personal s oin-
curar en costos extras, situacion
que ounre cuendo los proyeclos
se cejan caw olwdadoy’ y a Glu-
mo moemento hay que ‘metede mu-
chas horas’ que no e le habian
dedicadoe oportunamente ”

“Uno de los factores importan-
tes pare cualgiuer persena que uli-
hice los servictos de un consulior,
es ol de permttir que seontegre a
los propios problemas de la em-
presa ~dice Mikles—, conocer a
las personas que estan en jJucgo,
ol porque de 1o que cstr sucedien-
do y palpado cn torma objetiva
Para sty s¢ Necesita tomdr Aeros
datos que a veces no se le comu-
MCan a uno, Se tiene gque pregunlar
convestigyr Flay gne buscar aifias

Para o arquniecto,

en papeles obndados, muchas ve-
ces on 1os archivos.

"Otro elemepio importante
—-prosipue Mikios - gue -hay que
tomar on cuenta ¢y la seasitbnlizo-
ci0on de los pioblomes, Cuando se
trata de una compania de esta in-
dole, tan personai, hay que com-

Seender chmo e desea anejat
FLav e vIvIE un poco con las pei-
“orcece Yo compenelanse de Jos vey
daderon pnoblemas v oportumida-
des del chiente,

“Una ves togrado esto, el con-
sullor puede sentaise y planginr al-
teriialivas. 1o que sucode a veces
oy que el mguitecto sabe que tene
problemas, pero dificiimente busca
varias soluciones  En cambio, ¢l
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Mikins: “La 1contamizacon se baséd on
la responsabiddad por proyeclos

consultor esta acostumbrada o ~e-
lecaionai la mejur; pero la deasion
final s del arquitecto, En ocasio
res osta solo queda en ol papel [
teorica y el cambio en la forma de
vivir en ol despacho cuesta un po-
co de trabayo, sobie wdo cuando
hay que involucrar o vaiias per
sonas

Es la vida diana ¢l seguir conwvi

DERAS AR 1974
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viendo o los problemas, lo que
nos va acereando a que la solucion
aque estaba en el papel sea la que
s¢ necesita en a reahidad. Por
ejemplo, en clcaso del jefe de ta-
iler sabinmos lo que necesitdbamos,
Peio nos costo e poco de trabajo
exignle todas y cada una de sus
obhgaciones. En un paiodo de dos
meses ajustainos, las chferencias y
las paisonas hoy on dia cstdn tra-
hajando de acueridn a lo plancado.

Bases para la etganizacion, “Cada
trabajo debe tener un tesponsable,
en esle caso el gerente de proyec-
to En una fabrica s el-jefe de pio-
ducaidn, el jefe de ventas, etc. Aqui
nOsolros [ necesitamos ——conlinua
Span— un solo responsable por
todo lo gue sucedrs en una ohia,
nor dos 'motives; no se le puede
cecir al ichente que 1 tiene pro-
Biemas de planos gue habie con ol
jefe de taller, si hay problemas de
rappdos ;qu(: hable con ol Gerente
de Proygcto y st se trata de proble-
mas ccn”m')micnc. que hable conmi-
po. Por "puo lado, la dueccion ne-
cesita un responsable que debe es-
tar enterado de todas las facetas

y saber informar ya sca al chenie -

o a la propia direccion.”

“Esta brganizacion —senala Mi-
klos— no impide que el director,
st tuvicra mucho interés en algin
proyeclo, se convirtiora por 4n mo-
mento en gerente de proyecto o
wudante; pero debe estar cons-
aente de que cuando esté dibu-
ando planos, estd realizando una
tuea que otro la puede hacer a
13 costo mucho mas bajo

“L1 problema que se puede pre- -

s ey —senala—— al tener un jefe
(e taller vy gerentes de proyeclo
os gue los.ayudantes resultan apa-
rentemente con dos jefes: para de-
terminadas funciones con el pri-
mero, y para los proyectos con cl
segundo Tedncamente eslo va en
contra de todos los principios de
otganizacion, Sin embargo, es fac-
uble siempre y cuando haya una
nuena definicion de las funciones.
[sto e¢s lo que hemos hecho: se
han defimdo cudles son las labores
e linca, o sca de autondad, y las
de asosoria o nsnsli:ncm,‘cmm’m-

. OBRAS ABR 1974

“mente denominadas comao “slaff.’

“El asignar un jele de taller a los
ayudantes, nos penmite contar con
una persona que vigile su trabajo,
que los supervise, que los ayude,
que los desarrolle para hacerlos
crecer en el propio despacho. Ade-
mas, sc dispone de alguien que cs-
ta ¢l tiempo completo, lo que no
ocuric con el director y con los
gerentes que ticnen obligacion de
visitar a los clientes y a' veces a las
obras. -

Manuales para el funcionamiento.
“Une de los problemas que se pre-
senta cn muchas organizaciones
—seniala Miklos— es que se trata

~de hacer responsable de algo a

una persona sin darle los clemen-
tos. para lograrlo, como la® autori-
dad. En este caso, por cjemplo, es-
ainos-dandc la responsabilidad del
proyecia al gerente de proyecto.
Para cllo necesita autoridad. sufi-
caente sobre los ayudantes que so-
hicita, sobre los contralistas o ser-
vicios que requicre inlcinos y ex-

ternos y solamente asi puede com--

promcterse a determinada fecha y
costo. Como ¢l se osta comprome-
liendo, hard todo lo postble por
cumplir. De csta manera ¢s como
la gente se vuelve tesponsable.

“Para aceptar esa responsabili-
dad, hay dos elementos que se tie-
nen quc conocer: uno de ellos es
‘o que tiene que hacer’ y el otro
¢s ‘como. lo 'va a hacer’. Muchos
confunden estos conceplos asi que
lo hemos separado respectivamen-
te en manual de organizacién vy
manual de procedimientos.”

Sobre esta nucva organizacion
de su despacho, Span concluye
que no podria afirmar si la cficien-
Cla es mayor 0 menor que antes.
Lo que si sabe, es que ahora todos
trabajan en una forma mas orde-
nada y producen lo planeado en
Liempos normales, sin tener que
recurrir a horas extraordinarias.
“Defimtivamente, trabajo menos
en cosas rutinarias —-enfatiza— y
pucdo dedicar mds tiempo a la
creatividad y a promociones que
fue uno de los motivos por los
cuales decidi reorganizar el despa-
cho.” @
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INTRODUCCION

L.a conducta dcl personal que labora en una organizacién des-
perté ¢l interés de los psicélogos a mediados del presente siglo debido
a la competencia a que se veian sometidas las organizaciones, como una

mancra de hacer méas productivos a los trabajadores,

Son {amosos los estudios de Elton Mayo en la General Electric,
donde describe que los factores que permiten un incremento en la pro-
] .« A o » T uo .
duccién no son los fisicos, como el color, la masica o ¢l tiempo dec des-
canso, sino el grupo de trabajo y la relacién que se di entre compafiercs

ademads de la atencidn que presta a su tarea la alta direccién,

Paralelamentc a estas primeras investigaciones otros estudiosos
de la conducta humana principian y concluyen sus investigaciones sobre
las motivaciones, estos nuevos descubrimientos prontc son aplicados

a las organizaciones con buenos resultados,

En las siguientes paginas encontrard un modelo de la conducta la
descripcidén del comportamiento humano en la organizacién, tomado de
las conclusiones de 'las investigaciones mencionadas que han probado su

efectividad én las organizaciones,

O
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2. Modélo de la Conducta

/

Descripeién del Modelo,

La conducta humana la podemos diagramar a manera de ¢studio en un

;

Modelo que tenga las siguientes partes:
a) Neccesidades

bh) Objctivos o metas

¢) Planés
d) Aécidn

‘e) Ewvaluacién’"

R :

- . . s B . o P v ’
(* LT LT T ! - M - N LI o A S

4 r <

) Neces1dad S.. Las necesidades humanas son, los .n1c1ador es de la

Tew

BT T ] [ M .

conducta estas se pue(ien clasificar segun Abraham Ma.,low como:

N RE R R R T DA ‘1\"'1_ ot Moay FT

Necesidades bdsicas Fisiolégicas de Seguridad, Pertenencia, Amor,

N

Estima de si mismo y auto realizacién,

b) Objetives o Metas,

Las necesidades generan a su vez objetives y metas que pueden es-
tar en una persona en forma explicita (escritos) o implicitas (en 1a
memoria) este dltimo caso es el mas comin y dificulta genéralmente

la evaluacidén (¢ Se alcanzardn o no los objetivos o Metag ?)

c) Planes,

Las metas permiten la elaboracidn de planes que también ¢n su ma=-

I 3 . s M
yoria son implicitos en una gran cantidad de personas, presentan in-




terrogantes de los recursos propios ¢ ajenos coun que s& cuenta

pava llegar a los objetivos,

Accién, Los plancs indican ya un camino a scguir para llevar a

cabo acciones concretns que permilan alcanzar las metas u objolivos,

~

f-valuacién, Realizadas las acciones la persona observa si &stas

llegaren a su objciive o ne y permiten setroinformar a las nccesidades
Yt ona® o P . - - . 2 -
objellvos plancs y accidn.un cjemplo de la aplicacién de este modelo
scra: Cubrir ias neccsidades fisiolégicas {comer, dormir, habitar]
penerard objetivos obtener un trabajo que permita cubrirlas,a su
vez se cstablecerdn planes para buscarlo partiendo de ios recursos
personales como habilidades experiencia escolaridad entre otros,
hechos los planes se buscara cl llevar a cabo acciones y hechas éstas
sc cvaluard si se cumplicron los objetivos, o no y a su vez se retro-
informara para cambiar los objetivos los planes o las acciones,

(Ver Lamina 1.)

L



O 3. Comportamiento humano en la organizacién

T7rt332:° Lias necesidades humanas segin Abraham Maslow:

. Lo , - L. .

Para clrautor el hombre es esencialmente bueno, estudié e investigd

‘

sus teorias ch:personas '""Normales'" y con éxito relativo en la actividad

que realizaban y principalmente en su auto-conocimiento,  L.a tendencia

- P B

H ’ *y

P I

una fucrza interna que lo

r‘ ) . . . o O . .
principal de su'trabajo cs que cl hombre tiene

impulsa a-satlisfacer las nccesidades que garantizan la supervivencia

y

ifisica y psicolégica.

De sus irvestigaciones concluydé que €l hombre tiene 6 necesidades:

ixom - Y

a) ‘Necesidades:Basicas y Fisioligicas -3
'_ o :1\:‘ P -, g_:::%“}:: “: . .",:_ . J: -, N . L
b)'Seguridad . - ..
TR T- R VR TR Coat S P
Q - ¢) “Pertenencia . -
.- R ToAL e s ~ Ly [ AT PSSR Loora e i
.d) -Amor - . R

“ig) "Estima de simismo - - - N
"f) Auto-Realizacién

a) Necesidades Bisicas Fisiolégicas

Son aquellas que requiere la vida tales como el aire, la comida,
agua, la comodidad fisica y han de satisfacerse antes de pasar a

’

las siguientes,
b) Seguridad
Se refiere a las de tener un empleo eétable y de evitar incidentes
zloloro;;cﬁs o molestos,
O c) DPertenencia

El hombre desea verse dentro de un grupo donde sea reconocido,




Ry

e)

s
=

N

Amor

El hombre ha tenido, tiene y tendrs siempre el deseo de amar y ser
amado a su vez,

Estima de si mismeo

Aqui cl hombre desea saberse digno de algo, capaz de dominar el
ambicnte propic sabersc, competente, independients, libre y que
sc le reconozca algin tipo de labor o esfuerszo,

Lo

Auto-rcalizacidn

Scon las mas elevadas uccesidades de conocer y de realidad esidtica,
El hombre tiene no nada mas el deseo de conocerse y entenderse,
sino de conocer y cntender al mundo que lo rodea, Ademds, no quic-
re vivir en un mundo desnudo y feo necesita la belleza y el arte, apr¢
ciar y crear cosas de naturaleza estética,

(Ver Ldmina 2.)
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3.2, Nccesidades humanas segin David McClelland

BN .
P P

Después de realizar sus investigaciones en diferentes paises en personas

e
R . - o {3

que han destadado en su comunidad llega a concretar tres tipos de motiva=
” ‘LU‘: ' ' * P ! . . - ot - . ‘ CREE P T N

ciones asi como las caracteristicas de conducta de las personas que las

. T

tiene,

t ’ 4

Para McClelland las 3 necesidades bésicas son:
a) Logro
b) Afiliacién
c) Poder

a) Logro. Las i)ersonaS'con una alta necesidad dec logro los motiva fi-
jarse metas recalistas, explicitamente y a realizar el esfuerzo reque-
rido para alcanzarlas, ademds toman riesgos qQue para la persona sean
moderados, estos no son ni alto riesgo como el ju.ego dg azahar pero
no son riesgos donde con facilidad se logran las metas., También bus=
can y utilizan la informacién personal y del medio para saber si van
alcanzando las metas que se fijaron, Asi mismo una vez que se de-
terminé la meta y hacien;lo uso de la informacién toman responsabi-
liflad de las acciones que realizan y no pornien en otras personas o co-
sas la culpa de no lograr sus fines,

b) Afiliacion, Las personas con una alta necesidad de afiliacién"buscan
la cémpaﬁi’a de amigos o seres queridos, se relacionan con facilidad,
asi mismo buscan la aprobacién de las demds ya que prefieren cstar

con otros que solos,en el trabajo funcionan mejor en un ambiente de

cooperacién,




Poder, La persona con una fuerie necesidad de poder su conducta
se ve reflejada en su actividad politica, facilmente registra el ca=
ricter de otros para influir en e¢llos sca tratando de ayudarlos sin
quc estos se lo pidan o para orientarlos hacia donde quiere, asi
mismo su prestigio e imagen personal se vuelven factores muy
importantcs por lo que sc afilia a organizaciones que le dan estatus.

(Ver Limina 3.)



3. Comportamiento humano en la organizacién

..... -

O oo .-.3.2.. Los p'bjetivos organizacionales, ‘

s . Poa AP N -
iy, | S N S 2ol

Como se puede observar de un modelo de la conducta hemos tratade las

oo,y W “Mﬂw: i e e e e : . St

,necesidades con dos enfoques, otra pa.rte muy 1mportan1e son los obJeu
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T*‘n una organizacién existen dos tipok bien definidos de objetivos: Log

0 3

personales y los que tiene la mstl‘ucwn, los primeros se los fijan las

)
f

personas para cubrjxj sus_nebcside{des y los scgundos pueden ser fijados

por la alta direccién o solicitar la ayuda del personal opezgativo.

\ . < . ~
Y., 00 IS

Los dos‘i‘:ilp s dé obgntwos en la realidad sufren d1screr3nc1au deb1das

o T ' o
a que los enfoques con que se fuaron son dnferewtes, la orgamzacxr’m
s ' P . C . ;o R .

desna obtcne* utlhdade en caso de una empi‘ésa, dar un servwm mc‘gor
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a un mavor nimero de persona., y la pcrsoua ‘desea cubmr sus :necesada-

des°
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Laas posibilidades para fijar obJetwos pueden ser fres pr1nc1palezr, en
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prlmer lugazl rflanltan los ObJetIVOSY de la organmacmn,':la segunda pOSlblra

. - . - . .= .
- B d - PO H ol .

lidad es en Gd’oﬁde se flJan los obJetwos ? a1 més alto n1ve1 sin consulu-
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tar al perqondl y en tercer lugar la d1recc1on part1c1pa a los traba3adc~

+ N i

res los objetivos, las consecuencias hacia el pérsorial én las _dos primew

Y
v - . vy
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ras pos1b11:|dades son: generan confusmn, poga motwacmn, critica a

f
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1o§‘=6:b3éti{?osy dificultad E:h liegar a ellos y poco comprom;sn por parte
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de los ‘traba_]adores- para alcanzarlos,
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La tcrccra posib 1idad parece ser la que perm1te una mayor unmn cntre

. { -
LU . -

objetivos de la organizacién y los personales y por lo tanto provoca facil
impiérhénfacién del sistema de objetivos y compromisoc por parte de los
trébéjadorcs para llcgar a ellos,

(Ver Liminas 4 v 5. )




3.3 Factores que influyen cn la conducta de las personas cn la organizacidn

Fxisten dentro de la organizacidn ciertas presiones que moldean la cone

ducta de las personas, las principales las pcdemios encontrar en:

a) El estilo dec direccién del jeie

b) Ixpectativas de los colaboradores

c}) Normas y politicas de la orpganizacién

1

d) Expcctativas de los coleuas,

El estile de direccidn del jefe, El estilo de direccidn se encuentra

dcterminado por dos variables, la orientacidn a la tarea (al jefe solo
le importa ¢l trabajo y los objetivos que trate de alcanzar) asi como
la orientacién a las personas (sclamente le interesa su personal y los
problemas que estos tengan, tomando en cuenta en grado secundario
las mectas y objetivos que se tengan que alcanzar),

Si el jefe tiene un estilo orientado a la tarea el subordinado tendri,
aunque su propic estilo sea orientado a las personas, gue cambiar

de conducta debido a que se le exigiran resultados y en ellos va su
supervivencia,

Expectativas de los colaboradores, Los subordinados ejercen una

considcrable influencia en la conducta del jefe al interactuar debido

o pd - .
a que sus expectativas de ganar mas dinero de promociones y la for=~
macién que quieren ser tratados haridn que el jefe tome decisiones y

trate de cambiar su conducta,
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d)°
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Ias normas:y politicas de la organizacién. Las organizaciones, como
‘,,'. 171} “}.‘ ETF’ ’i . N 2

todo rupo humano, genera normas y polltlcas escritas que p( »‘mlten
/\; ¥ ‘I LA Lo & : i ! —”

ol dcgcmpeﬁo de las pcrsovaso Por cjemplo, Existcn oz_:gani 3acioz}és
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que permiten que 100 provoedores hagan regalos a los jefes de compra

S I P S S C .
al fma; del afio y otros nojasimismo nay mshtucmnes cn dorru:ku la pre-
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sentacién del trabajadox; es imporfante o) el lll{egar a una hora dett_ermin
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nada al empezar las labores, .
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Expcctatwas de los colegas, Los colegas tamb1en presentan una fueru-
te 1n£1ucn ia chldo a que ellos con 8us proplas cxp&,ctatwas de alcan-
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Zar un puesto mas alto presentan la pos1b111da.d de colaborar o] compnn
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(Ver Ldmina 6,)
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4+, Comparacién del modele de la conducta v 1a administracidén por

proyve Ci0S,

La Administracién por Proycctos nace de una necesidad de la organi-
znaciéon de coordinar los ezfuerzos de varios profesionales para llegar
a una mela, Por cjemple: un nuevo producto, en &stu se fijan objc-
itivos por cscrito, sc sefialan con lujo de detulles las actividades para
alcanzarlos sc cstablecen las acciones necesarias y se evaldan éstas,
como sc pucde observar ¢l modelo se adapta con claridad,

Las personas que participan en Administracion por Proyectos cubren
scgin Abrabham Maslow sue necesidades bisicas y ademds las de segu-
ridad, las de pertencncia ya que forman parte de un grupo de especia-
listas reconocido asi como las de estima de si mismo el sentirse ca-
paces de desarrollar un trabajo altamente calificado; de acurrdo con
Davic McClelland cubririan las tres motivaciones sin embargo sc puew

[+ )

e hacer énfasis en la de logro,

(Yer Ldmina 7,)
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2.” MODELO DE 'LLA CONDUCTA

Necesidad

Objetivos \

y/o Metas

Accién

Evaluacién

LLimina 1




3.

COMPORTAMIENTO HUMANO EN LA ORGANIZACION

3.2, Las necesidadces humanas

Segin Abraham Maslow:

\

*

Auto
reali-
zacién

AY
hY

/ Estima de si'mismo \
/ Amor \

/ Pertenencia \\\

/ Seguridad

\

// - Bisicas Fisioldgicas

A\

Lamina 2

O
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3,2. Las necesidades humanas

segun David McClellar_zd:v

Necesidad de Logro

1, Fija metas

2. Toma riesgos moderados

3, Busca ihformacién y uti-
liza la retroinformacién

e

4, Toma responsabilidad
de sus acciones

e e

-

Patrones de Comuortamiento

Necesidad de Afilizcidn

1. Prefiere estar con otros
Y que solo

2. Se relaciona con facilidad

o PRI

“3," Buscz la aprobacidn de
los demids

“ 1y

4, Funciona rnejor en un
ambiente de cooperacién

Necesidad de Poder

I,

Activo en Politica

Es sensible a 13 in-
fliencia interperso-
nal

'Es miembro de orga-

nizaciohgés que dan
status

Hace el esfuerzo
de ayudar a otros sin
que se lo pidan




aiﬁ

3, Comportamiento humano en la organizacidn

3,1, Los obietives organizacicnales

- Personaies
Necesidades objetivos Diferencia entre lox
objetives

E*'ﬁ
G
15
t
P
et
[
L
s3]
*3
@®
a]
in
[9]
v
3

-~ QOrganizacionales Los fjja la Direccidn
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Problemas que originan los objetivos

Posibilidades

- SeerTag e v

- Faltan los 0b1et1vo=~ de la orgamzacmn,

-~ Objetivos fijados al mis alto nivel sin
consultar-al personal que ejecutari,

et

Obgotwos, fijados. con_]untamente entre-
la. Direccidén y 1os eJecuLores.

N me mre e e e drs

penae e e

. R

~ Consecuencias .en-la conducta de los

trab:1ador°s >

Se trzbaja sin rumbo, confusién en el

‘personal, poca motivacidn,

Critica los-ckjetivos, dificultad en lle-

. gar a ellos; sin comprom1so por parte

del DerSOnal.,F- -

‘Ficil 1mglementacm~1, compromlso para
‘llegar a ellos, . oo ... -

LAimina 5

r
«



3.3. Factores que influyen en la conducta d= las personas ea la oz

? D
e es - . . ;
é Estile de direccidn del |
] jefe i
L i v
't
!
u
{
il
5
d .
. § 4[
: ‘ ‘ ¢
Expectativas de los Conducta Personatl < — Expectativas de sus !
colegas | boradores :
13
)
I
|
!
= Normas y pcliticas d= g
" la organizacidn ﬁ
¥
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4, Necesidades que cubre iz

Segin el Modelo de Maslow
- bésicas

seguridad

- pertenencia

3 ) [ .
- esfima de si mismo

ministracién por Proyactos

Seglin el Modelo de :4cClellan

- Especialmente logro
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Propbsito de esta unidad.

2,0
3o=
4o

Dew

Fxplicacién del concepto de sistema.
Qud es un procedimiento.

=1 sistena dn &dmlnistrae;én por proyectos come wn conjur
t¢ do procedimisntos. o

f

Ztapas de los proyect@aei oo .

Dizg cﬁo del Sistens. Gontiene los pigulentes procedimiene=
piete) Ly 5

[N ) "
. Ly 8n (3, v . ‘
A).= Bvaluacién y andlisiscde la' idea.
A 2

- RO
. B)e= Reevaluaqién de ;ai;deao
I “4 £

C)o= Eianeaczén demﬁestudlo de vi&b&liaad,

I (3 \'.‘ v ey

[ ‘—'x , » “)

D) o= Autorizacidn para ol estud;o de wiabtilidad,

*-s.

u 'J‘r

E) o= B;ocuciéM ¥ control’dal cs‘udlo do viabilidad.
P)o= Evaluacién y endlisis del estudio de viabdbilidad.
G)o= Plancacidn del proyecto.

H)om'Autoéizaaién del plan para el proyecte.

I)= Ejecucién y'eontrél del proyecto.




SISTEMNA,.

Es un todo orgunizado y complejo: indica
un conplejo int2rconectado de componen--
tes o partes fundamentslmente relaciona-

dog, que forxmon un todo uvaitario.
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D

B
-
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4 LA
T

PROCEDIUIENTO.,. .

El procedinmiento reaspende al edmo Indican-

do?

Propésito,

Deptos. y/o porsoras que intervienen.

'?qliticgeo

Responsabilidades de cada epLo. y/¢

personas.,

i

.

P
4 .

. .

Descripeidn {pasos a seguir




ETAPAS DEL
PROYECTO

Foad “psclil LR

- PRINLIRA EIAPA
De estudio y vichilidad
Conprende s :

~ SEGUNDA ETAPA
De ejecucidan

o » F o
Auntorizacidin para el ectadic de -

Ejecucidn y control del estudio -
de viabilidezd.
Evaluacidén y endlisis del estudio
de viavilidad.

L e

Planeacidn del projecto.

Autorizacién del plen para el pro
yectoo

Ejecucidn y conirol del projecio,

O



.

’ 0

DISENO DEL PROCEDINIENTO CORRESPONDIENTE A
LA 1% ETAPA DEL PROYECZO.

el ﬂroccdlnlonto se.debe. 1nd1car'

Ad)ow X1 objetivo.

VNN

2o Ba esto caso ¢l objetivo sords
o Indicarfel-procedimiénto“a seguixr en la cvaluacida éo
- ideas ¥y proyecios y en la planeablén de proyestos ¥ o=

de sstudios. de v;abilzdado

Iy

B)e> Tos deﬁarfamonuo~ "/b pcrsonas QU8 1nterv1enen,
En este caso:’ i Z,
"= Lo Direcedbn-menciali’s (Thh o0 W
- La Direccidn de-pi 3neaclénfy,£nélisisa
= La gefatuwa del proyecto,
= L1 ejecutivo’ ‘&1 proyec..o° .
= Los:responsables’de laé dctividaded™ '~
= Los encargados de plansacidn y Andlisis asesoxes.

" e Poldticas.

~ Il encargado de planeacién y andlisis establecerd los
ylanes para el estudio de viabilidad y el Proyecto en =
conjuncién con el ejecusivo del proyeato.

- Los planes estavlecidos para provecto & para estudic
de viatilidad denerﬁn cumnllroe de acuerdo & las AU Gewc
ciones v czrcunstanclaﬂ establecidass

= Cualquiexr modz&icaclén al plan debverd ser conoeido ¥
aprobado vor la jefatura de Proyectos, el Direcior do -
Plancacién y Andlieis y el Ejccutive del Preyocto

= In los casos imprevistos quo invaliden el plan duran-
te lo.realizacidn del micmo, aqudl detexrd respondor in-
mediatamente adaptdndose al mismo.




By

i

A

\

~ 5i el caso lo amexits 3¢ hard use del Pord ¢ CXil

Teoponsanilidades de Jos Deptos.

Dagerincionas.

Zn esta geceidn se doscribirdn todos lo posos sceuet
2indos, indicandz: el guidn, a8l cudndo y ol ddénde, =
o veén & reslizar. '

Los procedimiento . gue -vamos a diseffar dcberdn indi-
Carnos:

5
G

La actualizecién del sistema.. .

- ias reportes de ticmpos de ejecucidn.
- Los raoporives do las funciones.

« La idoatiTticacidén de probvlomas.

- Bl planteamiento de soluciones propucsias.



RESPONSABILIDADES ' .
~Jefatura de -Proyectos. . oot
1. seleccionar ejecutivos del proyectoc en conjuncién“gqn la

Direccién General.

Dot T

Coraloed ] g o
20 Colaborar con el encargado de Planeacxon v Anél;sz y @i

Ejecutlvo del Proyecto en la elaboracmcn de planes. para

- - . T

esuudlo@ de vxabllxdad V4 proycc C0S .

=

3e Aprobdv Y flrmar planes o moé1£;cacxoncs de PLOVQGth e

lacxonados con estudio d@ v;ab;lldad o proyectc

4o SUQerv1oar cumpllm;ent@ de planes raxa estud;a de Vlubllé

xlﬁ e ;r‘ﬁ-v( et 7,

dad y proyectos
LJ;\‘,!"»‘.ﬂ n’)’ P SRS I C I A A R T AP Ten sSEMOA
5. analizar retrasog y. proponex resoluciones.

Yale L N VRIS U T
RES PONSABJ.LIDADES,, POIGET iy S0 BT N D Bt Do

EjecutLVQs de proyccto o U 38 PR T

1. & laborarfplancawdexegtudloo «de; viabilidad y. proyecces (con

“la "colaboracidn ‘con el rencargado’ de..planeacidn.y andlisie

y la jefatura do preyectos. T,

2. Dirigir'y coordinar las actividades del plans.,.. . ..

RESPON ""'ABILIDADE.;:

54 T Ak’,_.».‘
PR +

anurgados de plancacidn y andlis : is

‘ PR . 5 ¥ e 1 PR 4 .
[P S e A A e £ 5 o ‘ot

l, COlaborar con el ejccut;vo de proyecto en la elaboraczén
de planes para estudio de viabilidad y proyectos.

2. Analizar y evaluar los avances del plan.

T




RITLPONSAKILIDADES

incargados do Actividades

T« Llovaw a cabo las actividades encomendadas pox ¢l ejecutivo
del proyecto. i

JESPONDABILIDADES

Asesores

1. Opinar sobre el vales de las ideas de proyectos propuestoes
a la Direccidn General.

RESPONSABLLIDADIES DIRECCLON GENERAL

1. Bvaluar las ideas

2. Decidir si la idea es prometedora

3. Decidir si la idea se convierte en proyecto

4. Nombrar ejecutivo de proyectos

5. Decidir, con base en un estudio de viabilidad, si el proyec-
0 es ,aceptable.

6. Analizar junto con la Direccidén de Planeacién y Andlisis y la
Jefatura del Proyecto, las causas de los xetrasos, aplicando
.gorrecciones' adecuadas.

RESPONSABILIDADES

Direccidn de Planeacidn y Analisis

1. Proponer ideas a la Direccidn General

2. Bvaluar ideas para proyecto, conjuntamente con el comitéd dc
edeas.

3. Designar encargados de Planeacién y Analisis

Analizar y evaluar el contenido del Estudio de Viabilidad



(i) 5, Aprobar y firmar cualquier plan o modificacidédn del mismo
relacionado con un estudio de viabilidad o un proyecto.

6. Colaboraxr con la Direccidén en el andlisis de los valores

de los planes.

e
>

waera *
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Lic, José Anconio Ayuiiar

7.~ DISENO DIL SiSTEMA.
7.1 Aspcoctos relevantes,
7.2 Notacidn de los diagramas.
7.3  Diagrama general del sistema.
7.4 Diagrama detallado de la primcra evaluacidon de la idea,
7.5 Diagrama detallado de la segunda evaluacién de la idea.
7.0 Diagrama dectaliade de la planeacibén del esfudio de viabilidad,.
7.7 Diagrama dcuailado de la autorizacién del plan para el estudio de viabilid:. .
7.8 Diagrama detallado de la ¢, .:cucidén del estudio de viabilidad.,
7.9 Iiagrama detallado de la cvaluacibn del estudio de viabilidad,
7.10 Diagrama detallado de la planeacién del proyecto,
7.11 Diagrama detallado de la autorizacién del plan para el proyecto.

7.12 Diagrama detallado de la ejecucidén y control del proyecto.



.

7.1 ASPECTOS RELEVANTES .

Funcionamiento del sistema de administracién por proyectog.
Diagramas de operacién on los que se indican:

= Qué opcraciones se van a realizar |

- Quiénes son los responsables do ‘cada activ.@da‘d u operacién

= la secuencia en que se van & llevar a cabo




NOTACION DL LOS DIAGRAMAS

Vi

¥ LN CRADA O \\
§ SALIDA //7

CaoE i g

OPERACION

OBTENCION O \\
ACUMULACION DE

INFORMACION /




7,3

Fa

DIAGRAMA GENERAL DEL SISTEMA

OPERACIONES <>

IDE

A-Primera cva  f)

luacior de

la idea
l

L

Segunda evag
luacién de
ia idea

" Plancacién

a2l cstudio

Go viabili-
ded

- ,\55)9 LT s

para estudios
de viabilidad -

Autorizacibén- 4 -

)

i)

Ejecucidény -
conuool del
esiudio de
viabilidad ~

o

Evaluacién y
andlisis del
estudio'de
viabilidad

T

‘Plancacidén del
provecto

st
nls

Autorizacidn
del plan pa-
ra el proyecto

¢ ?

Sjecuciébn y
control del
proyecto

2

)

)
[

KESPONSABLES
Cualquiey persona o
adminlstm tiva

;

unidad

Direccién geacrel
Planecacidn y anélisis
f“omitc de cvcnlu“cﬁon

,,,,,

Gestado. de ided

Direccién General
Asesores

Planeacién y anélisis
Ejecutivo del proyecte

“'Direccidn gencral

Jefatura de proyectos

. Ej e’cutivo de ‘proyecto

" Eie ecunvo 'de provbcto

.Planeocxon y anélisis
Responsable de LCtiVadech
_Iefatura de pK‘OYC"‘tQu
Direcuén general

Plane ion y an lisis

s

Ejetutivo’ del proyecto
Planeauion y control

Direccidn gener@.
Jeiatura de proyecte
Ejecutivo de proyecto
Planeacién y andlisis

. Bjecutivo de proyacto
plancacién y conrol
Responsable de actividades,
planeacidén y andlisis




Lo DIAGRAMA DETAL LADO D LA PRIMERA EVALUACION DE LA

OPLRACIONES

e A 0 D B

RESPONSABLLS

)

Id . -

¢ laca jeie / Jav \ 2d

\ D-fp_io, \\x'mquonf /} Especialis.
’ i

o~

/fObjctwos
{ (de la Org, 7
l Politicas

\z

T e

Provoctos

20 de Idva de
4 W
[ \"
i Andlisis |
: de lz Ii
idea é

Merece cvaluacién

1

Direccién General

No merece evaluacidn

\

Comunica
cién con-
Gestador~ ]
de 1dea B

A
Reunon -
con comité
de evalucionj

.

e 7.

kA

Hacor evalua_ i

o, i »
/ Criterios
cion do Tdea

do

]
|

Proparar -
Informe de
Fvaluaeydn

S
TTTH,

inforime de
Eval. Idea .

\ INE

RN Ta N

Planeacibén y Andlisis
Gestador de Idea

Planeacién y Control
Comité’de Evaluacida

Planeaciétn y Control

Planeacibén y Control

A Direccién General

] \L t

i Preparar Direccidn
E Contestaciéni General

g ;

f ontcs taciéon

de rechazo de
Tdeoa

L.

A goestador
de Idea

O
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DIAGRAMA DETALLADO DE LA SEGUNDA EVALUACION DE LA, IDEA

A planeaciébn y
Control

O

- A Ejecutivo del

Proyecto

(O TS
| SN
OPERACIONES
U et o |
/ Informe de
..Evaluacién
dc Idoa )
esoras Re=-evalua=
ci6n y And-
\ ) l_isis de =
\@- i Idea
Aprobada Desaprobada
A -3
§ ombrar, "..;: _ Direccibn Preparar. 1
%, ebutivo ‘ General, Contestacién
O : ' Jefatura de L
5 Proyecto. Proyectos
(L‘ ‘\\"’ Ty
Comunicacién Direccién _ Contestac,
con Ejeqitivo | General - . derechazo
de Provecto Jefatura de . m,de;ldca"
- ‘ Proyectos R
x"; H;'_
7 Intorme do omunica--
y Zwalydo- cién formal
N\, Idea
“’ﬁ‘:».;‘.;;;’:-:'-k'vw
oA

I'é;

Lhe ¥

RESPONSABLES

Direccién General

Lireceién General

t

A gestador de Idaa




1.6 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANSAGION DEL Lo TUDLO DE

VIABILIDAD - i O
OPERACIONLS RESPONSABLES
- ,;mx«wmw’rc:mrxsm:\ v S BB IR
¢ Intorme de \ f Nombra'nmnto i
%.  Lval. Jiea 2’ (‘% de L, P, J
\.:":lw & a:.r'.-.w.\.w-us:mmmﬁt R‘"“‘:ﬂm\ ‘/-/
\ : e
e tﬁ'
i, A
i Decterminar ﬁ Plancacibn y Analisis
i]i Objetivos g L. P.
del Dswdio Jeiatura de Proyectos
F de Viabilid .o §
4,
ﬂ""d!nr
§ Lgiablecer 5 Planeacién y Andlisis
' Red tentati E. P,
?g va de acti~ ? Jefatura de Proyectos
; vidades ¢/du ¢
raciones |
i rmmed
y Decterminar i Planeacion y Andlisis
g Responsable l; E. P.
3 y necesida- ',é Jefatura de Proyectons
g des de re~- ;%
! cursos. g
li’
(5" ,':, »
‘A” \ ﬂq} ..":,\
Red de \\Q‘Tf Lista de Necesida-~ A

"it;;:r[;\ctividad IKAct y obja.j des Recuri:j;"

*A Direccibédn General
A Gerencia de Proyectos
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DIAGRANMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA EL ESTUDIO
T T e , : \

DE VIABILIDAD

a. = mm o Teres

OPERACIONLS ™ * """

. ¢ Plan para %
L Proyecto }

Y.
Realizacidn
del plan pa;
ra Estudio

N A— V2
#  8istemas Analizar
" de Avance de
\. Control Plan

t,f Estudio de )
K Viabilidad

Viabilidad - e

RESPONCABLES l

E. P, :
Responsables de

de Actlvidades
Jefatura de Proyectos

Planeacién y Andlisis .
Jefatusra de Proyegtos

A Lireceidn General
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DIAGRAMA DETALLADO D& LA EJECUCION DEL ESTUDIO DE VIADILIDAD O

OPERACIONES

.‘r

v E 2,

ned ae - f Lasta de Y
b, ; \

\\ A u\il(.ﬂd Qs Aits, Ob;s(/’,

N
Neccsida- %

des Recurs. ¥

£

\}
1
.y

P

]

&,
RO
'y 4
¢ Aproba=- 4
Pocibny -
g fu'nu

ﬁ‘w

Aprobacidn

; y [irma

|

o~

.

':?,

ra

< Necesida-
E\ Ac‘twumde‘:j KActs objts des Recurs,

\ [L]ﬂt& de

Red de

A4 Dircccidén General
A Gerencia de Proyectos
A Planeacién y Control

AEL P,

A Roesponsables de Actividades

RESPONSABLLS

Direccion y Plancar
cidn y Andlisis

Jefatura de Proyea -
tos
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o DIAGRAMA DETALLADO DE J.A EVALUACION DEL ESTUDIO DE
VIABILIDAD,

OPERAGIONES . Y RESBOWSMRLLS.

T B studio de
Viabilidad
.g’

v o
P

)

Anélisis y / Planeacion y Anslisis ~
Evaluacién
#
‘9
A ;’
i ﬁ Anélisis, ,
| Evaluacibe ! . - Direceibn Genéral-
nes, altera | ¢ . ¢
g ciones o ajts§ Mmoo
- ng 4\‘
] Px:oyreq;m ﬁréé;ede : j; , ' Provecto N’o-Pi'G'cgde
,,‘4‘\vx 1{%;3 .t + ~ Y (H’ J ) B
Tstudio de- . De.;aprooac.)
Vmbihdod T ’ Est. Viabi
A Ploneacién b4 Controlﬂ.l o A Archivos

AEP
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i DIAGRANMA DU PALLADO DE LA PLANEACION DEL PROYicCTO
OPTRACIONTS RESPONSADRLES
L - /Y\
Fotucho de ‘*{
b, S
R)
Doefanenda i,i Ustaoincer .
del proyecto é problemas, Piancacidén y Control
§ obj«;hvos y L. 2.
(; politicas Jefatura de Proyectos
Lao proyoecto -
12:;, “».j.ﬁ—:: T
r;‘i
Tlgjo de ; Definicién. B
. i
irabajo i de planer . Plancacion y Control
| altetnos con E. P.
i activs, dura Jefatura de Proyectos
i <idn y Resp g
¢ Cvatadar al- ff,
volernativas B’ Planeaciébn y Contiul
¢y definar i
A d
fPlan final, i
oo .
{f Liaborar i
% Malla, Lis 4 Plancacibén y Control
i tadeNcce- | E P
i tadeNCcce- i .
b . %? 1 ») oy o
i sadaces de ;i jefatura doc Proyecios
: / f
P rocursos i
[
i
B \
; T § 4 ;
by Q%‘,} .E,, L
H o ! s S ek A
7 : . D PRI Sy } i Y
. Delinicion };" Definicién (4 Lista de \;, ,.f,’g Sumario ¥
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©STRATEGIA D iMPLANTACICGN
EJEMPLO

T NTRODUCCTION

Lic. E. José Antonio Aguilar

) ‘ ' .7 b "o N . 4’ . ' .
La Administracidn por Proyectos es una tecnica que se aplica a

f

te Lt H

urrentes, es: decir gue no necesariamente se

- l

situaciones. no rec ,
: ! A, ) -

y 4 i " . e o : "‘ -. : < L3 ' . . ' - ' * ’ ’ : L4 I3
repitaney'esﬁespec;almente~ﬁ@;l(cuando-seAtxenen»fechas;11m1te
y condiciones’'de trabajo muy ajustadas en tiempo y recursos.

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

) '., ’ ’ ‘ .4 ) . ) < ) oo
de estes tipo, su proxima boda con Maria, su novia de muchos afios.

4.‘ : , . . o
Juan tiene que ausentarse del pais en viaje de negocios y en ese
> . ; ‘ .‘- ‘1 ‘ ‘, ' ,’ . » .
mismo tiempo. habia que realizar todos los. tramites y actividades
o . r C e e .

3

¢ Lo e

para. la boda. Siendo Juan un técnicor actualizado, decidié que el~
N . ~ N “a ' . )
oroblema tenia gue resolverse aplicando Administracidn. por Proyec

' . _
C o e Y e

.0s. Asi se iniicié el proyecto “"Azharez Blancos' (. 1a denominacidn

lcsde luego fué a sugerencia de Maria que por otra: parte fué desig

(x

nada ejecutivo del proyecto):..

En los dias previos a su viaje, Juan organizd el proyecto establecien-—
1 . . \

do una organi;aciénvcon'todasﬁlas personas: gue estaban interesadas

en participar y estableciendo una planeacidn que le aseguraba que

la boda se llevaria a buen efecto sin problemas.
: N ”’ . 3 \’

En el aeropuerto Juan fue despedido por su ejecutive de proyecto ¥

por Pedro, gerente de planeacidén y control gue se comprometié a en-

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto.

L)
/
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i Papa ae Juan Juan
! Planeacion y cont. |
: < Pedro
{ i
j ;
: {
PPN { . . -
Secente de opera- ‘| Ejec.proyecto
c16n p T —— AS€S0Y
Maria
s v 4 NKe /
“ema de Juan papa de Maria i
R ] I
1
. Adguisiciones | Asistente :
Ramiro | Lola ;
< L-- . - :

Distiribucidn

Luis

¥ a O

Rel. publicas

e e e e e b e

} Mama de Maria

b Sttt B

§

i Disefio ,

] Giancarlo ORGANIGRAMA FUNCIONAL

- PROYECTO: "+ ZHARES BLANCOS” .



PROYECO" AZHAREZ BLANCOS"

ol Actividad Responsable Inicia Termina
i Formular lista définvitadéé" - Marfa 10-iI=73 . 12-11-73
2 ‘Comprar anillo He‘ﬁompromi&b\' -~Ad§ﬂisicionés 12-IX=73 - = 24-~TI-73
3 Presentacidn de Maria a los RelacioneéiPﬁ- 25-11-73 25-1I-73
- padres de Juan® ' blicas C
4 Platicas pre-matrimoniales Amigo de Juan Yy 26-II-73 3~IXX~73
, Maria .
5 Peticion de mano . Padres de Juan 4-ITI~73 4=TTL=73
& Selecciconar iglesia Relaciones Pﬁb.f 511173 11~0I1X-73
7+ Seleccionar saldn Adquisiciones ' 5-III-73 u=ILE-T73
2 Escoger vestido de novia ‘Disefio 12-III-73 24-TX¥«73
9  Contratar la fotografia Amiga de Maria - 26-III<73 31-IFI-73
1G~ Itinerario viaje de bodas . Amigos Juan y\Maria 26-111=-73 7-IV--73
11 Ordenar las invitaciones Gte. de Operacién 2-1V-73 7-1V-73
12 Comprar el ajuar Adquisiciones 2-IV=73 14=Iv-73
l3 Comprar anillos y arras Adquiéiciones‘ 9--IV=73 14-1v-73
.4 SJeleccionar Apartaménto Disefio 14--IV=~73 12-v-73
4 Tramitar matrimonio civil Rel. Publicas 15-1Vv=73 28=1V~-73
6 Examen Méedico \Juén'y Maria 23-1IV-73 28=IV=-73
7 Matrimonic civil Juan y Maria e 4-V-73 4=V=73
' invitados )
8 <Comprar muebles Adgquisiciones’ T=V=73 19-v-73
S Arreglar apartamento Disefioc 7=V=73 26=Y=73
J __Repartir invitaciones
(Opara la boda religiosa Distribucién 21-V-73 26-V-73
l Licencia para obtener la
Rel. publicas 4-VI=73 7-Vi-73

ceremonia religiosal
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3

Boda freligiosa:

Viaje de bodas

38

Juan y Maria

Juan y Maria

9-VI-T7. 9-Vi-73

9-VI-73 17-VI-73



‘<i>

PRESUPUESTO DE BODA

No. Activ i,dué,dq 5 o s t
] Comprar anilloAde comﬁrcmiso 1,000.00
2 Seleccidn iglesia 1,500.00
3 Seleccionar saldn 12,000,090
% Escoger vestido de novie 4,000.00
5 Contratar la fqtograf{a 1,000.00
& Itine?ario de viaje de bodés 55000,00
7 Ordenar las invitaciones. 400.00
3 Comprar el ajuar 600.40
<:)9 cOmpraQ anillos y arras 800.00
10 Sgleccionar aéartamento 2,000.00
11 ‘Tramitar4matrimogio civi? 506.00
12 Examen Médico 200.00
13 éelebracién de matrimonio civil 150.00
14 Comprar muebles | 15,000.00
15 Arregiar apartamento 300,06
15 Licencia para obténer la ceremonia religiosa - 200.00
17 viaje de bodas | _1,000.00

Totalouooooaﬂoo L

.

46,650..00




Las primeras semanas J

i~

wan empezd a recibir es-os reportec:
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~eporte Semanal No. 1

Se iniciaron las actividades de acuerdo al programa, cumplien-

dose adecuadamente, excepto las actividades 6,7 y 8 en las cua-

les hay retraso.

El problema mas grave surgidé en la actividad No. 8, disefio del

vestido de bodas: el gerente de disefio Giancarlo (disefiador de

gran sensibilidad), sufrio unﬂﬁtaque de nervios, cuando el ge-

rente de operacidén (mama de Juan), indicé que el vestido de no-

via seria el mismo que utilizo la abuelita de Juan en su boda,

porque era tradicidén de la familia. Giancarlo acudid al ejecuti <>
vo del proyecto ( Maria), quién llegd a un acuerdo con el geren
te de operacidn: el vestido seria nuevo, pero utilizaria los
>bo£ineshy él velo de la abuelita. Repuesto ya Giancarlo diseiid

un exquisito modelo "todo él en organza francesa, coler blanco

de orleans”" y le did instrucciones para su confeccidén a la mo-

di-" tao



Reporte semanal No. 2

Giancarlo sufrid un nuevo atague de nervios por enterarse de que
; . . ’ 4 .

no habia existencia de organza francesa en el pais; el enojo
‘s R N . - &

del disefiador se convirtid en fuerte berrinche al oir la sugeren-

cia de la modista de que se utilizara chantung. Al fin se logro

que la casa,impqxtadora se -comprometiera a traer la organza de

1

! . . ., ,‘ ,JA(.;“.'-" Ll»
Paris. El plazo es totalmente ‘critico.:; -
S “,,V,ﬁ:J‘LY:"‘;4 -

. R o " . R .,’,, P S ol e e e - - ]
La actividad 6, seleccion de iglesia; esta a punto de hacer cri-
o ¢ o Lf LI e o { N .

sis, la gerencia de relaciones publicas contratd la iglesia "la
3 ) . o RN RN ’ .

. ' [N . Ko =

. . e PR L . .‘ P N iy L. .
humildad cristiana®",' la ceremonia  incluirla el ‘coro-.de los peque-
» R , ) oL e R L .

| . A .

fios apostoles, organo electrdnico, 36 floreros ‘con flores blancas
i s CO T ST A
S |

¢ . J

. N L T Ny Ao : e ..
y alfombras carmesi hasta el coche. El gerente de.operacion se
! e N . ": v 5 - | I1 . M N .

¢ i .
s 3

T -
-

B R . 3 P 3 . . ; N ! \ ‘. .
negd por completo a - aceptar esz:.iglesia,. pues "todos sus_hijos
. R Tifas T s T o " . e ‘

o B
J .

se han casado en la iglesia la -ultima ilnsién“f donde ademnas se
R S A -
cuenta con clima artificial y circuito cerrado ‘de television.

N s

» o -t ) . ',, . .
Después de una acre discusién el gerente de operacion_ le retilo

el habla al gerente ¢e relaciones piblicas.
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7

sport e semanal No. o

. - ’ .
i, gerente de operacion contraté el saldn "Los Opiparos" para

el banguete para un numero de 200 invitados. El ejecutivo de
. o ' . . ” 3 -
oroyecto esti en desacuerdo con esa decision, pues siempre sofic
. : B L4 o . . s 3
en que el dia de su.boda se serviria-comida china, e insistid en

en el "Pato Pekinés”.

5o, e

que el banguete séa’

©

T T LS e . L :
El gerente de aquLSlClén protesto porque el era el responsable
T ‘, P h R ) o < ‘

[ -

. . s AR PR « .
de la contratacion“del restaurante .y ya estaba en. platicas coi
. v, - L NI : g ,,;,“\,( . o :

. AR S PR
" T ey oy } feo i .
el "Osobuco Grulion NS T D
2 - . ; -
) ) . 1 w" . s ~ L g
~ . ‘ RN * ot e N - '
/ 3 ! GRS

Giancarlo disefid la decoracidén para el apartamento; y'le pasd
N N T S ST -

al gerente'de-adquisicidén las especificaciones para la contrata-

cidén del apartamento y los requerimientos de muebles y enseres.

El gerente de adquisiciones, inicidé la actividad: busqueda del -

' ' o . C -
apartamento, aunque seflald que va a ser dificil encontrar uno

o , ; ; " . .
que tenga balcones -franceses en el décimo piso y vista hacia la

estrella del sur.
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Reporte semanal No. 4

‘

. “k‘1‘1 " i s - - . .
El ejecutivo del proyecto al pasax por un barrio residencia,

. .t w7 s
> - - [ N ‘ -
AT AR

. - ' ’ BRI AT Ty < . .
vio un apartamento y le gustd tanto ‘que lo “contrato de inmedia-

"

Mo e "‘."'*” 77:'\”:.‘7‘?“‘ e ‘;‘“ . . -, .
to. El gercnte de adquisiciones se enojo porgue ya tenla un par

o

de amartamentos a proponer,

4
) R » . . 2 -
La gerencia de relaciones pﬁbllcas ordeno la impresicon de las

umildad cristiana®

“ [EEERETAN )
- RS :

participaciones ‘citando en-la iglesia "la h

a las 7.30 pim. " i R T ST

'
[ -

PR - . « . ~

LA > . O SRR T ~ %%

PREFTY

Pt
3 [

Giancarlo sufridé nuevo acceso de nervios al énterarse que'el
' » s, . ' e T . . R
apartamento no esta en el decimo piso, Yy que las participaciones

se habian realizado en un papel de un color gue noc hacia Juego

[N . gl s . - .
B N A ’ PRI

con el color de los vestidos de las damas. . = . ' '
T - - e a '
: T st *
oy N .




‘Reporte semanal No. 5

- s -
s¢ recibid la organza de paris, pero al desempacarla se obsc.v

gue no es enteramente blanca,

sino que tiene un dibujo de diminu-

tos angelitos; on reunidn urgente de los principales ejecutivos

4 . [d
se decidid desechar la tela por considerar gue podria prestarse o

nalas interpretaciones.

Se decidid utilizar chantung. Giancarlo ya se ha desmayado cn un

sofa y la modista amenaza con no dar una puntada si no

[URN

mcte cl gerente de operacidn.a alejar por completc del

costura al diseffador.

S¢ terminc la primera lista de invitados, que asciende

e decide reducirla para -lo cual se forma un comiteé de

48]

5€ COmpro-

taller de

a 450,
- v
anaiisis,

- N . * . »
En su primera reunion de comité, la lista se eleva a 625. La ge-

rencia de distribucidén ha iniciado con gran efectividad la distri-—

bucidén de las participaciones.

O
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Reportc semanal No. 6

Después de una exhortacion del sacerdote de la familia se re-
. .
concilian el gerente de operacion Y el gerente de relaciones

. - [ -
publicas y se 1legé a un acuerdo en los aspectos mas conflicui-

VOs.

Se decidio cambiar la iglesia de "la numildad craistiana” por

“la Gltima ilusidén”; pero llevandose el coro de nifios de la

et
0]

primera y concediendo la gerente de operacion que su lis ae

. . - - .
~nvitados se reduzcan en 122 personas; se acordo tambien servar

~ . .’ . -
el banguete en el "Osobuco Grufidon", pero sirviéndose la comida

del "Pato Pekines"

El gurente de adquisicidn presenta varias alternativas para el
viaje ¢~ modas. E1 ejecutivo de proyecto selecciona el viaje

a Hawai incluyendo una "escapada" a Hong Kong

O



Reporte semanal No. 7

Giancarlo actuando ea forma impulsiva, penetra en el taller de lia
modista y se apodera del .vestido .que aln no. esta. terminadg. La
iodista se niega a continuar v Giancarlo promete acabarlo conh sus

propias manos.

T
< f

Fan

Por otra parte estan empezando a llegar los muebles y enseres,
pero no es posible introducirlos al apartamento por sus dimensio-

nes, -pues fueron Gisefiados para, un gepartamqqtb de mayor tamarfio.

IR S B Y ¥ » TT R e B R S N, .,
Sé-han impreso .unas tarjeétas:indicando,el.cambic.de iglesia, pues

la mayor parte. deilas participaciones-ya,6 estaban.entregadas.

’
- “ . ;-

. L T P o \ .-
La administracion del "Pato Pekines" se neg0 a servir el ambigu

en un restaurante de la competencia. . s ’
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Reporte semanal No. 8

En viriud do la imposibilidad del departamento de distribucion,
de avisur a todos los invitados el cambio de iglesia, se organi-
24 una labor emergente: un camidn y una comisidn esperard a los
invivados en la iglesia de "la humildad cristiana” el dia de la

boda y los trasladaria a la iglesia correcta.

Fl gerente de adquisicidén , decidid derrumbar uno de los muros
. . . - -
del apartamento para introducir los muebles, la accion se llevo

con efectividad excepto por la persecusidn que hizo a los ()

a capbo
operarios el duefio del edificio, quien armado con una escopeta,

se mostro especialmente molesto.

El ejecutivo de proyecto revisa los costos a la fecha y se encuer-
tra con que hay un excedente de 150% en los costos estimados. Se
ve obligada a revisar los costos por realizar. El viaje a

. . . . .
Hlawal se cambio por un viaje a Puerto Vallarta.



Reporte semanal No. 9

Giancarlo termind por fin con el traje

/Y

de bodas, el cual en

. . “' . L C; Pe [N . "
opinion de los interesados, estaria muy bien si no fuera pox

los monos azules gue el diseflador insis

parte inferior

£

4 oy
e o

Jo e I iz ! : .
Juan’e€sta _por .llegar y se ha trasladado

o

fotografia oficial.

rooe et s 1
;

V.- Lt e
- ‘ -
I >
'

Maria ha decidido-que el viaj

£ P,

-
~

:

: ! '

en virtud de 1os Ultimos! gastos.. ..
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tid en colocar en 1la

-~

de inmediato para la

N
vty
4
St -

'se realice a Cuernavaca
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Reporte semanal No. 10

~ers 7
o
v
£ i P - ae
> O : B
Lo

S e ez RS ' Lo _ .
Juan Ilegd directamente del aeropuerto a la fotografia, y fué

detenido . en virtud de una demanda..por dafios y periuviciocs del

duciio del apartamento, la gerente de relacioncs piUblicas, conven-

; b R ~ 3
1 i -

1adamenté al afectado de que-retirara la-demanda, pero

H

cid afortur

ia fotografia no-pudo llevarse,a efecto.

H

N
4 1

Voo o ) . s
La ‘boda en la: iglesia se llevd a cabo con la iglesia seml;vacia

en un-principio. “El ‘camion gque debia récoger y trasladar a‘los

‘ T e . ) T . v

. R . . . L . ; . .
;nv1ta§osh,de la iglesia "la humildad cristiana", 'se equivoco de

hore ¥ trasladd a los invitados de otra boda que llegaron a la

¢ > ' H s i -

iglesia de "la Ultima ilusidén", cuando acababailaszda'de Juan y

Maria. Asimismo los fotografos de sociales tomaron fotcs de otra

ot . N ‘N
bOda - . " ) ' . \'& . B I
o P I S S T U AN PON -
Giancarlo 'se retirc: ofendido, porque Jupn«decld;é retirar los mofios
" ‘/» B gﬂg o
azules. SO ! i B B
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Reporte semanal No. 1L

)

~ 0
.

L

El banguete se llevd a cabo con’ gran éxito. A los 400 invitados

B

, : e
de Juan. y Maria, se sumaron los 125 de la

otra beda que llegaron
en el. camion.. “

La comida del "Pato Pekines”

" nunca llegb, pero. el gerente de
] - v - P 3 - - < oy ) 4 T ~r ’ i N

distribuecion Tegrd un servicio der emergencia de “Los Opiparos:"
Se les: unieron los: fotografos. .de-.soc

iales y un grupo. de amigos

de Gilancarlo, el cuaI'regresélparafdémostrarles el vestido de

chantung. Después del pasted de bodas el gerente de operacidn

“

csponsable: de: las: deficiencias.

inieid’una. discusion con €l gerente de: relaciones. publicas sobre
LU \;“" -“r-— . A R e PR AW
quicn ecra-el

S L . B
. P ,

Maria y Juan_aprovecharon para partir a sw luna. de

miel.
- ' ey f

. PR i, “ n, "” ' Y
= ]
En el auto rumbo,

[, ., FY "
! ) o7
a- cuernavaca, ‘Maria: e

¢

ntregd su‘reporte final

Sa A

. ‘..l“\ l'::l ) R - ,
‘el puesto:de;ejecutivo de; proyecto, empas=

y Juan pas6-'a ocupar
zando de inmediato’ con su planéacitnic.s..ew.e. famikiaz.
. L«‘, A " - M P -
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ANTLCCE .)L,\TES

Z1 ejemplo-que se presenta a continuacidn, se refiere a un -

- . P P - - » Yo T I ERPREE [
L = LA B . - e EEREE PR I B v

proyccto hipotético gcneral, de no més'de 20 millones de pesos

—\,ﬂ PR K o N

v 3 . r et T
o4 . . : sk e e 71 -

-de costo cdnstruido y de un aﬁo de’ durac1on, desarrollada DOT

f

. v
-, v N - R b . ey 1Y ‘;"».rb_‘.;! & r iad

Al ame - K

una firma de Diseijlo y Construccxon, desde el momento en gue se

N

’, - .- T 4 s
e yE LT Ty e

recibe la'in 1tac1on a ‘concursar por parte del cllente, haata -

. P - . ..,~ . . .
- ety » 3 RS . o - l

ias rucbas de func1onam1ento’y su entreqa a este°

yMucho;se(ha_esqriﬁqwacerca,degla-administracién de proyectos,

.sin embargo, la mayoria de la-informacién publicada per:tgnece

a. grandes proyecto$-enfatizando -técnicas demasiado sofisticas-
aas para ser-(tiles al administrar proyectos pequefios como es
2. presente caso. .. -._v) T

e TP - e AR s - e N - - % T
' ¢ T 2 I o P v
A .

construir pl intas hduscrlales es el ﬂegoc1o -

- “ - PR AN ——
.~ ven . - - RIS ; VN . x { -

Por otra parte,

B N v
. g e P -

diarioc de un gran numero de firmas de Disefio y Construcciéno =

- P .

i0 que trae consigo una extensa experiencia especializada cn -

i
o1

los proyectos;. también algunas grandes compaififas de plantas en
operacién tienen departamentos de Ingenieria capaces de.reali-

'

zar las funciones necesarias casi 1gua1 que una enpresa cgpecia

I’ oo\
Ay Eoy ".f R “

“izada en Ingenlerla, aunque 1a tendenc1a actual entre compig=-
fiias de plantas en operacidn se encamina a conservar solc un -
aacleco de Administradores 6 Gerentes de proyecto, guienes - =

actuan como enlace con firmas de Diseiffo y de esta manara evitan




2.

preblemas de personal asociado con proyectos de Diseiio y Corn.,

sruccion.

Para cumplir con la finalidad prevista en esta presentacida, -
sc¢ le ha dado al ejemplo un enfogue eminentemente administrat:
vo, obviando en lo poéible las referencias técnicas que lo -~
componen y centrando su desarrollo en el Administrador de Pro+
yecto como responsable principal de todos los trabajos que lo
integran.,

Cabe aclarar que la empresa de Disefio y Construccidn debe estar
dcbidamente soportada en su organizacidén con departamentos de =~
operacién y cjecucidén tales como: Ingenieria en sus distintas
cspecialidades (arquitectura, civil; mecdnica, eléctrica, ins-
trumentacidén, etc.) Procuracidn, incluyendo los servicios de -
compras, inspeccidn y expeditacién; Finanzas, con sus areas de
contraloria y tesoreria; COnst%uccién:‘Personalg Promocioncs

y Precsupucstos; Programacién; Control de Costos y Procesamiento

de Datos.

PROYECTO

Disefio, Procuracidn, Construccidn y Pruebas de fuancionamientd ...

una Planta Industrial.

!

O



N:SARROLLO \ e e S

Jna vez recibida la Invitacidn y las “"Base& para el Concuzoo”

LI N ’

- R <, Sl .7: LT, e AT e R ael Lt N
en donde se detallian las. instrucciones ‘al respecto, asi como
’ R ik } I R B W i ¥

Lo b e e ’w‘);; AT v * ¢ 'l\ SR PR ,. g N 2
la “Ingenieria Basica), todo por parte del cliente, se proccde

-

. & o . e
" TS TS L e . .
2 nonbrar a un encargado del Departamento de Promociones a fin

A T

. R R P I S U N s e
de codordina¥ la obtencidén’ de la informacidn que se solicita en
las mencionadas Bases para el Concurso, e integrarla en un --

documento de oferta’dé servicios. Paralelamente a esta activi

del Proyecto, guién

~

dad se selecciona al futuro Administrador’

o M“\‘ ’ ”\" . e in\( . ’Z.*\,g RN S »,_".,' - ../;\/“LA_'«': : o
decsde esta ‘etapa estd intimamente ligado al desarrollo del pro. .
S . Ty
\ .

yecto.

- N

PR Y N ",,,"[7_\_“““: hr LT .
Debido a que la empresa supuesta estd en posibilidad de absor-
. ] ; SOV -
ver directamente todo el trabajo relacionado con.el proyecto,
' s ;‘.:\‘,:,,‘, ’.’::.’:»&,’1,3' ;,, s, N . 0~ ',’,‘\
salvo algunas actividades muy especificas gque conviene sub- - - ..

> g
L
i 2

R T L S T A I A S
contratarlas, se “decide presentar una oferta global en forma -

. N . - Ce et e T - L. oy iy “‘i u;":“':\'.“,?m' VTS Tl — ' .
de ‘paquete, indicando en ‘ella l1los- Sservicios que se proporcicna-
s .
o+
rian.
g ¢ KLK‘ ., o‘]/‘ - ':: sxl\t -

- - I s o
- - B ¢ - -
' ' ‘ ' - L B . 8

OFERTA DE SERVICIOS. = e e

-1 Ll - .

ERS

" los siguientus vapitu

[N

o Y R e S L R S B P M I
La‘oferta asi concebida, se presenta co
los:

I. Alcance del trabajo.




Estimado de Ingenieria

ingenieria Civil

L.l.3

i.l.4

1.1.5

Planos (civiles y arquitectdnicog,
Especificaciones (civiles y arquitectdnicos de
cons truccién)

Preparacidén de listas de volumenes y materialies
de obra.

Comprobacidn de planos de fabricante de estruc-
turas ﬁetélicas.

Estimado de tiempo en horas (de los inéisos as.te

riores) .

Ingenieria Mecdnica e Instrumentacidn.,

1.2.5

“Planos

Especificaciones

Preparacidn de listas de materiales

Comprobacidn de-planos de los fabricantes de equi
PO.

Asistencia al grupo de compras en la preparacién

de tablas coméarativas de cotizaciones.

Estimadio de tiempo en horas (de los incisos ante

riores)’

Ingenieria Eléctrica

1.3.1

Planos



1.3.5. Estimado de tiempo en horas (de los 1nc1505

f

2.0 Coordlna01on +y Procuracion.
2.1 Representar a la empresa agfé el Clienté
2.2 Procur &idh’ de- éguiposr 7T T
a) Solici%ar cotizacicnes de:equipo - &
b). Prepargr tablag comparatlvas
O R AL A U) "‘:.:_. ST T 'f‘:\',: ..,‘m._, - L4 >
c) cColocar ordenes de’ compra S
d) ' Inspeccionar y e#é;aféééfwun R "
2 <25 3%° Cébi-"é'i’ﬁéxéiiihf de*las* fa‘et"iﬁ'fi'aaa-e‘s ~de’ los grupos
WUed T DT téonidostdel” Proyecdto. - i e -
2.4 Vigilar el cumplimiento de los progfamas
2.5 Reportes al Cliente de los avances del trab &30
! ORI e L FUOMEBEEI R e S T T
2.6 Estlmado de tlempo en horas (de los incisos -
anteriores) o
"33 Consgruccién. | -
3.1 obra civil
i | ‘5.2 Obra Mecéﬁica
PR B " ' \

3.3

Especificaciones
I . .
Preparacidén de listas de materiales

Comprohbacién de planos de los fabricantes de

N P L
= )‘.‘L\h—" v LN ¢ B LRI *

equipo eléctrico. SR SN

anterlores) o SoL e

e .ot f s - i ., <
R 2R " S

o
£,

Obra Eléctrica




_.4 Obra de Instrumcntacidn C)

3.5 Pruebas de funcionamiento

II. Costo dc los Servicios

1. Resumen

Desglose del costo y andlisis de precios

“iI. Tiempo de Ejecucidn

1. Fechas de iniciacidén y terminacién

2. Programa general

iV Cursicula Vitac del Personal Clave, propuesto para el =~ C)

Proyccto y de la Empresa.

1. Se anexan las curricula del Administrador de Proyecto,

Jefe de Ingenieria, Superintendente de obra y Contador

de Obra.

V. Garantia de la Proposicidn contenida a la oferta de Servai-

cilos.

l. Se anexa copia de un cheque girado a nombre del cl.ente

por una cantidad correspondiente al X%

Nota: Es muy importante, el tratar de incluir en las ofertis - (j

s o

de servicios el maximo de informacidn tendiente a aci.rar



7.

(:)1 P - .posibles situaciones que en el futuro pudieran presen

tarse. confusas, . = .

-+ CONTRATACION -DE' I0S SERVICIOS = ..

E AR AN PSS DI L T RN I

> 4 -
o s N -

Hablendo sido sclegc1onada la empresa para la ejecucién de .cs

P 5
W J'E*JL

tlaba30a ‘del Proyucto en cuestlon, se procede a elaborar el -

. . P R
N h M il i : [

Contrato de Servicic en base a lo estipulado en la oferta - -

Wl 5 [ B 4 .
VI . Ll : . . 0

anLerlnrmcnte anallzada, pudxendo sexr: por Admlnlstrac1on, - -
fid T - N ‘ e;‘_i‘f 1en™ ) ST - P .
Maximo Garantlzado, Precio Alzado. Prec1os Unitarios, Honoraric

wohoL A ) - - P v “y
3 5 . . . . - .
PRI A A » e P AT k---w‘,r»-f— LR A R RN ﬂ

fijo 8 alguna comb;navlon de ellos.

ro by « -
i a el 2T [ . Ve
F_'K a 4 R

<:) Desde este momenuo, el Administrador del PleeCtO asume ofic.co.

o
PR . - - i, t N ,,u I t “~ ~~. »-“;‘—4*»—.,\ PR it
N [ONTER AN

mente su cargo y el desarrollo de los trabajps se 1n1c1a.

fo

- £ s p N B - .
Al J-,)g"L-.""‘-» . -\;L\ o L. Tl

.Por su, parte, el encargado de promociones.entrega toda la docu-

3T

mentacidn relativa al proyecto, permaneciendo como enlace de --

-

relaciones piitblicas con el Cliente.

FL ADMIN ISTRADOR DE PROYECTO

- . s R R . I3 ., “ N N G . .,
N ‘e - ,J;w. BRLEA Lt , . ? RN
\

" .. Debe- ser :persuasivo-en el trato directo con su Clienfe, dispueg
., to a diferir con é1 siempre :que imponga caracteristicas gue - -
“afecten al provecto, y debe ser también suficientemente capaz -

. para transmitir las ventajas de las practicas de buen disefio.

o Se puede esperar aun en proyectos peguefios, que las ¢osas no =

LI




¢
[V

warchen oxactamence como se planearon, habrd errores y el Adminis ::

trador del Proyecto se encontrard bajo presidén constante.

Es en tales situaciones cuando debwe pasar la agria prueba de una
buena gerencia y encarar su responsabilidad en el proyecto.

Las actividades de disefio y construccidén surgen de una gama dé -
funcioncs de trabajo interrelacionadas (Diseflo y Proceso, elabora
cidén de requisiciones de equipo, especificaciones estructurales,
de tuberias y eléctricas, ubicacidén del trabajo, etci) las que -
dcben empezar y desarrollarse en un lapso determinado para reducir

los requerimientos del programa.

En general, las funciones de un Administrador de Proyecto se pue
dcn interpretar como la organizacién de éste trabajo, para que -
las tareas subsecuentes se puedan realizar a tiempo y se logre -

una maxima calidad a un costo minimo.

PIANEACION DEL PROYECTO

Ei Administrador del Proyecto debp teper una.buena id¢a del - -
alcance del trabajo y empezar a planear como va a aprovechar los
recursos de su organizacidén ain antes de que el proyecto se haya
iniciado formalmente con el Cliente. Debe evaluar objetivamente
ias necesidades de su proyecto y .detallar la organizacidén y lineas

O

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

que se haya otorgado el contrato, debe programar una cita con el
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. A ' e
: Claente para los trabajos y para recibir cualquier dato e inlormi
cidén adicional.

co o X s , 5 )

!‘: "/ < . » :“ . l: :Vi - - -
Normalmente las firmas ‘de 'Disefio y Construccidn tienen una listea
' s 13 oo } “:‘ [ET L

de revisidn",. usada por: el Adm?nistﬂa@bﬁ del Proyecto para asegu-
N \‘\ :/ A ".:'“,:' ,1 "L-':X ,‘; { -;:,; l" PN

rarse de que‘toﬁd¥io"hebesafid~quedé“éﬁﬁiertot(ANEXO I).
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I.

C

ORG‘\ ::" I :?\-A .\LD:

Administrador del

A

Proyecto

Jefatura de

\ Disernio Y

ivil Mecdnico Elértrico Instrum.

pProcura
cidén.

| —

. ' - S
T W S T L I

4

(Ingenieros, Calculistas y Dibujantes) (Compradores

%

Inspectores
Expeditado-
res,)

drea, sobres Maguinaria, -

tantes y obre Controlador de

ros.) Costos y Pro-
gram. Enc. de
Seguridad.)

Con asistencia por parte de los Departamentos afines de la .

Oficina Central de la empresa,

O

/
Superintendencia de
\ Construccidn
/

Ejecucidén de  ,Servicios Servicics

Obra Técnicos Admvos.
't 1o { - i
(Ingen. d2 - (Intendente de (Contador,

Jefe de -~
Personl,
Almacenista
y Comprador)



Este onganigrama por una parte se integra al general operativo
de la empresa y por otra se 1elagrega’;a p;rte coxrespondiente
a la supdeigiéﬁ5direcpé éel'cliénfé;:partiendo ée’niveles -

semejantes entre el Administfééofqdéi“ﬁkdyecto“y el Supervisor

B

‘General del ‘Cliente.

II. Esquema bdsico-de’ Planeacidén que se utiliza para este -

tipo de;préyecto.

et

1. Programacidn

“

-3 - - - g S T - AT

1.1 Fechas de iniciacién 'y de terminacidn del proyeg

to‘o ’

t

1.2 Programaﬁae\écfividéées,(éom63élﬁ§r6yecto'es - -
pequefio, se puede manejar en barras o en'CPM).
*1.3 Actualizacidn yecontrol7aé'16$5prbgréﬁas‘
2. Costos

2.1 Presupuesto detallado

o Ly

*2.2 Andlisis de costos directos e indirectos

M NSV Y ol O )
Ty PR CA RO NS E

v,

[

%*2,3 cOhtroi‘deccéstos

oL v

2.4 Proyeccidén de costos

3. 1Ingenieria

3.1 Organizacidén interna detallada {recursos humanos)

2.2

Lista de planos y su programacidn de ejecucién, -

para cada una de las especialidades (civil, arqui

tectdnico, mecdnico, eléctrico, instrumentacidn).




[
[ 8]
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3.3 Especificaciones y normas aplicables. para cada
una de las especialidades.
3.4 Materiales y equipos de proceso necesarios

3.5 Estimado de Horas-Hombre

Materiales y Equipos de Proceso

4.1 Listas de materiales y/o requisiciones
4.2 Tablas comparativas

4.3 Pedidos y ordenes de compr:

4.4 Inspeccidn y expeditacidn

4.5 Permisos y documentacidén de importaciocnes

Recursos Humanos para la Construccidn
5.1 Técnicos
5.2 Administrativos

5.3 Obreros

Manejo de Subcontratos

Equipo y Herramientas para la Construccidn
Equipo de Oficina y Papeleria

Obras Provisionales

Aspectos legales

10.1 Licencias varias

10.2 I.M.S.S.

10.3 Hacienda



Py

10.4 Sindicato

DAL
10.5 " Seguros y Fianzas

A “
.- , . s

il. Aspectos Economlcos N -

L 1l.1 Bancos, -

R AU S S A - PR TR LT .

11.2 - Fondo inicial para la obra . . .

" il.3 Flujo de efectivo

1l1.4 Contabilidad . .

N ! . LR - v P
L LR I A S " S 2T

- 12.. Sistemas:y.Procedimientos a-aplicax en el proyecto,

1ncluyenqo los conktroles necesariosi. .-

Voo

12.1 Técnicos

12.2 Administrativos

[y

o 12.3 Cdtalogo de cuentas -(relacidn Contabilidad +

iiiii

@ LL,Congrgl;deﬁCdStOS)obﬁﬁwa‘“iggﬁ ot P

’

12.4 Instructivos y Manuales operativos :

iy k2.5 cAuditorias-técrilco-administrativas. R

IR

"IN T I L ’ A
13. Relaciones
P T S R ‘:ai- R & SO, T EAT R Y LA '
13.1 cCcon el cliente
ATV S NN S N T ey
13.2 Con el sindicato
.- ST ..‘.1".-'»” e ""'f ) '\' R T :‘/7«7)221‘ ' i Hi- X : TSN
13.3 con los proveedores y subcontratistas.
P RIVERNEL T . R EA SO n oA e = :
13 4 Con las 3utor1dadev civiles involucradas
PENEF R e v e s v, UFg ik RS o T ‘ v

14. Recomendaciones especiales sobre el proyecto en cues

tidn.




15. Puesta en marcha y entrcega
15.1 Coordinacién con el Cliente

15.2 Formas y controles & utilizar

(*) pudiendo ser en forma “manual® 6 "mecanizada" por -

computadora.

Desarrollando el esguema anterior y con el auxilio de la
"lista de reviegidn" (ANEXO I}, el Administrador del Pro-
yecto estard en posibilidad de ejercer una mejor supervi

5idn y control de los trabajos.

EJECUCION_ Y CONTROIL

En base a la Planeacién de los trabajos y en.cumplimiento de -
los programas de actividades, se inicia la etapa de ejecucidn y

control.

La labor dec supcervision del Administrador del Proyccto debe - -
acrecentarse a fin de abarcar todos los puntos que esta situacidn
' ) . . 2 .
involucra., Igualmente el aspecto coordinacion en todos sentidos
y' niveles deberd optimizarse.

4 )
Debido a la gran cantidad de actividadee que intervienen en un -
proyecto en su ejecucién y control, se presentan a continuacidn

algunos ejemplos sugnificativos mostrando las formas operativas

gue normalmente se utilizan.

O



(ANEXO, II)

1

Ljemplo de un ‘andlisis ‘detallado de tres ofertas de "Costos nids

[

Fo

porcentajeée por ‘Honcrarios™ ‘en c¢oncursos de Ingenieria. .

1 [

[ER S - N
L v YL N

PR g
P, «:-{,\

Jota: Para el caso de subconcratax alguna parte de la Ingenier
ria y disefio.
EJEMPILO I

Mecdnica para determinar el Avance en los planos de diseiic. -

EJEMPLO II C

Control de Pedidos ' -- - TR

EJEMPLO IIX

.Control de Costos

EJEMPLO IV

Auditoria técnico-administrativa en obra. | , J
EJEMPLO V

Controles de Obra ‘ :

-Ejercicios de Programacidn.

L




16.

ENTREGD AU CLIENTE Q

Una vecz rcalizadas las pruebas de funcionamiento de acuerdo al
alcance de los trabajos y habiendo sido aceptadas las instala-
ciones y cquipo de conformidad porx parte del Cliente, el Adminis
N
trador de. Proyecto procederda a integrar una caypeta de termina-

cidon, en donde se incluye toda la informacidén trascendente - -

referentc a los trabajos ejecutidos.
Esta carpeta contendrad’

Disefio:

Planos actualizados
- Normas y especificaciones utilizadas ()

- Listas de materiales y equipos

Procuracidn:

- Tablas comparativas de cotizaciones
- Relacidén de pedidos colocados

Permisos y documentacidén de importaciones

- PFiniquito de proveedores

Tonstruccion:

- kKeporte histdrico, mostrando avances obtenidos duran

te el desarrollo de los trabajos, costos, programas,

O

fotografias, etec.
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17.

"

~ 'Catdlogos de los equipos instalados.

& v n A

-* Actas de recepcidén y entrega de los equipos e ins

T A L T
- +

talaciones, iy e T
- Permisos, licencias, Seguros y Fianzas

~ Garantias de equipos'y subcontratistas

- .
. PR

Contabilidad y

Personal:

Voeta ey -

NS ST " : '
- pocumentacidén que dependerd del tipo de contrato

.

realizado I N

S e tawet) o T N R L (RS
P e T 2 )
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IARLA T

LISTA DE REVISION AI, INICIAR UN_ PROYEZTD

a) INFORMACION GENERAL DEL PROYECTO

0 Cliente

¢ No. de Proyccto del .cliente

O Nombre oficial del Proyecto

O Autorizacidn para comenzar con el trabajo

0 Fecha para la terminacién del contrato

O Tipo de contrato

0 Representante del cliente para el proyecto

O Direccibén postal

C Representante del cliente en la oficina del contratista
Respdhsabilidad del representante
Autoridad del repreéentante
cCuanta?

o Procedimiento del cliente para el broyecto

0 ¢(Es necesario un convcnio de confidencialidad?

O Responsabilided para aprobacidn del sitio, edificios, per
misos, etc,

b) ALCANCE DEL TRABAJO
O DProcceso
O Proyccto

0O Diseiio

o}
£

Compras



19

Expédiﬁacién

Inspecccidn

Construccidn

‘ — N S R U R ATl LN o
Sub...c‘o'r‘ﬁratosd R AT Lo -
Arrancue .

Operacién de la Planta - -~
Pruebas de funcionamiento

Garantias.

o

REQUERIMIENTOS.DE.APROB‘CTON DEL. CLIENTE

B ~

gt

Diagramas de flujo de proceso*

“ v - RO

-—

Diagramas de flujo de tuberia e Instrumentacidn®
Especificaciones de equipo e instrumentos*
Arreglo general*

Diagramas unifilares eléctricos®

PR

Dibujos de tuberias

a1

Dibujos mecanicos

Dibujos estrucgggglgg Seir s e
Dibujos arquitectdnicos '

D%bujbs civiles

Dibujos de—vcntilacién y\airg ;con&icionada
Dibujos eléctricos

Tablas comparativas de cotizaciones*
Requisiciones de compras

Rurtz de equipo

T A




20

Dibujos de equip. e instrumentos de los provecdores
Ticmpo extra en campo¥
N 0 T A: *Recomendaciones para Conols

DISTRIBUCION DE CORRESPONDENCIA AL QLIENTE

Correspondencia contractual
Correspondencia miscelanea

Notas del proyecto

Dibujos para aprobacidn

Dibujos para construccidn

Dibujos de proveedores para aprobacidn
Libro con datos ccrtificados de provecdorcs
Lista de egquipo

Lista de instrumentos

Lista de lineas

Solicitudes y especificaciones para aprobacidii

Orxdenes de compra, sub-contratos y especificaciones apro-
badas. ' ’

Alteraciones (Alcance del Trabajo)
Catdlogo de cuentas
Procedimientos para el proyecto
Reporte de avance de dibujos
Reporte de expeditacidn

Reporte de avance de equipo

Indice de especificaciones

Programacién del proyeccto
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0. Reporte de H—H para»montaje de cqulpo (Construccmon)

'

O Facturas' por serflc1as profeSLOnalesy
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Le la ~ficina de campe
Rartccipacidon del clienta
COITARILTDAD (FINANZAS)
iSe reguiere anticipo?
éTicne ¢l cliente requerimientos especiales?

ARPANQUE DE LA _PLANTA

“anual de operacidn
Personal para el arrangque

Libros de datos

REQULRTMIFENTOS GENERALES PARA INGENIERIA Y DISENO

Especificaciones proporcionadas por el cliente

O ¢Cuales hojas de especificaciones se usaran?

0 'Para el equipo proporcionado por el cliente:

2Quién obtendra los dibujos de los proveedores?
(Tiene el cliente proveedores preseleccionados? -
(Sc usara papel de dibujo estandard?

Definir el sistema especial de numeracidn

cSe tiene un plano del lugar donde se va a instalar la piantav

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

iCuales son los limites del texreno?

Si el proyecto ‘es una ampliacidn ¢Se tienen los dioujos de
los servicios oxistentes?

iSon dibujos actualizados?

N ’Ctvalee san las consideraciones para la expansiodn?

=
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¢Se ticne un estudic de mecanica de suelos?

@]

Si no, ¢Cuales son las condiciones genetrales del terrcno?
Si es neccesario un estudio de mecanirca de suelos ¢Quién
hara e¢) contrato?

O Profundidad del nivel fréatico

O Vicntos dominantes

C cCondiciones del tiempo que se esperan durante la construc-

ci0n

0  ¢Sc requicre maqueta?

D Tipo de planta: Primera clasc

Promedio

Pobre

C ¢Se requieren libros de datos?  ¢Cudntos?

O ¢Disponibilidad de energia eléctrica? ¢voltaje?

Si no, ¢Quién es responsable por la instalacidn cel trans-

formador?

O ¢Disponibilidad del agua necesaria?

5i no, ¢Quién es responsable por traerla?

0O (Combustible necesario?

Si se necesita gas natural ¢Quién es responsaoie por tLiaer-
lo hasta los limites de bateria?

Rermierimientos por contaminacién ambiental?

SAlre?

éhgua?



ANEXO __U__
ANALISIS DETALLADO DE TRES OFERTAS DE “COSTO,
) MAS PORCEVTAJE POR HONORARIOS" EN CONCURSOS,
T e , - DE INGENIERIA
e Ve T ' : ) - ' §

‘X Y

CUENTA-® 77 omiiiiew 7L LU OFERTA POR CONTRATISTAS -
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(EN MIIES DE

PESOS) .

X § 2.00 /, H—H) NV Vﬁ’ij 7100.07 ", _100:0

Soms sEx o5 Bmgeto Comi - 3,150i0 " 3150:0°

e 5
OTROS ‘COSTCS 'DIRECTOS, o & #» 7" 7 = LS
Compras, expeditacidn e ins-
pecc*on {50,000 H~H x $8.00/ )
i1-H) - : 4C0.0
Oficinistas y secretarias -
(50,000 H~H x $ 3.CO/H-H) . _ - ‘ 150.0

Gerencia decpartamental (5%

dek costo del salario direc

to) . - 157.5
Servicios,.de 1nformac;on tec

" nica (1% del costo del sala-

rioc directo). 31.5 -
Servicio contable y legal

(8% del costo del salarmo -

alrecto) - ' 252.0

) - It “~Z
PASE COMUNS COSTS BIRECTO ™ © -

sibujo {50, 000 H-H x $§ 40.00 .

/ H=3i) .. “ngaooo.o- $ 2,000.0 . 2,000.0

qp“ClalgS*dg-in 1ngen1er1a TR Lo o Lo
(50,000 H-H X & 4.00/H-H) . ' 200.0 .. 200.0, 260.0
Gerenc1a de p*oyccto e inge~ _ : oo e o
aieria‘ {50, 000 H-H %" §8.00/ - : o
H-H) .. .400.0 400 0 400.0
an\cnlmrla -de prOtcso Vo e e .-

(50,000 H-H x § 4.00/ H-H) ‘ 200,0 : zoo 0 200.0
control de costos ¥y estima- | ' ‘ -
ciones (50,000 H-H x 3. 0o/

H~H) . : - 250.0 = 250.0 250.0
Costo de oficina central o o]

de construcc1on (50 000 an e ‘

100.0

3. 130°C '

-

150.0

157.5
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Cargos sobre néminas

(25% del salario directo) - '787.5 -

COSTO DILECTO TOTAL 3,181.5 4,89A7.o 3,857.5
Costos Indirectos 100% 3,181.5 75% 3,672.8 85% 3,278.9
COTO TOTAL "~ 6,363.0 8,569.8 7,136.4
lonorarios 25% 1,590.7(15%)1,285.5 (25%4) 1,784.1

Costos recmbolsables
{50,000 II-H x $12.00/H~-H) 600.0 600.0 600.0

valor total estimado del
contrato. 8,553.7 10,455.3 9,520.5

CONCLUSIONES :

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

O
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FLUXOGRAMAS

1 Ls0 de fluxo: )r‘an{as 8% unan pr*ﬁcf:lca gue trac consigo una
mejor c:Q<)r~(!i|'1ar;i(Jt'{ de fas alcl*i.vicladcs que forman el desa---
rrollo de alguna de las etapas del proyecclo, Un fluxograrna
perwnitlo organizar a las parltes qué i Fnterviemen , Ubichndolas
-(;vqrvvpr\(-:g:i::i(wn,c;n alguna o algunas de las actividades rmostra

das, permiliendo ademés fijar responsabilidades y en algu—

Nnos casos requerimicntos de informacion y recursos,

’Ei propbsito fundamental de un diagrama de flujo, es la unili

¥ .
cacion de criterios, propiciando ahorros de tiempo por 1o S

guiente: Lo

Cuando un especialista se encuentra en la necesidad de resol

.

.ver al guno»dré los problemas del proyecto, tiene la dificullad

d(‘%rplg‘mear‘,v disefar.e implementar la soluciénA al problema.

Cuando no tiene una gran experiencia, la solucidn te;ydr‘é un -
mayor grado de dificultad, ademés de que implicaré un mayor
consumo de tiempo. La exislencia de un diagrama de fAujo -~

que mueslre la solucidn al problema evita al especialista la -

. planeacibn de la.forma de resolverio, propiciando en algunos

casos, la posibilidad de planlear varias soluciones o alternati

vas que conduxcan a ahorros o a una mejor calidad de trabajo.




11 diseno de un Nuxograma corresponde generalmente a un
analista de sistemas ajeno al Gren o actividad objelo del dia
carama. L ans etnpoas para el disefio son principalmente cinco

y w0 explican a continuacion,

1. hhwvestigacion, -

I esta etapa se recaba informacion acerca de tiempos, pro
ducios, insumos, m;cmw:ov:,weixm s (JUe Ocurten en un Proceso
~tmitlar o iguali Al que se quicre representar en el diageama,

I n la misma investigacibn, se establecen los procedimientos
aque se siguen, haciendo labor de investigacion con las perso-
nas que reatizon algunas o todas las actividades.

2. AnAalicis, -

Con toda la informacidn anterior, se realiza un anflisis tanto
de los procedimientos, como de las frecuencias, tiempos, etc.
establecitndose un procedimiento tipo.

3, Disefo., -

Se procede al disefo del diagrama interrelacionando las activi-
dades del procedimiento tipo, haciendo también intervenir las -
actividades que representan alguna decisibn que puede modificar

el curso normal del proceso,



JEBEY

-

4, Stmilacion =~ 0~ * S

Con el-diadgrama ya disefiado y dibujando se hace una .simula—

cion para comprobar su effcacia, Esta simulacibn puede ser
iy simple, estd es, sigulendo sobre el dibujolos pasos del,

procedimiento’, o bién con un caso. v;‘ea'l‘, siguiendo el diagrama

v

para resolver 'un-problema-o realizar un proyecto: En la simu
1ncion se obticnen datos que en algunos casos llevan a modifica

clones al dlagrama’,
5. Implementacibn, -

. T |
E1 analista procede junto con las personas directamente relacio

nadas con el diagrama, a realizar algunos trabajos basandose -~

en el diagrama, para que poco a poco se le tome como base pa—

ra el'desarrollo de los trabajos. Nuevas sugerencias y resulla

dos obtenidos sobre la marcha en el uso del diagr‘ama; propicia

ran su optimizacibn.
Se presentan dos diagramas desarrollados dentro del marco de

una Institucibn Inmohiliaria que muestran el proceso, aunque -

muy E;eneral de las actividades de un désarr*ollo inmobiliario.

- El primer. diagrama muestra un desarrollo urbanfstico y se pue

'de observar la participactbh de las areas de planeaci6n, jurfdi-

ca, comerclal y técnica,




También puadon observarse las actividade:§ que representan
atguna declision, Fsté dividido en varlas partes que repr‘e—-wl
santan 1o etapnes do eateclios, L\nt,vpr‘oymﬂto'w Y proyectons c\tﬂ
mitnanco con 1n etapna do construccion de la obra,

"1 n.ogquevdo dingrama se reflere a un desarrollo de edifica— =
cion, |.a diterencin con el primero cstriba en gque se tiene -
primero el proyecto a construfr v posteriormente se busca -

of Tugar donde se va a realizar la obra. Este fluxograma es

ta tamblén muy generalizado.,
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CTESTUDIO DE FACTIRNLIDAD .

- £n un desarrollc inmobiliario, bilen 'sea dentro del marco de

[

Tuna insttucion, una frma de tngenterfa o blen con un ejecu-

tivo'da proyacio puro, sor muchos 1os factores que determi—
han o conducen a- realizar 1as inversiones necesarias para el
‘mismo desarrollic inmobitliairto,

Pesde el punto de vista-dé un désarrollo inmobitiario, como

nhegocto puro, el inversionista nccesita determinar de alguna

“forma sl su inversitn-le va a-traer utilidades aceptables den-—

tro de riesgos razonables, Un estudio de factibilidad ‘es 1a —-

o forma’ de demostrar; cuantitativamente la viabilidad del nego-

"+ ¢lo. Cuando se realiza no se pretende demostrar que el nego

< &

“cio es bueho, sinoc simplemente analizar el comportamiento -

del negocio; tanto en inversiones como’ en recuperaciones. |_os
{ndices que se obtienen a partir del estudio de factibilidad .con~
ducen a tomar decisiones sobre bases muy sblidas. En resu-—

men un estudio de -factibilidad -es la parte del desérr*ollo inmo-

" biliario donde se analiza la utilizacién de capital con el fin de

r*eal'iz‘ar‘ un hegoclo. Es importante notar que no se trata de ~
‘juétlﬂcafd 12 utilizact6n de capital en inversiones, sino simpie
mente ébteﬁér’\ un-comportamiento probable del negocio y sobre

este ccomportamiento tofmar la declsibn de si se hace o no el ne

t




Lt el desarrollo del estudio debe empazarse por enumerar las
necesidades de tnversitn, desglosados en conceptos tales como
iarreno, licanctas estudios, proyectos, construceibn, corml:.io-
nes, ole, Posterformente se especifican las recuperaciones, -
Lanto por capital como por intereces., Se hace un anilisis com-
parativo de recuperaciones contra costo y si los {ndices son ade
cundos, se procede a hacer la proyeccibn financiera del estudio,
i a proyeccitn financiera del estudio, consiste en ubicar en el -
tiermpo tanto las necesidadels de tnversibn como tas recuperacio
Nnes por ventas y por financiamiento,
L.a proyeccitn financiera se hace por meses, trimestres, afos,
etc., seglin la exactitud que se requiera del estudio. Para hacer
la proyeccién financiera se necesitan las informaciones de mer-
cado (pronbstico de ventas) v las informaciones técnicas (progra
ma de obras),
L.a ;vrdyeccién ﬁnancier‘a‘ trae como resultados la obtencidn de ——
1ns necesldades de inversibn por perfodo, el flujo de caja de las ~
inversiones y las recuperaciones y el valor neto del flujo de caja
levado a valor presente, Con estos fndices y los obtenidos pre—
vinmento se puede tormar una decisién a‘cerca de 1la viabllidad fi—-
/

nanciera det desarrollo y poateriormenta tomar 1a dociasion de i

se reallza el negocio,



’

CARPOVO DE INGENIERIA DE SISTEMAS .

'n un desa‘r‘r*o”l'lo-inﬁwobi‘lia\'rio,‘ la inversibn que constituyen las

. obras de odiflcaclon o urbanizacibn, representa un gran porcen

taje dé la inversibn totaly - El interts que pr*evaleé:e durante et -
desarrolio det proyecto, es que ésle conduzca a obras donde se
logre:un equilibrio entre la calidad y el costo, factores usual-—

mente en pugha,. Para lograr este equilibrio, se hace necesa——

rio-contan-con un grupo de especialistas competentes que desa—~-

rrollen proyectos de buena calidad. Sin embargo se tiene el pro

blema:. de que -en muchas ocasiones, sblo.es posible obtener una

alternétivé, por la falta de tier'hpo,‘ evitando,coh esto.que no se

dlengasuna Buena‘ calidad a costo razonable. La posibilidad téé:r,i

1

-ca y econdmica de 1o'gr‘ar~ el equilibrio éntr‘e el cpsto“y la calidad

- junto, con el.tiempo,-la da el apoyo que .pued‘é_ prestar la Ingenie—

)

rfa de Sistemas.. .

Un buen ejemplo del apoyo que se tiene es el disefio de fluxogra--
masL Medﬁ{ante ellos, l;lh especialista. evita perder tiempo en im-—
p'lementkar‘r':la solucibn a un problema determinado, permitiendose
asf r.l:nismci ocupar su capacidad para labores mas ‘cr*eat‘ivas, por —.
ejemplo hzjacer' mejores disefios, evalui’;lr“ dos o 'méas alternativas,
c:ompar‘aﬂas, optimizar proyectos, etc

El a?oyo méas impqr(*tante que se tiene en la Ingenier{a de Sistemas,

lo constituyen el disefio Y operacibn de sistemas de computadora.




I-xisten en la actunlidad paquetes de computadora que se apro-
voechan en todas 1ns etapas de un desarrollo inmobiliario,

Para la planeacidn, proyectos ejecutivos, control de programas,
control de\ obra, control de inversiones y control administrativo,
existen paguetles de computadora ya desarrollados, Como ejoem-~
plo Lermrnc)'; el par;‘uute ICES (Integrated Civil Engineering Sys——
tem), sistema de computadora que cuenta con subsistemas que -
se pueden wtilizar en algunas de las etapas del desarrollo inmobit
liario. También se cuenta con un modelo matemético de planea—
citén financiera que es una herramienta rﬁuy Gtil para hacer pro-—
yecciones financieras,

Resumiendo un poco, para hallar un equilibrio entre el costo, la
calidad y el tiempo en un desarrollo inmaobiliario, se tiene la po-

sibilidad técnica y econdbmica de lograrlo contando con un grupo -

de especialistas que tengan el apoyo de sistemas ya desarrollados,



CLASE DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

T

0. Presentacidn mutua

1. Ejemplo de desarrollo inmobiliario (comparado Institucidn

Inmbbiliafia} Firma de ingenieria v Ejecutivo por Proyecto)

1.1 kaiicacién Maréo Institucidén Inmobiliaria (organigrama)

1.2 ' Expiiqécién Firma de‘Ingenieria (organigrama)

1.3 Ejecutivo por Proyecto

1.4 Relaciones propietario con responsable del desarrollo del -
proyecto.

1.4.1 Relacipnes propietario con Institucidn Inmobiliaria

1.4.2 Relaciones propietario con Firma de Ingenieria

1.4.3 Rgiacibnes propietario con Ejecutivo por Proyecto

1.5 Fiugogramas (explicacidén)

1.5.1 Flu#ograma proyecto de urbanizacidn

1.5.2 Fluxograma proyecto de edificacidn

1.6 Estudio de factibilidad -

1.7 Pfediseﬁo |

1.8 Disefio

1.9 Contratacidn
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DIAGRAMA DE FLUJO DEL SISTEMA
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