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DEFINICION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTQOS
Es una herramienta administrativa encauzada a alcanzar los diversos ob-
jetivos de la organizacién; mediante la é6ptima planeacidn, ejecucion y

control de sus proyectes.

DEFINICION DE PROYECTO

Es un conjunto de actividades que tiene un principio y un fin definibles
y que se puede administrar aisladamente para alcanzar el objetivo por el
cual dicha actividad (proyecto) fue instituida, (Martino)

En el anexo I se presentan diversas definiciones de 'proyecto".

ELEMENTOS DEL PROYECTO

1) Conjunto de cdlculos, diagramas y escritos debidamente estructu-
rados, que permiten conocer: el objetivo de esa actividad, los re-
cursos que se van a necesltar su costo y los beneficios que se ob-
tendran,

2) Exposicién de las politicas, y condiciones o limitaciones bajo los
cuales se va a realizar el proyecto.

3) " Listas de actividades necesarias para la ejecucibn del i::royecto Y su

duracion,

JUSTIFICACION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOQOS
A menudo las organizaciones operan mediante una administracién muy dogmé
tica que impone estructuras demasiado rigidas, un super desarrolio de proce-

dinientos teéricos de operacidn, una especificacién muy determinante de
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funciones, deberes y responsabilidades, una imposicién de pocos canales
de comunicacién etc, que como una paradoja, en lugar de obtenér optima -
mente los objetivos principales de una organizacién, los alcanzan con des~-
perdicio,, en la _gtilizacién de sus recursos.

Un problema importante en la mayor{a de las organizaciones es que sus di-
rigentes dedican demasiado tiempo en la ejecucidn de actividad:es rutinarias,
Fécilmente pierden la visién de los objetivos y subobjetivos im;ﬁortantesa

lo que impide visualizar el futuro y se concreta sblo a la operacidn presente
de esa organizacién, As{ se desaprovechan oportunidades de expansibén, di-
versificacié‘n de sus productos, mayores beneficios etc,, lo que provoca es

tancamiento o, més aln, desaparicidn,

GENERALIDADES SOBRE PROYECTOS
1) CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN CONJUNTO DE ACTIVIDAD PARA
SER MANEJADO COMO PROYECTO.,
A) Que se realice una sola vez, esto no exciuye que, se haya rea-
lizado con anterioridad, siempre y cuando, no se haya converti-

do en rutinario,

B) Que tenga un principio y un fin perfectamente definido.
C) Que vaya encaminado a la obtencién de un objetivo muy defi-
nido.

2} QUE SE DEBE ANALIZAR EN UN PROYECTO PARA ALCANZAR SU OBJETIVO

EN FORMA OPTIMA.

A) Y"1PO DEL PROYECTO,



Ll tipo de proyecto obedece a los diferentes criterios de
clasificacidén que se han conslderado entre los cuales se

anotan los sigulentes: contenido (se pueden referir a opti-

mizacién de recursos, soluciédn de un problema,expansidn,

aprovechamiento de oportunidades etc), duracién (largo me-

diano o corto plazo); prioridad {importancla, rapidez); nivel

dentro de la estructura de la organizacién en el que se desa-

rrollard y magnitud del objetivo que abarqueftodo un objetivo,

un subobjetivo etc. )

El especificar claramente el tipo de proyecto ayuda a:

a) Precisar idéneamente el objetivo,

b) Conocer el nivel de la estructura de la organizacidn al que
se estd trabajando el proyecto,

¢} Determinar las caracter{sticas personales (perfiles) que
deben poseer log integrantes del equipo que ejecutaré el
proyecto.

d} Precisar qué organizaciones externas fungirdn como apo-

yos técnicos en la administracidon del proyecto,

e) Conocer los camblos que generar§ el proyecto dentro y
fuera de la organizacién,

f)  Definir las polfticas qu-e reglamentardn al proyecto.,

3} B) MAGNITUD DEL PROYECTO
Definir el tamailo de proyecto es sumamente importante porque permite:

a) Conscientizarse de cual es la capacidad administrativa
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de la organizacibn, para cumplir los objetivos que se
proponen,

b) Conocer los excesos o defectos de los recursos tecno-
légicos, humanos y materiales de la organizacidn,

c) Determinar los beneficios que se obtendrén con la ejecu-
‘cl6n del proyecto,

d) Anticipar reacciones ya sean positivas o negativas del
personal que colaborard en el proyectb provocados por la
asignaciétn de responsabilidades que aumentan su carga
de trabajo,. |

e) Crear o adaptar un sistema de apoyo administrativo con
el fin de ejecutar el proyecto, (Subsistemas de control,
teplaneacién, incentivos, coordinacidén, etc,},

C) ANALISIS TECNICO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES Y NECESARIOS
PARA EL PROYECTO.
‘Se realizar& un an&lisis técnico conscienzudo de:

a) lLos recursos materiales,

b} Los recursos humanos internos y de servicio externos,

~) Los recursos tecnolégicos,

Se deben considerar y manejar con habilidad todas las res-
tricciones Iintemas y extemas que afectardn a ese praoyecto.
Entre las intemas se pueden anotar los reciirsos de la pro-

pla organizacién como son: los materiales {dinero, maqui-

naria y materiales), los humancs, los tecnolégicos y los de
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tiempo, ¢Los posee la organizacién? sino, (Con qud
cuenta? ¢Para cuéndo? ¢Cbmo lo va a llevar a cabo?
¢ Es muy necesario que se realice ese proyecto? etc,

Entre las externas tenemos: limitaciones de capital, entre-
gas de disefios, materiales, maquinas etc; pemisos, ins-
pecciones y otras mds, que van a redundar en la épqca de
terminacidon del proyecto, que representard ahomro o exce-

so de recursos,

VENTAJAS DL LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

1)

3)

6)

QOrienta al personal hacia los objetivos que pretende alcanzar la or-
ganizacidén de acuerdo a su importancia y'prioridad, Se supone que

los proyectes se han derivado de los objetivos organizacionaies,

Asigna a un sélo responsable la consecucidn de un objetivo; y se
asegura su obtencién, mediante un control muy estricto del proyecto,
Establece la medida o cuantificacién del objetivo que permite contro-
lar periodicamente el avance del proyecto,

Permite el seguimiento de las actividades para supervisar el avance

del proyecto en una fecha clave, que indique, la situacién del mismo,
Consecuentemente se pueden corregir oportunamente las desviaciones,
Al reforzar la planeacidn reduce el riesgo de realizar cambios fundamen -
tales al proyecto.

Se simplifica la coordinacién y el control del proyecto al descentrali-
zarse en unidades separadas que estdn interrelacionadas y son interde-

pendientes,
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7)

b,
Reduce los costos debido a que limita las actividades Inesperadas

que hay que llevar a cabo,

DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

1)

2)

3)

4)

Se deben tener especificados muy claramente los objetivos, basa-
dos en una muy buena visualizacién del futuro, y sus prioridades;
as! como los criterios de evaluacibén para no elegir un proyecto que
no sea importante ¢ demasiado costoso,

Complica la administracién de los recursos humanos ya que una per-
sona puede trabajar simultdneamente en varios proyectos,

Puecde requerir un especialista que centralice la coordinacién y el

control de los proyectos, sucediendo que adquiere gran responsabi-

. lidad y autoridad,

En los casos en que s5e contrate personal externo por servicios espe-
cializados para la Implementacién del proyecto se experimenta un au-

mrnto en el costo,
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2)

3)

4)

ANEXQO 1
DEFINICIONES DE PROYECTC

El Manual de proyectos de las Naciones Unidas lo define: Como el
conjunto de antecedentes que permite estimar ias ventajas y desven-~
tajas econdmicas de un Pafs para la produccidn de determinados bie-
nes o servicios.

Salomén y Edin dice que '"Proyecto" es la menor unidad de actividad

que se puede planear, analizar y administrar aigzladamente,

Segin la Real Academia, 'Proyecto” es un conjunto de escritos, cdl-

culos y dibujos que se hacen para dar idea de donde se va a hacer,

como ha de ser y cuanto ha de costar una obra,

Provecto es un esfuerzo realizado una sola vez para alcanzar un ob-

jetivo, esto no excluye, dentro del concepto del proyecto, al hecho

de que se haya realizado con anterioridad algin esfuerzo siempre y

cuando no se haya convertido en rutinario,

Un proyecto generalmente se integra de los siguientes elementos:

a) Bosquejo del proyecto que se desea realizar, formado por:
cdlculos, grdficas y escritos, que muestren como se va a
realizar, lo que costard y las razones por las que se deberi
efectuar, |

b) Exposicibén de las polfticas y circunstancias ptjincipales que
deben concurrir para lograr la realizacién de l?:?i obra.

c) Enumeracibén de las actividades necesarias paré llevar a cabo

el proyecto.



En ingienierfa se dice que un proyecto es el conjunto de cédlculos,
especificaciones y dibujos que sirven pars construir un aparato o

un sistema. Esta es una definicidén igualmente vélida, Sin embargo,
el concepto de ingenierfa de proyectos debe ser mas amplio y debe

igualmente describir la esencia misma de esta actividad,






2.2

2.~ ADMINISTRACION DE UN PROYECTO.
Fases en la administraciédn de un proyecto,
Diferentes criterios de evaluacion de altemativas sobre

rendimientos y rentabilidad de las inversiones,



Dentro del proceso de un proyecio se consideran tres ciclos,

Cvaluacion de la 1dea

Plancocidon del proyecto.

Ejecucidn y control del preyecto,

Se presenta el dlagrama general de un proceso
Gréfica No, 1

Se presenta el diagrama de planeacién y control de un proyecto

Gréfica No. 2



GRAFICA No. 1

DIAGRANIN GENERAL DEL PROTESQ DE UN PROYECTO

GENERACION DE
LA IDEA

Propdsito de efectuar
un trabajo o solucio-
nar un problema den-
tro del contexto de
los objetivos de la
organizacidn

ESTUDICQ DE
VIABILIDAD

- Aclaracién
del objetive,

Obtenci6n de
informacidén,

Formulacidn
de altemati-
vas de solucidn.

- Valuacién fi- -
sica.

- Valuacidn
econdmica,

- Valuacidén
financiera,

| PRO YECTO
PRELIMINAR

Seleccidn del con-
cepto,

Modeio matemético,

Ané&lisis de estabi-
lidad .

" Anédlisis de sensi-

bilidad .

Andlisis de compa
tibilidad.

Optimizacidn,

I PLAN FACION
DEL PROYECTO

- Objetivos vy
pcliticas,

- Lista de ac-
tividades,.

Malla de activi-

dades.

. Programacidn y
necesidades de
recursos,

Presupuestos de
costos,

EJECUCION ¥ - |
CONTROL DEL
PROYECTO

Disefio del sis-
tema de ejecu-
cién y control,

. Procedimientos
de aprobacidn

del sistems.

. Ejecucidn del
proyecto.

. Seguimiento

. Proyecto final

—

EVALUACION DE LA IDEA

[ _

PLAN EACION

EJECUCION Y
CONTROL




M Stodo

Margen de utilidad

2.2 IDIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS SOBRE
RENDIMIENTO ¥ RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Breve

Un porcentaje normal
mente calculado divy
diendo la utilidad des
pucs de impuestos en
tre las ventas,

Es muy dtil para .
comparar utilidades

de diferentes divi
siones,

Identifica 1a in-
fluencia de los

costos fijos en el

costo de venta

cuande hay cam-

biosen volumen,

Balance general del Método

Ventajzas Desventajas

No mide el rendi-

‘miendo de la in-

versidén porque
igrnora el movi--
miento del capi
tal,

No permite com
parar para propg
sitos de evalua=~
cidén entre dife-
rentes clases de
negocios, va qusa
no distingue entre
Margen?s Su,/as
magnitudes son
disimbolas vy las
cuales pueden
considerarse nor
males,cuando se
comparan dos ti
pos diferentes
de n‘eqocios.

Posibilidaedes de
Aplicacion

Importante herra-
mienta parae admi
nistracidn de;
precios, presu-
puestos.evalua-
cién de actuacion
vy control de ope-
raciones,
Extensamente usa-
do en an#lisis de
inversiones para
comparar compa-
fifas en la deman-
da industrial vy
para analizar cam-
bios en las tenden-:
cias de movimientc
de las utilidades,

~ SN



MLTODO DE MARGEN DE UTILIDAD

EJEMPLO

PROBLEMA:

Inversién inicial $19,000
Ventas $20,000

Utilidad neta $ 2,000

;Cudl es ‘el margen de utilidad?

SOLUCION:

Mu

E:-
'L

2,000 - 10%
*y 20,000

Mu Margen do utilidad
Ul Utilidad contable

\'4 Ventas o ingresos netos

* S han considerade las ventas como la inversidn (costo) mas la utilidad
o sca 518,000 vy 2,060 $20,000, 00,



Yibtodo

Rendimiento

2.22 DIFERENTES CRITERIOS DFE EVALUACION DE ALTE?MATIVAS SOBRE

RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INYERSION

Descripcidn
Breve

Un corcentaje gencral
mente obtemids:  divi
diendo, las utilidades
de una mnvergion anual
{durarte la vida (il de
la inversion) entre su
valor en el mercado o
su costo.

Balance general del Maiodo

Ventajas

D& une medida de los
aspectos de rentabili
dad de los valores co
merciales, D& una
med:dd indirecta del
rLesgo v,g. mleniras
mayor 25 el rendimien
tc en parspectiva, es
mayoer el riesgo que

el mercado le atribuye
a la inversidn,

Desventajas

Tiene aplicacidn li-

mitada, Es altamen

t2 zensible al fiem-

po, va que los valo-
res del mercado flug
tuar. constantemente,
No mide directamen-
te cuan protegida es
t4 la inversidn,

Posibilidades de
Aplicacién

Est& limitedo a ané
lisis de inversiz-
nes de las cualess
se anficlpa una
utilidad fija, Usa-
do extensaments
por compadfas,
inversionistas
institucionales,
bancos, etc. en

el and4lisis com-
parativo de valo-
res comerciales,



METODO DE RENDIMIENTO

PROCBLEMA;

Inversion inicial §18,000, 00

Utilidad anual al final de cada uno de los 5 afios $5,600, 00
¢ Cuél ¢s el rendimiento de la inversibn?
SOQLUCION:

RI - Ua
T
R1 Rendimiento de la inversidn
Ua Utilidad anual

1 Monto de la 1nversion

RI 5,600  _ 31%
Rl

“18,000



Matodo

Costo de
oportunidad

2.23 DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS 3ORBRE
RENDIMIEMTO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcion
Breve

Evalda los costos de al-
temativas predetermina -
das cuando los recursos
SON escasos, SIen ese
momento no existen al-
ternativas para salec-
clonar; la organizacién
no estd incurrendo en
un costo de este tipo,

Balance general del Método

Venta)as

Aprovechamiento
méas lucrafivo 2n
la seleccidn de
altemativas de:
tiempo, empleo
de recursos oci1e
sos, decisicones
ejecutivas, etc.

Desventajas

Falta de informacidn
e mnsequridad en =i
futuro, El sistema
contable normal no
refleja la mayoria
de los costos de
oportunidad.

Los costos de opor
tunidad varian con
el tiempo y de de-

cisidn a decisidn

dependiendo de los
factores de los re’
cursos implicados.
Estd intimamente
ligada con lo ante
rior, debido a que,
al tratar de aprove
char una altemati-
va presente, pler-
de de vista el apro
vechamiento de una
mejor en el futuro,

Posibilidades de
Aplicacidn

Un método adecuado
para evaluar gl coso
de las decisiones bz~
sadas en factoras gue
no son prepondearante-
mente econdmicos (Do~
liticos, culturales, atc.’



METODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD

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

entre dos alternativas, que consgtituyen dos nuevas consultorfas,
'FORMULA CozVUe - Un

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

CO Costo de oportunidad,

DATOS
CONSULTORIA 'R" CONSULTQRIA 'S"

i,- Ingresos: Cuotas de

Consulta $ 20,000.00 $ 25,000,00
2.~ Costos: Salarios de

Consultores 1G,000.00 12,500, 00
3., - Salarios do sccretarias 3,000, 00 3,500,00
4, ~ Papelerfa 2,000,00 4,000,00
5, - Gastos de Representacidn 1,000, 00 500,00
6, - Varios 100,00 2090, 00
7.- Total 16,100, 00 20,700,00
8.~ dtilistad neta (s icluir cos

tos d uportunidad y costos ,

fij05) 3,900.00 4,300, 00
g, - Tostos de oportunidad 4,300,00 3,900,00
10, - Utilidad (Pérdidal de

Decis1én {400, 00) 4G0, 00



Método

Plazu de recuperacién

2,24 DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVES
SOBRE RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Brewve

Se calcula divaidiendo
las utihidades o aho-
rros después de im-
puestos por 2l impor
te de la inversidn
orignal,

Balance general del Métado
Ventajas

Uso amplioc como
una técrmca rdpi-
da para ewvaluar la
inversién de capl
tal,

DS una medida del
plazo durante el
cual la inversidn eg
tard sujeta a riesqo
asf como el plazo
que el capital es-
tard comprometida,

Desventajas

A pesar de que no

mide rendimientos

de mnversidén se
utiliza muy frecuen
temente. Implica
que las inversiones
con plazo de recu-
peracién més corto
son superiores, ig
norando todos los
insumos de efecti-
vo subsecuentes al
plazo de recupera~-
cibn,

. No diferencia en
tre distintos com
portamientos de
utilidades con
respecto al tiem

Pa.

Posibilidadss d.
Aplicacidn

D& cierta idas
del riesge., T2
be considerarse
como una ha-
ramienta sugls
mentaria, -ara
la evaluacisdn
de rentabilidad
de inversiones,
m&s no coro un
herramienta dani
Cd,

a2/
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METODO DL PLAZO DE RECUPERACION

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

¢ Cuél es el periocdo de recuperacién?

FORMULA PR -

—_—

Ui
NQOQTACION
PR Wblazo de raecuperacion
i monto de Ja inversion
U1 utilzdad ncta contable o flujo de efectivo (entradas)
PR 18000 -3,2 afios

t!
|

5600



Nhrodo

frdyce de rentabilidad
(valor presente)

2,25 DIFERENTES CRITFRIOS DFE EVALUACION DE ALTERNATIVAS SOBRE
RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcin
Breve

Es una variacidn al mb-

todo de tasa de rendi-
miento 1nterno, Para
obtener el indice de
rentabilidad mds lu-
crativo se calcula el
valor presente de las
utilidades futuras, a
una tasa de interés
1qual al costo antica
pado de capital de la~
inversiba, El valor .
presente de estas uti
lidades descontadas,
es dividido entre la
inversidn inicial,

Balance general del Matodo

Ventajas

Mide el valor total
del poder de la in-
versidn para gene-
rar utifidades. Pro
vee un indice de
rertabilidad que=
puede usarse para
llevar a ¢abo in-
versioncs espe--
cialmente, cuando
los proyectos son
mutuamente exclu
yventes o proyectos
que difieren en su
vida dtil, Puede
ser mds deseable

seleccionar una in. .

versidn a més lar~
go plazo, aunque

posea una tasa de
rendimiento menor,

Desventajas

No mide la tasa de
rendimiento, pero
ésta puede ser cal
culada mediante el
método de tasa de
rendimiento intemo,

Posibihidades
de Aplicacidn

Un método muy
adecuado, el
cual puede s=r
utilizado en co
junto con el mé
todo de la tasa
de rendimiento
intemo, en la
evaluacidn de
factipilidades
de proyectos
de inversidon fu
turos,



iR

VPe

VPs

INDICE DE RENTABILIDAD

indice de rentabilidad
valor presente de los flujos de efectivo (entradas)

valor presente de los flujos de efectivo {salidas)

IR - _VPe_
VPs

IR 21,228,.48 —~1.18
18,000, 00

Criterio de aceptacifn:

i {fnuice es aceptable si es igual o superiora 1,

/3

e Bl & o e S TR PR e s STy A S R B S I e T P b 2 e e e T TN T TN T e TP R o e



[ S P S NPT T

Método

Tasa de rendimiento
internc,

2.2¢ DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS SOBRE
RENDIMIENTOS Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Breve

Es la tasa de rendi--
miento en la cual las
utilidades, més el va
lor de la depreciacién
y obsolescencia des-
pués de descontar los
impuestos, 1gualan la
inversidn inicial (o
el valor presente de
las inversiones ac-
tuales y subsecuen-
tes).

Ventajas

Un método comple-

to para analizar la

factibilidad econd -

mica de diferentes
proyectos. Toma
en cuenta las va-
riaciones de las
utilidades de di-
ferentes proyectos
y su comportamien
to con respecto al
tiempo, Puede utili
zarse para aceptar
o rechazar proyec-
tos asi como para
calificarlos de
acuerdo a tasas de

rendimiente interno

previamente esta-
blecidas,

Balance general del Método

Desventajas

Supone que el flujo

de efectivos de un
proyecto serd inwver
tido de tal modo,
que continde ganan
do la tasa de rendi
miento calculada.
. Relativamente di-
ficil de calcular,
no es el mejor mé-
todo para evaluar
dos altemativas
que son mutuamen
te excluyentes;
va que siempre fa
vorece al de la ta
sa mas alta,

Posibilidades de
Aplicacién

En genearal es el
mejor y mis ex-
tensamente usadc
de los diferantes
métodos para eve
luar altermmativas
de inversidn, En
la seleccidn de u
o dos inversiones
mutuamente exclu
yentes el proyect
con la més alta
tasa de rendimien
to no siempre se
preferirfa, Si es-
to sucede el méto
del valor presente
es preferible,
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METODO DE TASA DE RENDIMIENTO INTERNO
O TASA DE RECUPERACION, - EJEMPLO

DATOS:
Inversién inicial $18,000
Flujo anual al final de cada uno de 5 aflos de $5,600
¢Cual es la tasa de rendimiento intemo?
SOQLUCION:
n
RI - i Aj o)
iro (1+)!
18,000 5600 560 56003 5600, 56005
(1r) 1 1) (I r) 1 r)* (1 r}
Tasa de Flujo anual Valgr presente
rendim:cnto de cfectivo
16% 3,2743 5,600 518,336,048
18% 3. 1272 . 5,600 17,512,32

r 16,8%

e NI — e o T —rrn, T gy = _—






o~ 3. PROCESO ADMINISTRATIVO
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CONCEPTC DE ORGANIZACION

"Formaciones sociales complejas, conscientes de sus fines y

racionalmente construidas" (R, Maintz)
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OBJETIVOS INSTITUCIONALES DE UNA ORGANIZACION

Los objetivos institucionales de las organizaciones son tres:

a) De servicio
b) Social
c) Econbémico

OBJETIVO DE SERVICIO:

Consiste en hacer llegar a los consumidores productos y a los usua-
rios servicios,

OBJETIVO SOCIAL

Consiste en cumplir con las obligaciones con los colaboradores de

la organizacién, Este grupo estd formado por los: éjecutivos, em:-
pleados y trabajadores,

OBJETIVO LCONOMICO

La organizacidn debe satisfacer al grupo. Consiste en la satisfaccidr

al grupode inversionistas mediante el pago de dividendos,
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PROCTESO ADMINISTRATIVG

Definicidn:

"Administracién es el arte o la habilidad de combinar y dirigir recursos
humanos, materiales y tecnoldgicos para alcanzar un resultado determinado’,
La osencia de la definicidn, recae en la palabra 'dirigir”, ys que el admi-

nistrador gufa y supervisa el trabajo en vez de desarrollarlo.

_bl hombre sdministra al organizar; su propio esfuerzo, el de otros v emplea

los recursos materiales y tecnoldgicos, para enfrentarse a los problemas
que la realidad le plantea,

El proceso administrativo es esencialmente un proceso de toma de decisio-
nes, frente a situaciones cambiantes y dindmicos. Es bdsicamente un
proceso para solucionar problemas, producto de situaciones reales en ol

que se debe:

al Conocer la realidad
b) Plantear soluciones
c) Ejccutarlas

d) Vigilar su ejecucién

Dicho dno otra mancra se debe:

al Plancar
b) Ljecutar
c} Controlar

i, PLANLCACION

Puncibdn vital de la administracién, que provee el conocimienio v
andlisis de una realidad especffica, vy a la determinacién de los ob-

jetivos y las politicas dirigidas a la solucidén de los 'problemas ore-—
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sentados por esta realidad,
La pianeacién incluye la determinacién de la secuencia 16gica de
las actividades, del planteamiento de soluciones altermnativas y a

la juiciosa aplicacibn de recursos mediante proyectos y programas,

Principales eonceptos: (véanse definiciones en la seccién 3, 5}
Objetivos

Politicas

Estrategias

Actividades

Proyecto

Programa

Recursos

CJEGUCION

L.a ojocucidn es una ctapa importante del proceso administrativo,
en la que, se lleva a cabo lo planeado, mediante el ejercicic de la
direccidn y la organizacidén establecida (personas, oficinas, maqui-
nas, cquipo, etc); siguiendo las instrucciones de los planes diri-
giendo, supervisando y coordinando las labores,

Principales conceptos:

Mireccidn

Organizacidn,

CONTROL

Li control es la Ultima etapa del proceso administrativo, en la que
s compara lo ejecutado con lo planeado, mediante: la medicidn

ar los resultados reales, compardndolos contra los objetivos; de-




terminando las desviaciones; planteando medidas correctivas y
ajustando los planes.

Principales conceptos:

Medicién de resultados

Ajuste de planes,

La unién de los tres elementos del proceso administrativo lo cons-
tituye la comunicacién. El proceso administrativo es esencialmen-
te un proceso informativo.

Cn la dindmica del proceso administrativo, el elemento generador de
la actividad es la '"decisién". En todas las fases del proceso adminig
tracién se decide, se hace ejercicio del juicio y de le; seleécién de

altemativas,

=
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EL. PROCESO ADMINISTRATIVO, -~

Se puede representar graficamente en tres etapas:

“ LANEAR

Y es esencialmente un
cambiantes Yy dinamicas.

Procesc de toma de decisiones frente a situaciones-
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3.4 PROCESQ DE LA PLANEACION

I'roblemas
{Sintomas}) i

Investigacién

,

Se precisa
el problema

i

Determinacidn |- Se plantean
de pronésticos allemativas
7

wjf

Se evaldan
- altermnativas

W
Se determinan

objetivos

s
S5e determinan
politicas

I L

Se plantean Andlisis de recursoj

altemativas
Precision Se ecvaldan '

de ricsgos altermativas Juicioc estratégico

S5c clige al-
ternativas

Lr

Proyecto

A A A

Plan 1 Programa ' Mresupucsto

o
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3.5 . ELEMENTCS D LA PLANTEACION

DEFINICIONES

Objetivo:

Politicas, ~

f’rocedimlento. -

Proyectos o
Planes. -

Actividades,. -
Recursos, -

Estrategia, -

Meta, -

/0

f‘?—'\
Metas o fines especfficos que se espera alcanzar enun fu-
turo determinado a plazo corto en funcidén de un problema plan
teado por la realidad, Busca llegar a un resultado constitu-
yvendo el principiv ordenador dg log egfuerzos vy los recurses,
los objetivos son un elemento totalmente necesario para de- .
terminar cualquier curso de accién,
Son normas que guian el pensamiento y la accibn; delimitan
un drea y aseguran la consistencia con los objetivos,
En una palabra son: normas vectoras de los objetivos que
los reguian y precisan, Constituyen en ios "“marcos de refe~
rencia de lasacciones',
i
Son guias para las acciones (secuencia cronoldég.ca de ac-
tividades} rutinarias. i
Son cursos de accidn aprobados y que cuentan con: [
Objetivos: Claros, definidos vy cuantificados. !
Poiiticas: Concretas y precisas s
Malla de )
actividades: Que muestra la secuencia més clara y 16gica P
de las actividades, '
Lista de Especificados adecuadamente as{ como quic - J
actividades: nes ios realizarén |
Necesidades Determinacién de los requerimientos de re-
de recursos:  cursos necesarios, indicéndose el cuéndo v
el cudnto,
Presupuesto Precisado adecuadamente,
de costos:
Son las unidadces de trabajo requeridos para alcanzar el ob-~
jetivo,

Son las personas y los elementos materiales con que se
cuenta para alcanzar un objetivo determinado.

Las guias a largo plazo que dan a la organizacibén direc-
trices firmes,
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ESTANDARES
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FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS

En cuanto a su Contonido.:

Se deben referir a solucionar problemas concretos, Dicha solucidn es
necesario que se derive del correcto conocimiento de la realidad, ‘
En cuanto a su ordenacidn;

Deben estar debidamente jerarquizados y ordenados; enfocados a la
obtencién de las metas; y de acuerdo a las prioridades,

Los objetivos deben corresponder en posibilidades de realizacidn, a
las personas a las cuales se les hayan encomendado,

En cuanto a su definicidn:

Deben expresarse como unidades medibles o cuantificables,

Es necesario que se redacten con claridad y precisién y en lenguaje
adecuado a cada nivel,

En cuanto a su comunicacidn:

Debe informarse a todos aquellos que intervengan en su logro,

Es necesario asegurarse de que son debidamente comprendidos, sin omi-

siones o deformaciones,
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DIFLRENCIA ENTRE META Y OBJETIVO Y 5U JERARQUIZACION

Son qufas a largo plazo que dan a la organizacién directrices {irmes. Q
Ticnden a dar gufas y estabilidad a los esfuerzos de:planeacidén ue la
organizacién., Est&n fijadas atendiendo al futuro tanto de la organiza-

c16n como del ambiente en que operav Por lo tanto las metas propor-

cionan una perspectiva a largo plazo, desde la cual pueden evaluarse

las actividades a corto plazo de la comparifa,

Los objetivos son 'matas o fines especificos, que se espéera a.canzar

en un plazo corto, en funcibdn de un problema planteado por la realidad”,

Las diferenciaciones oxistentes entre las metas y los objetivos son:

a), - Respecto al tiempo y
b}, - Respecto a su fin,
Las metas son a iargo plazo v los objetivos a corto plazo, D

El fin de la meta es guiar v dererminar el marco de referencia a los
esfuurzos de plancacidn de la organizacién.

El fin del objetivo en cambio es més preciso, no pretende orientar o

gular; gino obtener cse fin,

Resumiecnde la meta es un objetivo general v a largo plazo y el ob)etive
i
es una meta especiiica y a corto plazo,
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NECESIDAD DE TRA-

. -, -

DUCCION 4 LOS D 0BJETIVOS GENERALES MAYOR CONCISION

VERSOS NIVELES

Y,

OBJETIVOS A LARGO PLAZO

]
N/
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|
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LO0S OBJETIVOS DEBEN JERARQUIZARSE YA QUE CONSTITUYEN
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CSOORDINACION DE PROYECTOS

De acuerdo con Torry la éoo.rdinacién "se refiere a la sincronizacién

ordenada de los esfuerzos para proporclenar una adecuada: cantidad,

oportunidad y direccibén; de manera que sean utilizadas las acciones

armoniosas vy unificadas para el objetivo indicado, "

Si dentro del proceso administrativo de organizaciones tradicionales,

ticne una gran importancia la coordinacién, mé&s atin la tendrd en una

organizacidén que maneja su administracién mediante proyectos.

Los provectos estdn formados por unidades interdependientes e inte-

grales que forman un todo o un sistema, de donde viene la necesidad

de coordinar sus componentes desde ¢l punto de vista intemo.asi co-

mo sus reclaciones con los demés proyectos gque se estén administran-—

tlu dentro de la propia organizacibn.

Los puntos mds importantes en ia coordinacién de proyectos, se relie-

ren a la asignacidn de prioridades y a los procedimientos y métodos pa-

ra coordinar dichos proyecios, *

La determinaci6n do pricridades plantes tres tipos de problemas:

aj, - Justificacién del proyecto desde el punto de vista econémico (¢ Por
qu® producir taies bienes y servicios y no otros?},

), - Justificacidn de la técnica propuesta en el proyecto (¢ Por qué pro-
ducir determinados bienes o servicios de determinada manera?),

c). - justificacidn de la asignacidn de prioridad en el tiempo (Por qué
hacerlo ahora vy no més adelanta?).

Lsto: procedimicntos se verdn en el capitulo de diseno del sistema,
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CURS0:

TEMA:

0BJETIVC:

TORPICOS:

'y

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

ASIGNACION DE RECURSGS

e pretende sensibilizar a los participantes esn la conve-
niencia de aplicar las técnicas da asignacifn conocidas a
la administracién de proysctos, tanto en forma individual
como combinada, Asimismo, se pretende capaciter a los par-
ticipantes activos en el desarrollo de soluciones Gptimas a

casos relativamente simples.

1. Planeacifn de sctividades: PERT/CPM,

2, Disponibilidad e interrelacifn de recursos.
3. Programacibn de actividades: MAP,

4, Programacifn matemitica.

5. Asigracién éptima de recursos,



Adminristracifin por Proyectos -2 -

TOPICO 1. Planeacidn de Actividades: PERT/CPM -

Es muy probable gque para muchos de 10s participanﬁss, esta
seccidn no sea mds gus un repasc; pero dada la ilmportancia que tiensa
para tratar los t8picos siguisntes, ss muy conveniente tratar el tema

aungue sea en forma superficiale.

La planeacifn de actividades es la definicifn de las tarsas
gue deben realizarse, su secuencia de realizacifin y los recurscs gus
requerirdrn, E1l resultado &s un plan de actividades que predice 1ia did-
88:16n gel proyecto, Uomo subproductos del plan, es posible determinar
el costo total del proyecto y dafinir aguellas actividades que son cri-
ticas y aquéllas gus no lo son, Finglmente, también es posible determiw-

rnar los mérgenes existentes en las actividades ro criticas,

to gue hoy se conoce como planeacidn de actividades, se ini~-
cif en 1957 cuando algunos matemdticos de la Comisidn Central de Elsc-
tricidad de Gran Aretafa, aplicatron a la progremacién de actividades sl-
guras técnicas provenientss de los sistemas de redes, que sllos aplica=-
ron originalmente para disefios de eguipo y lfneas; a aste paso inicial
le llamaron "La Secusncia mis Largs y Reducible de Eventos", y para 1958
havfan ya logrado reducir el tiempo empleado para cierto proyecto al 42%
del tiempo empleado un afio antes; para 19580 ya habfan logrado reducir sl
tiempo a 3%, con las l8gicas reducciores casi directamente proporciocna-—
les en los rostos de los proyectos (para esta época decidieron cambiarle
el nombre y ponerle “Secuencia Mayor"), En 1958, el Or. Clarck, ds la
Oficira de Proyectos Especiales de la Marina de los Estados Unidos, pre-

sentd al pdblico por primera vez lo que llamd "Tarea de Investigacién

Uy

v




Administracidn por Proyectos -3 -

Evaluativa de Programas" {Program Evaluation Besearch Task }, lo que diera
el primer nombrs qus se empleara oficialmente para estas técricass PERT,
piglas gue siguisron siendo las mismas edn cuandy el método cambiid de
nombre al de "Técnica de Evaluacién de Programas y RevisiGn" (Pragram
Evaluation and Review Technigue}. En 1958, la Compafifa £.1. Dupont de

Neumoirs publicd un método semsjante, aungue mas simple; que se 11lamb

. "M&todo del Camino Crftico" (Critical Path Method, cuyas siglas serfan

C.PoMo ), utiliz@ndolo en forma experimental durante 1958, ELl Dr. Manchly,
gquien trabajara para la compahfa Dupont en esos proyectos, en 1959 se
separd de &sta y formS la primera Organizacifin de Consultoria para resol-

ver esg tipo de problemas industriales,

Desde entonces, esta técnica tan sencilla en su principio y
(

que no requiere para su utilizacidn de bases matemdticaes especiales, ba
tenido un gran desarrollo y popularidad, no sblo en los Estados Unidaos y
Gran Bretafa, sino en el mundo entero. Su apl%caciﬁn mis generalizada
ha sido en los ramos de la construrcifn y de la fabricacifn, habiendo lle-
gado a ser requisito indispensable para la presentacifn de proyectos al
Gobierno de nuestro Pafs, Ahora bien, esta técnica cuyo cbjetivo es aha-
rrar tiempo vy dinero, debe ser conocida por los Administradores de cual-
quirr tipo de empresa o dependencia en donde los factores planeacifn y
ahorro J» tiempo y dinerc sean importantes, Es una técnica tan sencilla
y tan OFi1 que pudiera utilizarse hasta para el 50% de las actividades de
nupsatra vida diaria; el libro "Irnvitacién a la Investigacién de Operacio-~

1"

nes" de 1os Doctores Kaufmann y Faure, trats por ejemplo, de su aplica-—

Gién por una ama de casa gulen tiene invitados a cerare
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Para introducirnos lo mds répidamente posible en estas téc-
nicas definamos dos conceptos basicos: Llamaremos "evento' a cualquier
punts sigrificativo del proyscto, a cuslgulsr punto gue repressnte la
orden de inmiciacifn o el cumplimiento de un trabajo; los evertos no con—
sumirdn ni tiempo,ni dinero, ni ningdn otro tipo de recurso, Liamaremos
"actividad” al desarrollo en sf del trabajo, siendo légicamente, la unifn
entre dos svertos: ol principio y 8l cumplimiento de un trabajo. La
actividad es aguélla gus ve & consumir tiempo en la red y regusrird di-
nero, mano de obra, materisles, espacio, sguipo, facilidedses y otros re-

CUrsOS,

Serd requisitc indispenseble gue los sventos se lleven en
secuencia 18gica, 0 ssa, que exilsta un anteCesor y uUN SUCESOT,

&

Definiremos PERT comc un arma de la gerencia gque sirve para
defimir v coordinar lo que debe hacerse para llevar a caba con 8»ito los
objetiven de un prayecto a tiempo; una técnica que ayuda al qus dena ue-
cidir, crro que no tomard las decisiones en su lugar; urna técnica que
drhard nresentar infﬁrmaciﬁn estad{stica con respecto a ias probabilida—-
gL gque an enfrentan en Jas diversas actividades ascciadas con 2l proyec—
to; ur método de enfocar la atercidn en problemas 1atenté5 que requleren- 
sclucionrRs © deaisianes, procedimientos y ajustes con raspacto al tiempo,
racursnn 0o resarrollo, que pueden mejorar la capacidad dé cumplir con
tlertas fFechas,

Ningln evento podrd considerarse completo hasta que no estén
cornletas todas ias actividades que a éste lleguen, Ninsguma actividad

purse ser iniciada hasta que un evento que le anteceda no sea alcanzadG.
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Para la realizacifn de nuestras redes, tomaremas las siw-
guientes convenciones un tanto arbitrarias: E1 tiempo correrd de iz-
guierda a derecha, los‘eventos antecesores tendrdn nimeros inferiores
a los pﬁsteriures (algunos programas de resolucifin en computadores elec—
trénicas tienen necesidad absoluta de esto para ciarta; decisiongs 16—
gicas sobre la secuencia del programa ), los arcos que representan las
actividades no seran proporcionales ni‘al casta, ni gl tiempo que toman,
Para seguir una secuencia lOgica se deberd identificar sl objetivo como
primer paso; posteriommente, se identificardn los eventos y actividades
principales. Se localizarén estos eventos y aectividades principales en
una hoja de papel, se dibujard un diagrama iniciel uniendo los eventos
principales mediante arcos de actividad y eventos de actividades, pre-
guntdndose: 1) ;Qué tuvo gue hacerse antes de esto? 2] ;Qud puede
nacerse ahora? GSe revisara que no haya "bucles" o iteraciones (Leoping), .
que rno haya "columpios™ [Dangling), gue todos los sventos estén comple-
tos y todas las actividades entrantes a éstos también, y que haya un
Gnico evento inicial y un Onico evente fimale, Se redisedard el diagrama
numerando 1os eventos de acuverdo con las ponvenciones y fijando los tiem-—
pos de las anfjvidadﬁs de acuerdo con lo que explicaré a continuacifing
Se recorsard nus la lomgitud y orientacifn de los arcos no son signifi-
cativos sino Onicamente su sentido y el tiempo y caosto de los mismos;
como coso especial los eventos pueden separarse mediante actividades ima—
gimarias, actividades gue son necesarias para la secuencia 16gica del
programa, que cubren las restricciones del misma, pero que no consumen

N1 tiempo ru dinero,

Con estos datos podemos referirnos al ejemplo Hoe 1, en sl
gue so curnta comn los tlempos mds probables para cada actividad y se can—

. - . - . .
siderara camino critico a aguel camino que comprenda la suma maxima de
~ . -
&stos, guc como se observard en el ejempla, serd el que una las
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actividades 1, 4, 3, 5, 8, 11, 13,

Este camino critico tomard 58 unidades de tiempo, si hicifra-
mos un contrato para cumplir con Bste en 58 dfas, por ejemplo, estariamos
sequros de cumplir, pero si nuestro contrato es de 54 dfass, tendremos
urna falta ode 4 dfas en la totalidad y para chservar en qué actividades
debiéramos hacer un esfuerzo especial, calculamos el tiempo Gltimo per—
misible de terminacidn de cada eventa (TL] y mediante su diferencia con
el tiempo esperado en cada uno de los eventos, obtendremos una cantidad,
a la que llamaremos “"holgura". FE1l tiempo esperado se calculard sumando
los tiempos de izguisrda a derecha en el sentido de las flechas sobre los
caminos mas largos; sl tiempo Oltimo permisible se calculard restando
gstos tiempos del tiempo esperado 2n cada wuna de los eventos de derecha
a izguierda, © sea, en el sentido contrario de las flechas, utilizando
gl tiempo minimo, Los signos rmegativos en la columna de las "holguras™,
nos enmarcaran aquellos lugares que falten de recursos, los'signos posi-
tivos, aguellos lugares donde mos sobren recursos, de donde la salucifin
16giga-sefia pasar recursos de donde nos sabran a dande nos faltan, con
objeto de reducir el camino critico. Obsérvese tampién que. los mdximos
nimeros negativos, en este caso menos 4, nas marcan y definen también
el camino critico. Al efectuar cualquier correccién por un!estudio de
asignacifn de recursos o modificacifn de tiempos, se deberd revisar el

camiro critico,

Anora bien, éstos han sido los principios bdsicos del Método
del Camino Critico (CPM), método que puede llevarse manuslmente con toda

. . - /
facilidad. Sin embargo, el PERT representa la adicién de consideraciones
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- . ms

probabilisticas al método anterior, o sea, considera gue no puede traba—
jarse con datos Onicos puesto gus existen probabilidades de que algunos,
o todos ollos se modifiquen o hayan sufrido errores da apreciacibn, E1
tiempoc de gue disponemos no nos permite entrar en detalles de la Esta-
df{stica Analitica y del Calculo de Probabilidades, sin embargo, tendre—
mos que hacer mencifn de algunas consideraciomnes derivadas de estas Ciern~
cias, Lo haremos en la forma mds sencilla posible: -Consideremos que

en la técnica y ejemplo anterior hemos utilizado lo gque llamaremos “€1
tiempo mds probable” y que podemos definir como la mejor estimacibn del
tiempo en el que la actividad puede llevarse a cabo, o0 sea, la estimacién
que se darfa si se nos preguntara originalmente y sin mayor detalle; es—
te tiempo mAs probable lo vamos a representar con una "m" (estad{stica—
mente corresponde a lo gue se considera "la Moda"). Considéraremos tam-—
bi&n un tieﬁpo "Optimista™ que representaremos con una "a"™ y que podemos
definir como el perfodo de tiempo mfrimo posible en el que la actividad
puede llevarse a cabo, 0 sea, el tiempo que tomarfa si todo marchara me-
jor de lo esperado normalmente, o sea, si fulframos muy “optimistas”.
Consideraremos,asimismo, un tiempo "Pesimista", sl cual representaremos
con una "b", y que serfa ~1 maximo perfodo de tiempo que tomarfa hacer
ia actividad, o sea, o1 tiempo que se necesitaria si todo marchara mal,
naturalmente excluyendo catastrofns mayores, Con estos tres valares,
pudiéramos formar lo gue llamaremos el tiempo "Promedio®, ya sea utili-
zando las probaoilidades d= cada o de los tiempos arriba mencianados,
0 considerando que se trabaja de acuerde con la " Ley Normal de Probabi-
lidad", en cuyo caso ésto representarfa el tiempo promedio que tomarfa
si la actividan s2 repiticra muchas veces, Este tiempo promedio lio cal-

L]

cularemos mediante ls siguiente f&rmula:

te= a+ 4dm + b
6
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Ahora bien, en vista de la inseguridad asociada a la distribucifn ds
los tiempos, tomaremos nuevamente de la estadistica un valor gqus pusda
representarla, vy 4 ssts valor se 1s conoce con el nombre de “Variancia

0 "Desviacibn Minima Cuadritica®, y se calcula con la siguiente f&rmula:

t.(b - a) 2
6

AV

Aspciados con los tiempos del proyecto total y de cada una delsus bases,
tomaremos las siguientes definiciones: Tg serda el "Tiempo Esperado®,
resultado de ruestras sumss maximas; T serd el tiempo Gltimo permisi-
ble de terminacifn dr cada evento, o sea, el resultado de muestras res-
tas en sentido inverso, y Tg el Tiempo Propussto o Contratado. Holgura
representard el “"Perforo de Gracis" por asi llamarlo, (H = T - TE]a

Todo estn estd de acuerdn con nuestras convenciones tomadas ya en sl
M&todo de Caminn Crftico y recordemos gque uma holgura positiva mostraré
condiciones adelantadas a lo programado, posiblemente exceso des racurscs;
que una holgura nula mostrara condiciones tal como se han programado, po-
siblemente recursos aderuados, y una holgura negativa mostrard condicio-
nes retrasadas a lo programado, o sea, falta de recurscs. Recordemos asi-
mismo, que el Camirno Cr{tico total serd el que requiera el mayor tiempo
entre el primer y »1 (ltimo evento; pero gue también podemos trabajar so-—

bre Caminos Criticos Parciales, :

Veamns a continuacidn un ejemplo sencilla publicado por la
Corporacifn Foderal oo flectricidad de los Estados Unidas, observando que
en cada unAa e las actividades se trabajard com tres tiempos: Pesimista,

Promedio y Optimista. Con estos tiempos se calculard el tiempo promedio vy

@
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la variancia; se localizard el Camino Critico y el Tiempo Esperado vy,

lo mias impertante de todo, se pueds nuevaments utilizar estos datos me-
diante Férmulas aportadas por el cilculc ds probabilidades para obtener
la probabilidad de alcanzar cierto evento en una fecha o en un tiempo
dado (contractual, por ejemplo], Definamos un factor de probabilidad me-

diante la siguiente fOrmula:

en la cual el nominador representa la diferencia entre el tiempo contrac-—
tual y el tiempo esperado, y =21 denominador representa la raiz cuadrada
i

de las sumas de las variancias involucradas en el Camino Critico,

Con este factor Z 4o probabilidad,lse ﬁuede recurrir a tablas
estadinticas de la funcidn de distribucifn normal y obtener valores de
probabilidart, valeres que pueden representar mucho dinero en premios o
castigos or terminacidn de los trabsjos. En el ejemplo especifico arriba
mencionadn, vramas la probabilidad de llegar al evento ndmero 5 en 45 dias,

por ejiemplo; calrulemos inicialmente 7 con los datos ya antes calculados:

Z. _45 - 4%.7 = 3.3 _ 2.8

V0.4 + 1 1.2

Con eate wn nr e 2 recurramcs a las tablas de la funcidn de distribucién
normal y oo enoemns un valor de la probabilidad de 0,9974, o sea, 99.74%

de probabilidad de Leminar con el evento No, S5 en 45 dias o menos.
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Abora bien, la utilizacidn de PERT generalmente es dtil para

proyectos de gran envergadura, Para dichos proyectos, dado el gran nl-
maro de aperacliones reguerldo, generalmesnts sa utllizan programas Unsa—

. ffﬁliédds'para gl uso de computadoras electrénicas.

Posteriormente, para la aplicacidn de la técnica de Camina
Critico (CPM}, Re L. Martino ha dasarrollado y papularizadeo la simbolo-

gla siguiente:

o
— gl
i

jug

T a

‘f

Tt

[ £4]

g

[S)]

LG .
| \L/

bl - -

a; MNumero drl cvento.

b) Trrminacifn m3s tardia oe actividades gue terminan agul,
3 -_ . . . . ' . . . -

c; irnicio m8s préximo de actividades que se inician aqui,

d] Tiompo de desarrollo de la actividad,

Al ~ - .
g, 5rfai e ruta critica,

O
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TOPICO 2., Disponibilidad e interrelacifn de recursos =

[.0s recurspds san todos agquellos eslementos gue se utllizan
en el desarrollo de un proyecto y de cuya mayor o menor disponibilidad

en deoterminados momentos puedsn depender sus resultados,

) En la seccifn anterior se tratl del recurso "tiempo" y se
mennionaron las implicaciornes de este recurso can los racursos "dinero”
y "merscnal®, El recurso "tiempo" se puede medir en segundos, minutos,
horas, dias, meses, afinos D décadas, dependiendo del proyecto y del comn—

trol deseado. £1 recursn "dinero" se mide, gencralmente, en términos
- de costo, en cualguier tipo de moneda: Pesos, dblares, yens, stc. E1
recurso "personal” se mide generalmente en nfmero de personas, por es—

s pecialirdad; v, gr. torneros, albafiles, secretarias, ingeniercos, etc,

ia interrelacidn existente entre estos recursos se antoja
pbvia: Cuanto mis persomal, mayor costo; cuanto mds tiempo, mayor costo;

cuantn menos nersnnal, mayor tiempo,

barnralmaonta, existen otros recursos, tambifn interrelacio-
nados do alnona manera:  Hecursos "materiales"; tales como edificios,
maguinaria, instalaciones, materia prima, etc. Pecursos"tecnolfgicos",
tales cnmn Jiarnns espeslales, procodimientos, patentes, instructivas,
experiencia, @Le, Todos estos recursos estdn también interrelacionados:
Urma patente puedn subntituis personal, tiempo y dimero dedicado a wna in-
vastigacibn; rdeiomninaiin manuinaria disponible puede representar ahorras
BN pRrsonal, Tiempd vy dinero; cierta tecnologfs puede requerir de deter—

minado nguipno, ©btc.
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Ahora bien, hasta ahora se ha supuesto gue el Gnico recurso
disporible era gl tiempo, y por gllo las técnicas de PERT y CPM que se
vieron tratabar dnicemente de la optimizaciﬁé dsl tiempo: pere ls rsali-
dad e5 gque gereralmente existen muchos ofros recursos restringidos, EIL
sistema ideal consistirf{a de recurscs irrestrictos, Su programaciln
serfa eminentemente sencilla, 5in embargo, normalmente existen restric-—
ciones fuertes en los recursos disponibles, y es por ello gque ss requieren
térnicas para optimizar su utilizacibne Adn en sl casc en gue &stos sean
aparentemente irrestrictos, siempre existiré le posibilidad ds emplear

los recursos no utilizados para otros proysctos importantes,

TOPICO 3, Programacién de actividades: MAP, -

Un programa se produce asignando los recursos dispanibles
de acuardo s las necesidades sefaladas en el plan, El resultado es un
canjunto rde fechas de iniciacifn esperadas para todas las operaciones
del proyecto. Idealmente, por lao tanto, la tarea de conjunto de progra-

macifnr, debe tomar en cuenta:

~ Lta soouencia de cealizacién mostrada en el plan {asto as, dia-

h]
grama de fFlechas ).

1
rt

- - . ” - ~
I motodo de ejecucidn dade por el plan: esto es, el tamafo
de ias cuadrillas, el tipo y némerc de piezas de equipc, el

capital, etc., deben asignarse (si esstdn disponibles), de
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acuerdo a las necesidades indicadas (comprimidas, mormales o

parcialmente comgrimidas),

-~ Los recursos se asignan solamente hasta el lImite de disponi-
bilidad. Esto significa gue se establecen limites gue no

pucden ser sobrapasadose.

-~ La duracibn del proyecto no se extiende més alla de la especi-

ficada por el plan,

En principio, si las condiciones anteriores son satisfechas,
ia programacién consistirfa, esencialmente, en asignar los rgcursos a
las actividades criticas y programar dichas actividades comenzando can el
tiempo de iriciacidn mas préxime.y, posteriormente, selecciorar las fe-
chas de activicades no criticas de acuerdo con los recursgs remanentesa
5i los recursos son suficientes para satisfacer el programa preparado de
esta manera, no existe mayor problema., Sin embargo, las cosas no siempre
son tan sencillas, La mayor parte de las ocasiones, no se cuenta con los
recurscs sin restriccidn, sino tode lo contrario, Existen generalmente
mayores necesidades de recursos nue disponibilidad de estos., En estas
casos, gennrasmnale ang wiemds preclsados a efectuar ciertas modificacicnes

en gl aroyccia oriainal, lds cuales consisten por lo general en modificar

HERET

fempos oo raaglizscidn, modificar el tiempo de terminacidén del prayec-

v, . b L . 4 - .
LU, nuoditLoar i0s meLlodos e Lrala j0.
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Mentras que en la etapa de planeacifin de actividades esté-
bamos principalmente interesados en-satisfacer necesidades de tiempoc, en
la uteaps de programacifin de actividades estomos interecados en al apro-
vechamiento adecuado de los recursos con gue se cuenta. Afin cuando exis—
te una gran variedad de prndedimientos de optimizacifn de recursos, ge-
neralmente se trata de utilizar el m&todo denominado MAP, Sus siglas
provienen de su designacién original "Procedimiento de Asigrnacién de Per-—
sornal®” {Manpower Allocatian Procedure), Gin embargo, posteriormente as—
te procedimiznto se utilizd para otros recursos tamoiéng esto Bs; '"Pro-
cedimientn de Asignacifin de Varios Hecursos" {Multi-—Resource Allocation

Pracedure],

Hajo este sistema, se trata de saleccionar una serie de al-
termativas de asigrnacifn combinada de recursos. A este respecta, nos
paroce interesants citar el ejemplo del proyecto’ No, 526, gque cita R, L.

Martinn en su libro "Asignacifin y Programacifin de Recursos":

"En oste proyecto son posibles varios plares, dependiendo del criterio
gue eontablezcamos, La primers pregunta que debe responderse os si in—

1S, © 00, en ura duracidn drl proyecto de 8 dfas,

Lomo Primer caso, subongamos nue i1sistimos en uma duraciéin del proyecto
de 8 aias; asto es, que todas las actividades criticas sean programadas

para iniciarse en sus tiempos de iriciacifn mds préximas, En este caso,

tres do lan cinco actividades del proyecto se programan inmediatamente,
se;dn se munstra en la Tabla 2,
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tste proyecio en particular guedard programado, completamente, cuando

ostablezcamos las fechas de iniciacién de las actividades (1,3} vy (2,4},

Para la actividao {1,3) existen cinco posibles programas, Puede estable~
cerse ques se imicie en los tiempos 0,1,2,3, 6 8, con terminaciores pro—

gramadas en los tiempos 2,3,4,5, 8§ 6, respectivaments.

De manera semajante, existen tres posibles programas para la activided
(2,4}, Esta operacibn pueds programarse iniciéndoses en los tismpos 2,3,

§ & con tiempos de terminacifn de 6,7,8.

Tomadas comd wn par, entonces, las dos actividades ofrecen 15 combinacio-
rnes ciferentes de tiempos de iriciacidn y de terminacifn, Estas combi-
nacionzs sg muestran en la Tabla 3, Por lo tanto, habienoo estipuiado,
sGlamente, gue insistimos an terminar este proyecto en 8 dfas, tenemos

15 programas posibles, £1 problema es seleccionar uno de ellos, major

que 1os demas,

A continuanidr estipulemcs que tenemos solamente 1 nombre dispornible para

nacer tndn o1 trabajo on este proyecto, En este caso, rninguro de los

quinege Drnnrnmés re Tantinie,
Lo valfin ar ecin ng 8o, i nto pyidente.  Puesto que cada aetividad del
proyncto rennere un romnra, ei namera de dfas-hombre es 14, Si solamer—
te se &sinna urn hombre para gjecutar todo el trabajo, se requeriradn 14
dfas para ' arerla, (Pcr rl momento eliminamos el tiempo extra y cualguier
ctra fonmu Go aceicrar o "comarimic', tfpicas gue serén cubiertos en ade-
lante)., O modc gue muestras restricciones combinadas nacen imposible

formular un prograra,
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Es obvioc gue estén interrelacicnadas la duracidn del pruoyecto y la mane—

ra en la cual estén restringidos los recursoss
Hasta este punto, tenemos:

1, Una duraciBn del proyecto de 14 dias, §i insistimos en qus un
s0lo hombre haga todo el trabajo. Cualguier programa es facti-
ble, siempre y cuando se siga la secuencia de los trabesjos es-
tablecida, en el plan, Existen 11 programas posibles y todos
tienen igual valor; ya gue todos reguieren 1 hombre durante 14

dfas, Estos programas se muestran en la tabla 4.

2, Pordemos iograr una duracién nel proyecto de 8 dfas si no res-
tringimos el nlmero de hombres. Las 15 posibilidades, con sus
usos respectivos de fuerza humana, se muestran en la Figura 2.
Cual de ellas es preferible, depende de nuestro criterio, Por
ejemplo, si decidimos mo usar nunca més de 2 hombres, entonces
los diacos programas posibiss son 1os designatos como 1, 6, 7,
11, 12, y 13. 5i, ademls, estipulamos que el segundo hombra dag-

be trabajar continuamente, reducimos ruestra seleccibn a las

programas 1, 7, v 13. Y sl requerimos que 21 segundo haombre in-—
tervenga en el proyecto tan tarde como sea posible, entonces{

gl (Grico pronrama nosiole es el 13,

Come resultaco g9 nuestro estudio, podemos ver, facilmente, que deben

gstablecerw: ciertos criterios, Y gue los (nicos criterios razonables
son ‘aguzllcs que conducen a los costos minimos: esto es, al uso 8ptima
de los rec..rsas asignados, Esta premisa fundamental, a su vez, impone

la neces: «3d de "mivelar” el uso de'recursos por tipo, o subtipo, en
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cada ung y bodoo 1as provectos que se giacuten al misma tiempca =1 MAP
- . . . »a LI

g sido disecfado para producir este programa nivelado, Préacticamente

ia nivelarnidn puece hacerse con cualguiers de los cinco recursts mer—

cinnados anteriormente; peru, para propfBsitos de ilustracifn (y una re—

visibn breve), discutamos la fuerza humana,"

haturalmenta, albn cuando se resuieren, en gereral, da va-
rics tipos de recursas limitados para el desarrollo de cada proyecto,
<0A }Iﬂcs ilustrativos, puede mostrarse la programaciéin de actividades
asigrando un recurso Gnico fijo, A este respecto, el propic Martino ci-

ta las sels reglas siguientas:

L1 . . .
1, Juvica los uias nombre de trabajo requeridos entre la duracifn
del proyszcto., §i resulta wn nlmero entero, dselo, 5i guera un

residuc, selecrione el siguierte nlmero entero.

2. "Sr da prioridad a las antividades que tangan el mismo tiempo de
iniciacifne, Se asifgna prescerdencia de acuerdo a las siguientes

prurbas, vy en A, orden indicado:

o Margen total mfrimo {0 medida de la criticalidad),
C  Mavsor necesicad de recursos en conjuntc,
C tamario de la cuadri ilae

& prueba sz wsa solamente si los resultados de la prueba pre—

%

m

SORNIE OTOVCCan wn o empate,
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3

a.

3

Be

"71 reloj se pone inicialmente en sl Liempo 0. Se hace avanzar
por unidades de tiempo, cuando, ya sea el trabaje, o los recur—
sos, 9 agotsn arn la posicién considorada. €1 relaj avenza sin
detenarse hasta que encuentra un punto dana: (1) existen recur-

sos y (2) puede iniciarse algln trabajo."

"A medida gue las actividades se programan y gque el reloj avan—
za, los tiempos de iniciacibn mds préximos posibles de algunas
actividades, incluyéndose las ficticias, pueden resultar afec—
tadas por falta de recursos o por un retrasc en la iniciacidn

d2 alguna actividad precedente. En tales casos, deben cambiar—
se 1los tiempos de iniciacién mis prdximos de todas las activida-
ves afectadas; lo cual pusde originar cambiocs en las marcas de

los eventos,"

"En cualauinr posicifn del reloj, cualguisr actividad ficticia
gue nueda "iniciarse" se programa inmediatamente, aun antes de
considerar las prioridades de actividades reales, (Se supone
que 52 ha ojustado el "tiempo de iniciaci®n® de la actividad
fictiria, =1 ns que ba resultado afectado por un retrasoc 2n la

iniciacibn e alguna actividad Qrecedente,]"

"Crocatla posicifn del reloj se asignan recursos de acuerdo a la
priorivad.  $i 1os recursos disponibles son suficientes para la
actividad ron prioridad 1, se programa esa actividad, Si 1os re-
cursns sorn insuficientes, se asignan a la actividad con ia prio-

ridad siguiente y asf{ sucesivamente, hasta que una actividad se
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programe 0 el reloj avance, &1, en ura posicibn especifica del
reloj, los recursos son insuficientes para iniciar cualguiera de
las actividades, entonces ninguna actividad puede iniciarss en
esa posicifin o tiempo del relcj. Este hecho aislado es suficlien—
te para hacer avanzar el reloj.™
.
"Tomediatamente después de cada asignacibn, se recalculan las priori-

dades, ya sea que el relpoj haya avanzadc o no,"

Es interesante también mencionar el procedimiento de progra-

macifn gue cita R. L. Martiro en su libro antes mencionadao:

"Al programar, asignamos recursbs a la actividad que tenga la prioridad
mayor en la posicidn considersda oel reloj. Este procedimiento se ilus-
tra por medin del Proyecto 526 (vBase la Figura 1 y las Tablas 1y 2},
Inicialmente, cl relo’ so pone en el tiempo 0, en el cual los dos hombres
estdn disponibles. Llesactivadades (1,2), (1,3} y (1,5), cada una de

las cuales requiere un hombre, pueden iniciarse entonces, La actividad

(1,2), que necrsita un hombre durante cinco dfas, tiene Dribridad MAXTMA

La programanns intcidndose en el tiempo O y terminando en €l tiemnou S,
La situac: % < describe en la Figura 4,

£l reloj a’n estd en el tinmpo 0 ya gue todavia tenemos:

o rapajo, actividades {(1,3) y (1,9).

0 Hrcurscs, un hombre,
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De las actividases que paurfan iniciarse en la posicifn actual del relaj,

la activioad (1,3) tiene el margen mfnimo (2}, asf es que tiene priori-

Carl MAXIYNMA, Se programa para iniciarse en el tiempo Q.

Ambos hombres nar sido programados para iniciar su trabajo en el tiempo U
un rombre trabaiard en ls actividad (1,2) hasta el tiempo 5, y el otra |
er la activicad {%,3) hasta 8l tiempo 3. A pesar del hecno de cue podrfa-
mcs iniciar la activinad (1,3) en tiempo 0, debemas nacer avanzar el re-—
107 a causa 2e gue no tenemos mEs recursos disponibles en gl tiempo O,
Esta situacibn puece verse en ls Figura S, en la cual el relo) estd en

el tierpo 3, EI vreloj s2 nizo avanzar del tiempo O al tiempo 1, donde

~0 nabfe recursos; asf gue el relc! se hizo avanzar aln mds al tiempo 2,
donde, nuevamente, rnc Fabfa recursas,

A contiruacifin el rein; se nizo avanzar al tiempo 3 donde estaba dispo-
ribiz urn nombres  Anuf ol relecj sec detuve, y, podemos ahora programar tra-

baja, siernpre v cuancc tergamos urg anvividad por hacer,

cCual actividad posemos fnjciar en rl tiempo 37 Ce los traba’os cue po-
o T, o e - : - A =
oriagn Haosrse iaioiade on el tiempo 3 alin cunda la actividaa (1,3]n

2

Sinoernargn, debamos ancra worar el tlemco 3 coma su iniciacifr m&s ordxie

9519

Mas  Ya cus minguni otra achtividac s irlcia en el evento ', volvemas a

MErcaria comc gJedr vorse en la sigoiente Figura y segla se ircica e la

-
]

L

e

)

n
| 4

TN s

[ —

- |
a9 a \ o3, ‘ O
—— | _
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La 1niciacidn mds alejada {Tabla 1) es 7, de mode que el margen total

gs ahora 4 (comparado con 7 inicialmente),

Debemos ahora preguntar si no ha cambiado algo mis, Lla actividad (5,6)
no puede iniciarse sino hasta que la actividad (1,5) se termine, aun
. - e A rF.l P T Y rd »
cuando, originalmente, tenfa una iniciaci6n mis prixima de 2, Ya oue
.. . . -
la actividad (1,5) tiene ahora una terminacifn més préxima de 5, la ac-
e e e e - . i .
tividad \5,9] debe terer ura iniciacifn més proxima de 5. Ninguna otra

actividad ce inicia en el evento 5, as{ cue la volvemos a marcar comg

pucde verse en la siguiente figura y segon se indica en la Figura Se

1

.
Jo 5 O B

”

Corm una iniciacifn mfs orfixima de O v ura duracidn de 3, la actividad

(5,6) tiere una terminacifin ms préxima de 8. La actividad (2,6), por

otra parte, ccr una iniclacidn mds proxima de S y ura duracién de 4, tie-

- LR [ S S = . ; . - -, K
re una terminacidn ~ds préxima de 9. Por lo tanto, la acuvividad (6,7},

T

con ura inicia 180 mbs préxima de 9, no resuita afectada por el rambio

ihLciar do o oauiiviogd {1,5), v 21 cambio resultante de la actividad
fe o . L _ : P . -
19,5/). Esic -5, no recesitamos cambiar la marca del evento G,

—
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Abora bien, cuando se trata de proyectos en los cuales la
programacifin debe consluerar varios recursos, se tratan las combinacio-
res de coda wuno de los recursos midiendo mediante procedimientos poco o

muy sofisticados la interrelacidn existente entre ellos,

—_— Pt el r - ] -— - g
TGRPICG 4, Programacidn Maten’tico —

La programacién matemitica represents la aplicacidn de téo-
nicas y modelos matemiticos como ayuda en los procesns de toma Ga deci-—

siones que tiemern lugar on el desarrollo de proyectos,

Es posible tomar decisiones dnicamente cuanda ternemos varios
caniros aliernativos de avnifn v ons gustarfa saber cudl de ellos es el
MEiOr caminG a segulir.. Como uns rapida mencidn de algunos tipos de pro-
blemas, podemos nombrar los problemas de tramsporte, de asignacidn de ro—
cursos y ce proauccidn—tramsporte: Cstos son los prablemas clésices de
la programacidn lineal y voremns un detalle mds adelante sobre la marers
de abtoner costos minimos 6 ganancias mdximas an cualguier problema gue
involucre proausstdn y trocsparts de materiales; la programacidn oient{-—
fica Su las ¢grardes industrias ropresenta un campg importante,; pero de
complejs wririctura toflirica on &L cue no podemos orot undizar en esta oca—
n; rog ~dfnocs de oroduccifin y de controi de inventarios son un gjeom-—
p.o clarc or Lo wbtllizacifn ow los matemdticas mas simples Para Cugiculier
venoedor o Taoricante gue pen;a que decidir cuidndo comdrar o Facer detor—

mirados prooucios vy oen guf cantidades: el método de obteser el "lele eco~

-

ndmico" es mien gorocida, perc Gitimamente ha sido ampliaco agregandc los

.
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desarrollos de las teorfas de las probabilidades, de la incertidumbre,

de la estadistica, etc.; la programacidn de sistemas sn agricultura
tambifn ha dode excolentos rosultadoa; leos disefoa de equipos para ope—
racicnes futuras entran en el campo de la Ingenierfa de Sistemas, campo
qur tambidn serfa muy interesante dominar en la Administraci@in, asi como
los retrasos en el trafico, la teorfa de colas, el servicio en méguinas
automdticas, etc,; el muestren estadfstico en la Auditorfe, en la Conta-
bilicdad y en la Produccifn, ha sido causa de enormes ahorros de tiempo

y dinero ern estas operaciones; el anflisis regresional y el andlisis fac-
torial han mostrado aplicaciones extragrdinarias en el campo de la pro-
gramaci&n financiera; ml /mantenimiento y reemplazo de esquipa, asocladaos
con los costos de capital actualizado, asf como con la teorf{a de las Tallas
han tenido nuevas aplicaciones, E1 MEtadn. de simulacibn de empresas,
ha sido una de las grandes ayudas para 1la alta gerancia, pues permite al
fabricante, al vendedor, al gerente, etc., simular condicianes que ocu—
rririan bajo situaciones reales en la empresa; permite fabricar una em—
presa tedrica y rosolver sus problemas con papel y 18piz o con una come-
putadora rlectrdnica, sin un gran entrenamiento cientffico y con costos
enormenente menores que sl esto se desarrollera en la vida de la empresae

Otras aplicarniongs como en la teoria del vslor se han aplicado a cartrol

de callidar 71 a3 los efrctos regresivos de la publicidad en las ventas,
etce  En 7oy, mxiste una enorme iista de apliicacicnes posiblies y ge tée-—
nicas Lir ot in QUE No pousmos nstudiar @ fondo en el poca tiempc con el
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TOPICO S5. Asignacifin Optime de Ascursos -~

Mencionaremos en su forma més primitiva, el problema clé-—
sico de tranmsporte, administrando los ahorros efectivos gus un anilisis
re unos cuantos minutos cuede originare Suporndremos la exisiencia de
2 T4bricas y de 2 clientes. Supondremos en un principio el caso ioeal
on ex oue la suma de las demandas 2s igual a la suma' de los productos;

o sea, Gue si cstamos del lado de las fibricas, nuestra produccidn total
cubre la demanda tD-talB Supondremos, asimlsmo, gue los costos de pro-—
duccifn son iguales en ambas fi3bricas y gque ruestro Onico problema eco-
nfmico se refiere a los costos de transportes  Veamos el proolema con
datcs especificos: La Tabrica No. % tiene capacidad de producir 8 uni—~
dades; La fabrica Na, 2, 5 unidadese EL ciiente No. 1 nos pide 7 unida-—
dms, y ol cliente No, 2, 6 uridades (obsérvese que se estdn producienco
13 unmiriaces y se estin scliicitando 13 uninaoes], Supurgamcs gue el cos-—
o de transporte de la faborica No. 1 al cliente No, 1 es de 2 unidades
econfrmicas por wnidad transporte; de ia fébrica No. 1 a. cliente No, 2,

dix 3; da la Faorica No. 2 al cliente No. 1, de 4, v de la fébrica hNo, 2

o5}
—
Iy
P_J
bt
8}

iente Na, 2, de 7, BRecordemcs gue las unidades tramsportadss pue-—
der sor cualguier matrrial o eguipo, g miies o milliones de materias o

o e e e . - Dot g - : ' . -
QUGS guidanuvliing, 20r esongiCs Cue ias uwnldades 51(_,Gﬂ6m1CaS cuecan

o T e . .
ser jisas, dolares, lioras esterlinas, miles de pesos, millones, etca

La arimera sowonidf= tSgica nue cualguier ewpresario carfia serfa enviar

Jouniaasosg Oy 1a f&hriona Noo 1 al clierte Moo §; 1 uridad de la fabrica

[BNe i G. ZIIRTIE M. 27 ranguna o la Taorica No. 2 al cliente Nao, 1,

D owniuadne Lo ha Taorica No, 1 oal cliemte hNo. 2., Observemos gue el
CosTo USC 1L g Dransparte en gsta f :rfa de 52 idades Gmicas
i 2 BO EsYs TCMMa seria 2 2 LWIldgtes ecornomlicas

(m1il snaoe ze cllares, oor ejemplal 2 x 7+ 1 x 3+ 0xd4+ 5x 7 = 52,
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Vamos a demostrar que existen soluciones mis econfmicas,
todo ello mediante un juego de multiplicaciones aritméticas {algebréi-
cas 51 no trabajemos con datos sspecificos). Observemos que mediante
la representacién sn forma de "cuadrito", o de matriz, un poco mas téc-
nicamente hablando, tendremos uma mayor visifn del problema'anterior y
Gbservemos gue si ponemos que mandamos § unidades en lugar de 7, desde
la fabrica No. 1 hasta gl cliente No, 1, las otras cantidades guedan
automdticamente reajustadas, déndonos um costo total de 50 unidades =sco-
némicas; 0 sea, reduciendo el costo, En la misma forma podamos continuar
disminuyendo esta cantidad hasta llegar a un minimo de 2, y al lliegar
a’ &sto, observemos gue sl costo totel serd de 42 unidades econdmicass
iUna reduccifin de 10 unidades econfmicasz, o sea, del 20% del costo to—

tal que pudieran ser diez millomes de dflares, por ejemplol

Observemos pues,; que hemos llegado a una solucidn mucho més
econémica,'duluclﬁm minima mn este nasoc porque si bajdramos esta canti-
dad a 1 6 0, obtendriamos envios ncgativos; o sea, del cliente a la fé-
brica, lo cual no na posible mn Asce tipo de probleﬁas. Podriamos hacer
un cuadro de valores 1lamando "Xq, 1" a esta cantidad enviada de la Fé-
brica No. " al cliente Mo, 1 y con oste cuadrs también una éréfica de
esta cantiond contra el costo total, observando en ellos que hemos ile—
gaoo a un simmo y que la solucibn inicial ara precisamente el maxima,

Er reaglidad, este DrDDlema-TEDTESEﬂta cualguier problemg
Gue puede resolverse por programaci®n lineal, una ae las técnicas mis

importantos en Investigacidn de Uperaciones. Observemas coma dato
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cLr.osn gue tanto la solucidn méxima como la solucifn mfimima gue hemos
encontrado, tienen una cantidad igual a Cero, caracterfstica muy impor—
tante en la teorfa de la programacibn lineal utilizada para demcstirar
que se ha llegado a una solucidn bisica, la méxima y la otra minima.
Observemos también gque se trata de relaciones directas, de releciones
lireales; ¢ sea, &1 t&rminos generales, de cantidades que al aumentar
una, la otra aumenta directamente greporcional; o sea, al multiplilcar

1 x 30, la otra tambifn se multiplica por 10, Naturalmente, hemos es—
tudiado el casc m&s sencillo, el gue pudiframos complicar aldos f4oricas

y tres clientey por sgjiemple, observandd gue en este caso tamoién la gra-—

-+

tcarifn es mis complicada, pues ya deberd efectuarse a 3 dimensiones y
no tinicamente a 2 oimensiones, Observemos de una manera r&pida el cua-
dro or costos, ci cuadro de la primera solucidn y el cuadro de ia mds
ecandmica, QOuservemos oi cuadro gereral de varias soluciornes dadas para
X y ¥, y los costns correspondientes, observando que el costo total de
la primera solucific era de 74 unidades econfmicas, mientras gue ia més
ecoré.ca ora de 68 unidades econfmicas. Hemos llamado "X" a la canti-—
ded ~rviada desde la fabrica No, 1 al cliente No, 1, y hemos 1llamado

"Y' 5 la nontidad enviads oe ia f8brica No. 1 al cliente No. 2, En ia
crepgontact 84 ssqurmdtica grafica, puede observarse que 68 (costc
A mirima y es una solucifn "extrema", término cue

rutvemonLe nemos rebans oo la teorfa de la programacidn iireal, pero gue

puni: ont mnerse oa- faciiicad al observar esta sol.cifin en un “extremo',
{ - . . -

Qosemomon tamioi S0 cque la programacibe lineal nos cice que en esta so0lu-

Ciif eTrema meantr s oenar 2 caminos nules o no renuericos; c osea, de

“ ' [, - -
ved S DRI VI
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Nuevamente es el tiempo el que nos va a impedir entrar en
mayer detalle, tanto de los problemas ccno de la teorfa de los mismos,
porg observemos que hemos logrado formar con nuestro problema de trane—
porte un modeio, el cual podemos resclver mediante técnicas generales
conocioas, Pudiframos complicar este problema incluyernds en los costaos
los costos de fabricacifn, en cuyo caso pasariamos al problemz de pro-
duccibr—transporte; asimismo, pudiéramos meter variables artificiales
que representarian cantidades producidas y no consumidas, cantidades sc—
licitadas pero no surtidas, demandas futuras, nuevas flbricas, en fin,
proclemas de mas en mis complicados, En téminos gensrales, se trata
de formar modelos matriciales, y de invertir dichas matrices para obte—

ner soluciones Optimas en programacién lineal,






CURSG: ADMINISTRACION POR PROYECTOS

TEMAG CRGANIZACTON

CBJETIVD: Se pretende mostrar a los participantes los principlos y ias
‘formas comunes de organizacidn, ilustrando sus caracterfsticas,
sus vertalas v sus desventajas, Asimlst; se pretsnde capaci-
tar a cicnos participantes en el ardlisis de la conveniancia vy

de ls forma de integracifn ce la Acministracifn por Proyscics.

TOPIC05: . Formas cnmunes de organizacidng
2. Organizar16n por proyectos,

Je Iiustraciones y ejemplos,



Administracidn por Proyectos

TOPICD 1., Formas Comunes de Organizacifn =

o Lla Gerencia formula objetives, politicas y organizacidn, coordina
las varias funciones y logra los objetivaos f1ijados,
!
o La organizacifin interrna es la divisibn de actividades entre fur-
cicnes. y responsabilidades definidas de ejecutivos, funcionarios,

departamentos y grupos de empleados.

. - 5 &l mecanismo mediante el cual la direccitin operativa

logra los ohjetivos determinados por la administrasién,

o  Omem-acidn Lineal (Escaiar o Militar) -

i

En forma “"pura" s8lo se encuentra en organizaciones peguenas,

~ La avtoridad pass directamente del jefe a sus subordina-

dos, de estos a los suyos, y asi sucesivamente, E£1 flujo

- e autor:idad es una linea no guebrada de arriba a abajo,

- Cada secciin 0 departamento con el mismo mvel de avtarldad
2s una rniidad compineta, 1ndependiente y autosuficientea
El je’™™ de raua seccidin 8s supremo en su Area vy responsa-—

ole - sdlo anre su sefe.
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Lo diviasifin clara de autoridad y responsabilicad
hace trazable el cumplimiento o incumplimierto de

los rnegocios,

Dada su simplicidad, f&cilmente sz les puede dis—

ciplimar y contralar,.

Accibn répica, con el mfnimo de burocracia.

Oesventgias —
e e—C————y

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

ciencia por ser expertos en todo,

L0585 sUpErvisores No se sobrecargan de trabajo de

atencidr perdornal,

Oificultad de conseguir personal con buena habili-

dad y cornocimientas,

62 con’{a tantoc 2n los supervisores, gue se con-

vierten er irdispensables,

Se canfla ampmasiadc en la habilizaa y conocimiento

Jeoins subordinados,

¢ a0 crgacizacifn se representa en el Diagrama I,
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o

Divman: zacidn Fuacional -

(Poro usada por sus dificultades).

- Proviene de las ideas de especializacifin de Frederick W,

Taylor {por cificultad de tener gente que sepa de todo)s

- Se dividen las actividades gerenciales en forma tal qus
cada ung tenga tan pocas funciones como sea posihble para
cuer se haga un especialista en ellas. La autoridad se

delega de acuerdo con las funciones,

-~ VYenldgjas -

1) La especiallzacién en la supervisidn hace posible

la eficiancya, : \J

2) Es fac.l encontrar gente con talento de supervisién,

y entranarlos para funciones particulares,

3) Se va a2l personal operativa supervisidn especializa—

dag y rorncedora,

Eo i f7oit lograr disciplina, control y coordinacién.

Lo sente trabaja dif{cilmente en forma eficiente bajo
- .. i
0Gs 0 MaGs SUNBrV1SOres, !
2) Las arsas de avtoridad tienden a superponerse y cre-

ar Triccitn,
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3) Dificultad de definir y de ideniificar responsa-

bilidad dn mal desempefin ("Be pasa 8l bulto"),

Este tipe d= organizacifin se represents sn el Diagrama I1I.

o Crganizacidn de Linea y Asesorfa {Gtaff) -

Combina las ventajas de las ntras dos formas da organizacifn an

la mejar forma posible,

Este tipo de organizacidén estd representada en el

Ciagrama 1ils
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Conotruccifn de un Orgarigrama bajo el Punto de Vista Técnico

del Andlisis Admirmistrative =

1. Base estructural y elementos gréficos esguemiticos —

Te1 Eje de construccibn: Los distintos componentes estructura—
- les deben obedecer a uma distribucifn espacigl en funcidn

de un eje funcicnal,

Este esquema permite definir los "espacios funciorales del
organigrama':

Organos de Direc~
cifn Superior o
A . Comardoe

Organos de "Staff"
B C 0 de

Estado Mayor

bll C"

9] Orgaras de 1{nea,

El campo A =

Incluye las Unidades del Mivel Direccifn, con funcién

determinante en el nivel de decisidne

El campo B =

Incluye las Unidades Auxiliares cue pueden ser agrugacas

£ N . . .
en dos &reas: &%) Parte superior - fFuncifn asistencial, {}
auxiliar o administrativa, 6"} Parte inferior - Nivel de

servicios genarales,
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2,

£1 campo C =

Incluye las Unidades Asesoras, también agrupadas en dos

8reas: c!) Parte superior — Funcifn Aslstenclal Asscorde

c") Parte inferior - Nivel de Servicios Técnicos Normabivosse

El campo D =

Incluye las Unidades Ejecutivas o de operacifin, con fun—

cifn aplicativa o de ejecucién, a nivel de serviciocs de

produccifin,

1,2 Elementos graficos: Las unidades estructurales (cargos, funcio-
nes, personas) 50N representadaf por figuras geumétricas planas
-~ - . . - -
y cerradas, El rectangulo es la mas utilizada, reservindose el
cfrculy para casos especialess bLa unibn entre los elemsntos es—

tructurales se representa por lfmeas rectas, horizontales y ver—

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

a} Las 1fneas lleras representan autoridad y/oc responsabi-

lidad directa.

b) Las 1fneas interrumpidas representan relacifn con es—

tructuras ajenas a la institucién,

Reglas de construccifn -

2,1 Las unidades estructurales deben ser indicadas en cada rec—
rd
- tangulo con sus rmombres correctos y numeradas conforme un

. - . .
cédigo, segln sus funciones y niveles,
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i

2,1
3«"
2,2 R
Jalal
o 1
4 4,2
aa2n1 ™~ angz daOna

Rerlacafin de autoridad vy responsabilidad, se representa modiante
1{nrpas rectas 1llermas que liga el punto medic de la parte infe-
rior del rectédmgulo superior (mayor nivel jerdrguico), al punto

medio de la parte superior del rectémgulo inferior,
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Cusndo sc combina en esta unidn con 1fneas verticales y hori-
zontales, se denomina & las verticalss "lfneas de responsabi-

lidad” o de “"mando®, y & las horizantales, "lfneas de sutordi-

nacidn®,

%_
e

) AN——
N
2,3 La relacidn de cooroinacién morizontal entre unicames de igusl
rivel jerSrcuico, se represesnta mediante 1fneas horizontales

gue unen los npuntos medios de las partes laterales de los dos

rectangulos: )

—

| —

i

2.4 La ralacifin furecicrnal o de “mando especiglizado” (generalmente
ertro unidades de "staff”" y de "1fnea") se representa mediante

unz 1frea contfrua cblicua:
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2,5 La relacién com unidades o instituciones ajenas a la organiza-
£ibm, perc que mantiener contacto com ella en forma parcial, se
representa cor un circuls o recténgulo de 1fneas intefrumpidas,
ligadas lateralmente por li{neas temtifn interrumpidas, horizon-

1

tales.

~ . - e L

Cuando se representz

toda ura institurider, —————,

L T |

Unidadns o parte de

una 1nstituciéng
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2.6 Las unidades estructurzles correspondientes a categorfas je-
rdrquicas superiores, deben estar ubicadas en la parts mas
glta del "espacio funciomal" respectiveo, con excepcifn de las
unidades relativas a funciones asistencizales, para las cuales
se puede utilizar el criterio de establecer la jerarquia por sl
tamafio del recténgulos En general no se define jerarquia entre
unidades de "staff" o "estado mayor®, aunque se pueda hacesrlo

2M Cas0 necesarios A

2.7 Las posiciones de direccidn multi-perscnales, que incluyen Di-
rector y Sub director, se pueden representar de tres formss,
siguiendo el grado de delegacifin de funciones entre las dos po-~

sicionest:

207.1 Relacifn tipo "Jefe/Jefe-Adjunto"™, en los casos en que
ambas comparten totalmante las responsabilidades del
cargo, sin definiciéin especifica y excluyente de Tuncio-

nes;

JEFE
SUZ JEFE

2.7.¢ PRelacidn tipo "Jefe/Jafe Asistente”, cuando el jefe de-
lega ciertas responsabilidades especf{ficas y definidas

del cargo, con exclusifn ce las demAs:

JEFE

R e

l SUB JEFE
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2,7.3 Belacifn tipo “Jefe/Asistente del Jefe", cuando el Sub
Jefe no tiene definida su responsabilidad, no le ha sido
delegada funcibn algurma y no se la ha permitido partici-

par de la toma de decisiones:

SuUB JEFH

2.8 Los 6rganos colegiados directivos, de funcifin determinante e in-
terpretativa, se representan de tres formas en sus relacionss

con la direccidn de cardcter ejecutivo:

2.8.1 QCuarco el Consejo es presididc por el Oirector:

—_—
DIRECTOA

CONSEJO l

2.1,2 Cuando el Director no preside el Consejo perc participa

§

en €1, con funciones de secretario “ex oficio™

COMSESO

bIHECTQH
}

S — s




PICT
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2.8.3 Cuando el Director noc participa del (onsejo:

l CONSEJQ

DIRECTOH} t

2.9 Lus Organos colegiados consultivos, de funcién asesora, repre-
séntanse por rectdrgulos de mayor tamafio ubicedos en el espacio

funcicnal de funcibn asistencial asesora:

J JEFE

CONSEJO

CONSUL-
TN

|

s

NOTA:
tsre procedimiento fue tomacdo del Inmstructivo de Sistematizacién
de Organizacifn y MEtodos de la Asistencia Técnica de las
MNaciones Unidas,
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TOPICO 2, Organizacibn por Proyectos -

La organizacifn por proyectos responde al cumplimiento
de objetivos asigrnados conforme a ciertos programas, costos, berneficios,
y est&ndares establecidos. Los objetivos generalmente requieren aten-—

cidn gerencial especial y &nfasis por largos periodos., Los proyectos

C me——

gue requieren s8lo poces semanas 0 pocos meses convendria realizarlos

en forma sencilla por simples equipos provisionales,

L8

La administracidn por proyectos es préctica sflo en casos

particulares que reunman las caracteristicas s.guientes:

- Definibles en términos oe objetivos especificos.

—- [on proyectos difarentes entre sf o diferentes de las opera— <:>

ciones normales de la organizacién,

= (Con estructura compleja y ve fuerte interdependencis de acti-

rd 3 ) . n - . .
- Criticos para la organizacidn en virtud de la importancia de
los logros o ce las consscuencias causadas por los proble-

mas gue s presenten,

Algunos ejemplos de ello serfan:

1
- La 1ntroduccidn de productos nuesvos,

- L~ elaboracifn de proyectos especfficaos.
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— F1 desarrolleo de productos nuevos.

- lLas investigaciores ds productos, de efectos o de aplicacio-

MNESg

- La construccifn ce casas, edificios, monumentos o Fébricas.

La organizacibn tradiciﬁnal por funciones estd basadz en
la premisa de la existencia de un flujo continuo de productos ¢ dz ser—
vicios, con relativa similitud en las actividsdes que se desempshzn,
Las organizaciones funcionales no pucden, frecuentemante, atender pro-
yactos poco comunes, complejos ¢ marcadamente diferentes en virtud de

las siguientes condiciones:

~ Ninguna de las dreas funciomales puede hacerse enteramente
respénsable por el costo y beneficios del proyecfu, Lag
ejecutivos funcionales estdn constrefidos a realizar s6lc
trabajos especializados y dentro del sresupuesto.’

— Los departamentos funcionales son muy celosos de sus prerro-
gativas, peleando por promoverlas y preservar Sus aspenta—
lidades més que trabajer hacia un aojetivo unificado par

el proyecto,

- ta oerso Stiva wotal de un proyecto se pierde entre las depar—

tamentos funciornales. Pueden féicilmente caer en la “wvis16n

—

de tlral", nsto es, apreclar solamente las partes gue les
correspondann sin considerar 21 dmpacto general ue sus accig-

nee tantd para el proyecto comg para la empressa
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- Se reguiers la toma de dacisicnes de mayor envergadura y ge—
neralmente en forma més &gil para un proyecto nuevo,; y sueie
ser demoredo sl tensr que passr por problemas departamenta-
les a través de los diversos niveles de dichos departamentos

funcionales: Este procesoc demora Trecuentemente importantes

J4ecisiones o svita que sean tormadase

~ Los departamentos furcicnales estén acostumbradcs a desempe-—
far taress repstitivas, cereciendo frecuesntements de la
flexibilidad y responsafilidad necesaria para hacer frente
g los nuevos y réapidamente cambiantes regquerimientos ael

proyectos

La organizacifin por proyectos puede proporcionar los ele—
mentos, fnfas:s y controles recesarios para contrarrestar estas debili-

dadrn y otras muchas que amenazan la exitosa culminacidn de los proyec—

tos,.
Para =star en condicjcones de lograr el control abseoluts,
la omant sacifs onr proyectcs dece responsabilizarse por:
o Deinay o) poroducto -

Ceterminar o dirigir la defiricidn de los productos gus
cepen ser desarrcilados vy sus necesidades de hardwars, software,

5°rvicios, cstandares,; calidad, disponibilidad y mantenimientos

t
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O

Control de dinero v de {ursas -

Asignar trebajos y recursos econdmicos e todos los grupas,
procurandoles el equipc y los servicios requeridos por el proyec—

tog

Ducisicnes sobre produrcidn o compra dg recursos —

Analizar coordinadamente las capacidades de la compafifa,
sus aptitudes y sus eficiencias y tomar las decisiones sobre las
necesidades del proyecto, participando en la seleccifn de los me-

1ores medios,

Programacidn ~

Desarrollar los programas maestros del programa y coordi-
nar los requerimientos oel mismo con las parces de la organizacidn

involucradas, o con lcs contratistas y/o subcontratistas, y can

lus clientes,

Estardo del provecro —

Establrcrr nicisman de reporte del eskado y coordinar cons—
vantemente 1os gastos, nrogramas, terminacién dz trabajos, costos

aor ranqar y o entregas,

LurT 303y solucidn de problemas -

Indentificar los problemas significativos para 2l éxito

d~l vroyecta v poner en marcha las acciores para resolverlase
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o Control sobre los gambios del provecto -

Aprobar vy ejercer el control sobre todes los cambios del

proyecto, incluyendo los de disefio,

o Control sobre los involucraoos —

Controlar los trabajous principales,; sean estos realizadaos

por arzas funcicnales o por contratistas externos.

o Relaciones con el pdblico v con la clientels -

Servir como contacto exterior pars el proyecto.

o Potencial del mercado -

Manternorse al cuidado de las actitudes de los clientes,

sus desens y cualquier otro factor gque pueda afectar al proyecto.

o Seguimlentm -

—-—

Desarrollar planes para el seguimiento de las acciones,
su potencial para nuevas aplicaciones o nuevas versiomes del pro-

yecto,

Todos los cantroles antes muncionados son requeridos para
el desarrocllo y disenn de un nueva producto: No todos son reqgueridos
per proyectos 0= otro tipo, pero todos los concroles deben de estar,
nsencialmente, o maros de la organizacifn del proyecto, si se quiere

nacerlo responsanle onr los resultados,
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El tamaro de la organizecifn reguerida para controlar un

proyecto, .puede variar desds ura persang hastz miles de empleados orga—

nizados en departamentos, secciones 0 grupons. Sin embargo, en todos ios

casos, debe asigrarse a una persobna para encabezar el proyecto. .

La estructura de organizacifn y los elementos reqgueridos

para control, estdn gobernados por la alta gerencia, por la empresa, y

por las circunstancias del progio proyecto:

Le

La

La

organi<acibn por proyectos de un sflo individuo consiste

Gnicamente del gerente del provecto, guien ejerce el control
a traveés de los departamentos funcionales qué realizan todo
el trabajo requerido. Ninguna actividad o persona; con ex-

cepcifn de servicics secretariales, le reportan directamente.

organizacibn por proyectos "staff" consiste en proveer al
gerente del proyecto de un equipo para controlar las activi-
dades como: Programacifn, supervisifin de trabajos y dinero,
cambios de control, v para dosempefiar cualquieriotra fune [6n
dnica del proyecto, como muesireos o determinacifin de lugares
para las instalaciones, Los departamentos funcionales con—
tindan desempefando las funciones primarias de ingenierfa,

suministros y produccifng

organizacién por proyectos "mixta" se establece cuantdo algu-
nas de las funciones primerias son removidas de los departa-
mertos funcionales y asignadas directamente al gerente ce

proyectos junto con las funciones "staff" antes descritas,
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~ La organizacifn por proyectos "aegregada®, es aguella que agrupa
todos los departamentos y actividades requeridas; bajo sl

mando dirscto del gerente del proyecto.

Una orgarizaci®n nor proyectos puede cambiar radicalmente
durante su vigencia, por ejemplo: Una smpresa aereo-espacial, se inicid
con una organizacifn por proyectos individual; aocyada por un equipc de
representantes de los departamentcs Tuncionales durante su estado a nivel
de proposicibne Después de que obtuvieron el contrato, crearon una oOr—
ganizacifin mixta que 1ncluia ingenierfa y produccifn para la Tase de de-
sarrollo. Una vez 1mciada esta, la compafila recujo sl grupc al tipo
staff para efectos de seguimiento del estado de la produccifn y el cum-—

plimiento de los contratos,

Tambiiér puede suceder que una arganizacifn por proyectos
sea el principio oe un clclo oe cambio organizacionals E1 proyecto puede
transformarse en a{go & largo plazo o bien en un esfuerzo permanente gue
pueds transformarse eventualmente en un segmento adicional de la organiza-
c16n, Touavia més, punde integrarse por separado de la orgarizacidn y
gstanlecnrs=e coma una mvisidn auvtosuficiente funcioralmente organizada,
De qhi en adelante, la gerencia puede crear una serie de organizaciones

para nuevus proyactos dentro de la nueva divisifin, empezandd nusvamente

gl ciclo.

Las unidades grandes, especialmente en los casos de organi-

zaciones "mixtas"™ o "agregacas™, pueden causar que el gerente de proyectos

pierca el control sobre el mismo, forzdndolo a descansar enimayar grado
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. e - - . . . . wapy
e 1o wruenizaciin Formael v osus orocedimicnios,  Con wn eouizs Ze G0 O
: ! = ! 3 2 e T
mi~, rebe crear una epotructurs Tormol con scignueifin do rasnonesbis loa-

des clarameonte puestas por escriio, Exceptuando 21 cpso de la orianitza-—

C15n "agregada®, vl gursnte de srayecto debe descenzer onoel acovn oy

servicios de los depnrismentos Tunciongless  Sus relacliones vy grecdo ds

%

autoridad con estos cepartanertcos, son por gllo oriticas vy por In fanio
gobine oestar clarenenis astanlecidas si se ouvizre

Babe CcOonmCento,

ELl gradn de delegacidn deo asutoricad ba sidc sstaclecico

por difersntes omprisas de mencers distinta. o2 escuf slounas 2iemping:

S B - s . Lpms S et HN e -
L £l aerante Do eavecios an Ig oomosSTa "AY estd foouliouo

Cir:iir a renauier depzriamento o sivisifin en la

Cua.quler a: o Que soa recdrerido para e Susng marchzs del sSro-
grama, aotmuse le efecesidn dentro del tiemps previstoo

dad de ios nroductos, etcg

Cada uno de s denartanentns parcicipantes dsl provecio debe
asinnar un regrossentante gue serd resporoauls ante ol Corento
provectos, bie ool owrabajo gue TERGS G NeCCres en g SENE S LGmioe
to F1 gorocte e vert i - 5 e
L0 aqoerorne ! proyecClhis €nNCaLzZria whe grgan

de provyenons o, ooerda agc

=

dir 2 log drcartamonios furcionagles

mert o nara 1o reiaciorado con el proyecio y cuando gote g o

(it ae Lz toomg en gue Bl frabsjo so realice permznecerd bajo

la prvisi®n orapia del departamento,
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©
(2) La organizacifin gor proyactos ejerce absoluto control administra-
tivo por parte del presidente de la compafifa "B", El1 proyecto
se refiere al sistema XXX de armas de defensa, EL gerenite del
proyecto transforma los requerimientos en trabsjos definidos y
los asigna & las organizaciones Tuncionales, Aunque no tiene
autoridad de lfnea, controla su desempafio, Los departamentos fun-
cionales sefalan determinados individuos ¢ seccicnes para hacersa
cargo de los trabajns cel proyecto bajo 1 control del gerente
del proyecto XAX. 5i se requiere ia creacifin de uma nueva Tun—
cibn para satisfacer los requerimientos fnicos del proyecto, se
asigna al proplio eguipo del proyecto, pero solamente cuando na
es factible realirzarla dentro de algunc de los departamentos fur—

cionales,

(3)  Un proyecto de gran alcance es asignado a una divisidn de la com-

paiifa "C" bajo la direccidin de un gerente de proyectss que repor—

ta al presidente, E1 gerente establece y dirige todas las funcio-
nes y recursos requerlidos para la buena realizacién del proyecto,

Los dmmartamen{ms funclonales de la divisifin, transfieren sus fur—
ciones v perstmal al proyectd en cuanto gs posible l8gica, précti-
ca vy nnondmicamentr,  Aguel las operacicnes gue no canviene dividir,
por rrcuRrirse @n el proplo departamento, permanecen en éste, pera
a cundic1dn de que suministre los servicios necesarios, Este es

urn 2jemplo de organizacifn "mixta®™ y el gerente de proyectos tiene

ern =ste caso mAs autoridad que el de la Cfa. "B8",

Algimas empresas her descubierto que un gerente de proyec—

tos puede controlar- adecuadamente su prayscte aln cusnde ninguma de las (:}

partes que trabajsn para el proyecto le reparten directamente, siempre

que £1 controle los fondos, fije los programas y defina los criterios de
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actuacifn, Cuando el proyecto estd de acuerdo a lo programado, dentro
del costo pravisto, el gersnte dsl proyecto puede identificar las uni-
dades fumciocnales gque son rgsponsables y puede asegurarse de tomar la

accidn correctiva, si cuenta con el apoyo de la gerencia de mayor niveig

Otras empresas han ercontrado gue la necesidad de que los
departamentas reporten directamentz al gerente del proyecto, degende de
la efectividad, responsabilidad y actitud de las &reas funcionaless Por
gjemplo:  E1 departamento de irgenierfa de uma compafifa espacial de la
costa oeste tenia gran reputacidn por la FDrmé expédita y eficiente con
que cumplia las especificaciones de entrega en gl disefio de sus produc—
tos, La direccifn de la empresa decidif, gque podfa ganar muy poco si
integraba un departamento de ingerieria dentro de la organizecién de sus
proyectos, Con esa base, la compafifa ubicd grupos de ingenieros cerca
del gerente de proyectos para recucir las lfneas de comunicacién en la
definicibn del producto, cambios de control y coordiracidn técnica con
los usuarios, E1 gerente de proyecto ro tuvo dificultades para mantener
el control del proyecta,

/

Ern muchas empresas ls autoridsd del gerente de proyectos
es definida mediante descripcicres organizacionales, pero en la préctica
puede naber alge m8s, pues el gerente s8lo podrid ejercer la autoridad 1i-
mitada gun pueda adguirir por sus prepics medics, Algunas veces la orga-
 nizacir por proyectos ha sido creada a peticifn del usuarioe Los super-
visores dr las unidagdes funclonales mo se muestran teseosos ge cGlahoraer
con el coneepto de proyectes, parte porgue se impone al gerente de pro-
yectos y su organizacidn a uma estructura funcioral que ha existido du-

rante mucr0s ares, Mucha de la experiencia y comocimientos existentes
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radica un los departamentns funcionales y sus supsrvisores frecueniumen—
te tiersn dificultad en ajustarse pera servir e las organizacionss del
proyazcto y ss oponen g perdeyr parte de la autorided gue sismpre nan dis-
frutado, No hay reglas gefinitivas pera determinar el grado de la auto-
ricgad gue debe tener el gerente de proyecios, 0DOsbe ser decidida por
cada comparfa despuéis de considerar 16s recuerimientos del proyecto y

su potencial administrativc y organizacionals, Cualgquiera gue seaz &l en—

fecgue gue se use, la alta direccién puece eliminar muchos problemas me—

diante lo sniguienta:

— Oelineandc =1 gradn de autouridad vel georente de proyectos ex—
clusivamenitz e2n lo aue sl proysctc se refiere y relaciondn—
zole con las necesidades y carscterfsticas de las crganiza-— -

ciones Funcionales,

— Apoyanco al gerente de oroyectcos para permitirle ejercer su

A LOricad,
Jronn nacerse asl, ol AroGrens peede serc freczdc en cuan-—
o oer 7 e Snonroyectos v o2l groos oo gerentes funcionales se ocompro-
metan anor msare v afllcga peieando odr astostrar avisn es quien regl-
merte mast o - eecectdculo,

GLaEnco 2 utiliza la crganizasidn Ystaft" o "mixta”

divi-—

1

clersi turicnes ectro el eculpo del proyecto y los departementos Sur—

cionales, uw pieren una serie de problemas,
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Una mejor comprensién del problema puede obtenerse des la

experiencia de urna empresa asrec espacial del surgeste, 5Su administra-

cifir deseate establecer ciertas funclones de suministroc en la organize-

cifn funcional, con el cbjsztoc de combinar todos los elementos gue afec—

tan costos, programas y desempefio de la unidads La empresa pensf haoer

encontrato la solucién asignando a la orgarizacidn del proyecto la res-

ponsabilidad de proporcionar los sistemas mayores y el equipo correspon—

diorte, en tanto que dejaron el suministro de stock de 1fnea y hardware

esténdar al departamento funcional, 8Sin embargo, esto s8lo sirvid para

definmir quien hacfe las compras, dejando sin respuesta quien desarrolla-

ria otras funciocnes necesarias, Un andlisis indich que era tambidn ne—

cesario idertificar las unidades que debfan:

Peterminar las cantidades y medics de ottemsr el harcyare,
Recicir los embaraues por pedioos de stock, oe los vendedoress

Registrar y controlar los inventarios en apoyo de las activi-

dades de praduccifn y ventas,

Procirar ia rebaracidn de partes y obtensr refacciores en apovyo

e ooreruncifn y entrecas.,

Mzre:ar la fijacifn de precios. estimados y anaglizar las rece-

s.-d7i03 potenclales de suministros,

Procrsar y regoclar la reparacién de partes y sistemas recupe-

rables,

tmpacar y embarcar 10s elementos que debfan ser entregadcs o

regarados,
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Una empresa ¢ eviacilr con varios proyecios EA proceso
al mismo tiempo intentd eliminar la divisidn de funcicnes creando ura
orgarizacif, "mixta”. Le gerercia ordend al departamentc de ingenierfa
que por tener una busra perte de los trabajos del proyecto, reportara
ante el gerente del mismo, cornvtinuando con le prestacién de servicics a

otras 45reas. ELste corcenho puede ser dbjetado en virtud ogs

i,  Caube grandes prouwlienas o2 prioridag, sxcepto en el caso dez gue

la compafia tuvirra sclamerte un grar proyecic.

2. Fuerza al gerente del grar oroyectc ¢ g BOCUparse por 8 servi-—

) L . .
cio que se debe’a nmtras &roas, desvianco su atencibn del propb-

sitc princira: e sf mismo v de su orgenizacifin: el proyecto.

jua

Algunos estudios z2n gdrinintracifin han gropussto gue sl
gerente de proyectos sea sutorizaso a utilizar servicios externos cuando
no esté satisfecno con la calidao del tranajo de los departamentos fur-
T.liralis. Bin @mhathg mLohas STLRresas se preocupan por el necko de
cotar al gerente del proyecto de cemasizda autoridads Hay ura razbn,

2% tracain de las umdades furciorolies tiene significscién para el fu-

. . I d ; ' :
turc ¢n la comparfa, v por lo tanta, dnben corregir sus defectos.  Ade~

t

” - . .
mag, La Grois:Sn de un gerente de provecto en cuantc a sub ontratar

-t

Trada '0s8 exiernos puiads rrear gran owfercstcia con el trabta o da otros

BYOye YOS L MTDWGTAY Ras netitios neoosidsdes de Trabaios extsrros, 1o
- - > S P

cual ~levard los 203:ns y cfirdica ne habilldades que pueden ser nece—

5 atn, =i provesr fzclildades y tareas re—

quericas onr les proyecins sxisnonnes v 10D glLe SuEdan surtle en s-
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futuro, debe mantererse como rasponsabllidad de los departamentos fur—
cionales, Por todo lo anterior, las decisicnes de esta clase dehben ser
mechas por el presidente de la compaffa para proteger los intereses a

largo plazo de la empresas
Una compafifa aereo espacial, la Compadifa "Z", comparé su
estructura organizacional y administrativa antes de utilizar la Adminis—

tracién.por Proyectos y despufs de haberla utilizado

Los resultados fuercn los siguientes:

: Un afc Dos arics

Antes Después

Total de empleadocs de la empresa 15,937 15,123

NCmerc de departamentos ) 65 106

Vice Presidentes y Directores 7 18

serentes 32 &7

Supervisores de seduriin nivel 61 117
Provielc de suparvicores vs, empleados

Jara caris 1504 T para cada (2,8
L0 nlmers dn desariasontes crecif de 85 a (05 mipntras
el al v empieaZos contined si1endo el miomo précticamente, £l ni-

merc 2 ~~pleadids por supervisar cayd de 13,4 a 12,8, La comparfa
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concluy$ gue la causa principal tde 6stcs cambiogs fueron los grupos de

. ' » fj El
oroyectos, confirmando sus conclusiones con el hecho de gue tenia 19
viceprosidentes y directores adicionados,; 35 gersntas m&s y un incre-
mento de 6 supervisores ne segundo nivel, Aungue reconocit que parte
de este crecimientc debia atribulrss en parte al desarrocllo de su gen—
te y en parte al incrementc de tf{tulos, el real efecto causado por el
uso de la Admimistracifin por Proyectos fue la creacifn de 80 nusvas po-

siciones garenciales,

Antes ez establecer una organizacidn por proyectos, ia
orpresa debe determinar la naturaleza del trabajo v sus reguerimientOs,.

Poartiendo de aini, la empresa denz evsluar sy astructura existente
[l

anailrar las debiliizades organizacicnales cus pusden impedir el logro
exitosc del proyecto. Le organizaciéer del proyecto debes contar con
toias las furciones recurridass dars compe-sar las nonocidas o proba-
blas doficiercias organizacionales, E£i tamafc cde la orgarizacibn del
proyects serd detarmirado por el alcarce y tipn de las funcicnas que
trnzan gue asignaries, E£s matural gue 10 aconseiabls ses estatlecer
la estructura de proyectos minima, perc necesaris y suficierte, Las
unidades sta®f e :irdividuales del proyectc pueden proveer el &nfasis y
CoNirg: rooueridos por mucnircs de 193 tratajos del proyects, sir los oro-
Dleman vy desveniaiss xnherentes en la divisidn or funclones bdsicas,

Las orjarizacicres "mixtas" y "agregadas" se reguieren raras veces y

sélc fi@ra oroyseCics asnronanamente crft;:gs Vi c[‘,m-‘jlgjcsq

anel del gerente oel oroyecto, ni el zel gerente

=

Tunzisnal oeton cermiiir oue dominen @ la empresa por med:o fel métoan
E1 S e man 1 vy - ] - = : 4

Ge AGminislyraciin por Proyectoss  LOS departamertos furncionales deben

desenmperar rraca)os y prastar servicics en spayo del gecerte dzl pro-

YeCtb. Ls3ie, a su vez,; debe reconocer ias responsacil:idades de los
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gerentes funcionzles en cuanto al mantenimisnto, y desarroilo de las
aptitudes de la empresa, La alta direccifn debs resolver los conflic-
tos entre =1los para proteger los irmtersses més importantes de la em-—

Presd.

la especializacidn de lcs departamentos funciocnales es
gl medio mas eficiente para las manufactura de gran nlmerc de productos
en miltiples industrias. Las organizaciones de proyectos son tempora—
les y deben complementar o suplir e algunos departamentos funcionales
pero rde ninglin modo pensar en reesmplazarlos, ya que la especializacidn
furcional en freasz romn irgerierfa, proth.cridn y sumiristros son eser—

cilales para preqarrear y perostusr las caparidades ge la empresag

1 rrear ura orgarizenibn por proysctos no asegurard sutow
maticarente e1 logre oxivosc de oun ohierivo determinado. NO 2s uta
Daﬂaceaqpara ;uﬁvrar toaas Jas debilidades furcionales. Sin embargo,
puede ser un valioof«imn nlemenio para aguellas empresas que pGsean la

inteligencia, caracirad y habilidad para explotar sus grandes ventaias,

NOTAD Parte or 29t m3verial “ue tomads de publicaciocnes del

birvac? Bus:inrnas Raview,
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NOAH BUILT
THE ARK TODAY

/ﬂ‘\ REAMARRARLE S10RY is told in the Book of Genews in the Bible
aboot a remark.ble man named Noah Noah was a snople, uncompli-
cuted man whoe had o geeat desl of fath T his day thatsasan exceed-
ingly rare quality s neighbors, in fact, thought him downnght odd

Noah was asked by the Lord 1o perform a rather unusual task--10
bunlg a ship of migantic size right in the nuddle of the dn Lind The Lord
pive Noah the specifications of the ship and 2 deadhinz for completion
of the work. It seems rcasonable that Noah had some musgivings about
such a big project This feehng undoubtedly was heghtened by the fact
that Noah had no format manne architectural training and not much
expericnee in this line of work

But being a stmple and direct man. Noah set straight to work. You
can imagine what & shock 1t was to Naah when the Lord asked him 1o
{1l the tiree storics of the ark with animals, birds, and bugs of all kinds
—two by two for the most part—until all the creatures of the carth were
put i the ship Then Noah. his three sons—Shem, Ham, and Japheth—
and their wives were to boafd the ark w hile the Lord caused it to rain

Altough little detail is given, we know the following about Noah's
attempt at shipbuilding. " Thus did Noah, according to all that God
commanded him, so fie did.”

Now, let's assume that Noah hadi't come along until the twentieth

A MANAGEMENT REVIEW SPECIAL FEATURE]

MANAGEMENT REVIEW

Mike Berger

century. By 1969 Noal is 2 successful busimessman He's a little odd
He scesns to have some faith, wihich is a rare quality o thes day and age

Supposc our medern Noah was asked by the Lord to build o sﬁ:p
of lurge size and N1 10 wath animuads of all kinds, two by two. The Laord
gives Noah the <pecificanons and a deadline for his work. This is how
the weekly progress reports to the Lord might read:

Progress Report Ne. 1

A marine archuect has been found He feels that the original design
of the vessel is basically sound, but lacks estlietic quahtics. As a result,
the architect is now preparing design modifications.

A planning team has been assembled and the entire project is being

_converted to PE_]_1_1' (Progiam Evaluation and Review Technique}, a

mcthod of critical path scheduling. An engincering team has been
formed and is studying certain design concepis of the craft to maximize
the utilization of space within the vessel.

MIKFE BERGLK, manager of employment for Spesry Rand Corporation’s Flpht
Systems Division, jeined the company |§ months ago as scruor persoanel spe-
cialist He previously worked for Litton ladustries as industrial relations rcp*rc-
sentalive He recerved 2 B S, inpsychology and an M S 10 educational psycholozy
from the University of Utah Articies by Mr. Berger have appeared in several
business publications

JULY 1949

&



Progress Report No. 2

A computer has been purchased and the plannung and work progress
will be controlled by the computer Because engineening and technical
dati also will be put on the computer, the Jomt Commitee for Fngi-
neering and Management has selected Fortran s the muachine language

Progress Reporl No. 3

The avadability, price, and physical characteristics of gopher wood
have been statistically compared to other woods  Although gopher
wood has many advantages and 1s available Tecally, the Jount Manage-
meat Committee has deaided that balsa wood s cheaper and provides
optimum buoyancy. The import time from South American jungles is
critical, but there are firm schedule comnutments from a Brazilian

vendor.

Frogress Report Ne 4 . ]
Problems have debayed the start of construcnon. The engineers have

discovercd that pitch, the sealant for cracks called for i the originat
specifications, will not work on balsa wood They are investigating
other scalers. At the same time, they are reconsidering and re-cvaluating
gopher wood. The Brazilian vendor’s first dehs ery of balsa was a W(_:ck
late, but delivery still should be within the pessimistic completion
estimates and should allow sufficient time for construction.

!

HANAGEMENT REVIEW

Progress Repori No. S

The beginning of construction was delayed again this week The
engincers recommended that balsa woeod be used and a new CPuay
resin be used as the scalant. However, it was later discosered that the
manufacturer who makes the epoxy scalent hud lost his approved
vendor rating because of a security violation. The two government
inspectors at the building site insisted that all supplicrs be on the un-
proved vendor list In view of this, the Joint Management Comumutiee
has decided to use gopher wood because it and pitch are availuble
locally. '

Progress Report No. 6

Computer-generated reports indicate that the animal-gathering
phasc should begin and the construction phase of Project Ark shauld
be half complete. Actual construction has begun after a shor: delay
while the computer underwent modification for Fortran. Full overtime
schedules have been ordered 1o get back or the revised 1evision of the
revised schedule. The Joint Committee on Animal Gataering is belng
formed.

Progress Report No. 7
' In answer to the Lord's inquiry about the gathering of elephants,
giraffes, and kangaroos, the following meme was sent:

To: The Lord
From: Father Noah
SUBJECT: Gathering of elephants, gira:s, and kangaroos

An investigation of the status of animal gathering procedures indi-
cates that the collection of elephants and giraffes is not critical, for
they do not hie on the critical path Gathering of kangaroos lies along
the path, and this phase will begin after the stow-footed sloth has been
collgcted. Every effort will be made fo casure the prompt gathering
of kangaroos.

Father Naah

Project Administrator

cc: Australian Animal
Gathering Commitice

JULY 1959



The soark of the animaf goaaberers is being handicapped by represen-
tatives from tie Sucicty for the Prevestion of Cruelty to Annnals They
st that it would be whuian W coop animals vp in the ark's vght
guarters forany ovtended penod

Proyriss Repor! No 8

Constructioen eon fudd phose and Soags are gaing, wolt The Jont
AManagoent Compuitee s deaided that e architeet’s design will
have to be modificd from the two stures wath French badconics to the
ongind! three stories without the bukonies The archuieet had nus-

calculbated the required square Tootage requrad - per - dmmal. - This:

change will reqpnre additonal tme, but 1t has apin ased the Society for
the Prevention of Cructty to Animals its represerranves have stopped
picheting the project '
Experts from the Smithsontan Instdution andd the Audubon Society
have arrived to heip catalog the antmals :
The most pressiig problear at this wntiag s the presence of the two
. copi ! N
gorernment inspectors who disist ainspecting Al mratertals wsed an

constructing the craft.

Fragress Report No. 9 .
Work is being handicappad by the lick of storuge space for animals
The shortage has been caused by the arrival of 700 kang.roos. Appar-

HANAGEMENT REVIEW

i

ently, there waes some misup in approvals by the Austealian committee

However, one majur breahthrough in the project has been achieoved
The teo goverment inspectors discovered they were working on the
wrong project They have since departed Project Ack.

Progress Report No. 18
Construction is going on around the clogk, but animal gathering has

2. been sfowed down - The Personnel Departrent hias refused to hire any

more animal gatherers untit job deseriptions for all the gathering classi-
ficutiony have been completed Fatheor Nosh and his sons also have
undergone evtenvive physical und miental examinations to determing
their fitness for the project

Progress Report No. 1]

Father Noah and the Joint Commitice have been holding round-the-
clock mectings Noah has ashed the Lord for an extension in time for
complction of the catire project. The construction phase s nearhsg
completion, but the animal gathenng is still lagoing. The chicl of
animat gathering has been fired. Experts from the Smithsonian Lustitu-
tiva, using computer reports, estimate that animal gathering will take
anoiher three weeks at the current rate. Concentrated effort is baing
made to reduce this to two weeks

JULY 1949

C



rogres: Peporl Mo 12

Constructon of the ark was stopped for two days by a couit injunc-
on uhtuned by a Brazdion who has brought surt for breach of contract
wodelnery of S illion buard feet of balsa wood  Father Noah bas
con rerectod os oo mombor of the AR crew Trwas felt that his age
cufd add to the geacration gap at the completion of the niswion, One
frhe Sonthenian consettants bos been selectod to tabe Noali's place
a Ui crow Lhe conseliast bnoas e ananads” feeding habits, has a
b D> dearec i agroramy, ard s the sonof te gopher wood supplier

Canstruction 15 8BS poreent complote, and the animal gathering 1s
anp'ele eacept fus the eleptionts and giraffes, which were overfoohked

y the anunal gatherers

A\
ragress Repodd Mo T3

The following correspandoiee has been noted.

T Mather Noah

Fros The Lard

SURJECT Ruguest for Lime extension

for Project Ark.

Unfortunately, Projec” Ark Lizs on the criucal path

af Project Prelupe

REQUEST DINIED.

The Lord

repricts of this areicle, sec page 58

(For infonnunon en

MANAGEFINT RIYIEW

Ground Ruies

for

I\V{cm c.h ”flg 3

-]

i Acquisifion

By Chorics M. Leighton und G. Hober! Ted

Condensed from Harvard Eaviness Resow

far e
J; HE ACQUISITION ROUTE 1o cOfr-
porate growth has long been cham-
pioned by captuins of industry, and
certainly acgansitions traflicis heuvy.
Once the duost settles, however, all
too often the picture thal emerges
15 a somber gae, More than hall
the acquisitions dor™t ive up to the
expeetations of either buyer or
seller. One expert eited these com-
mon reasons for such disappoint-
ments.
¢ Too much haste
o Overdependence on intuition
© Lack of knowledge about an ac-
quisition’s potential
Incompatibility between the man-
agements _'
o Unawareness of the seller’s ma-

tivations

Farnaod Buneess Feview [March - Aprd 15859,

Most buyers [ail to consider thot-
ouchly, in advance. how the nuw
company is to be operatzd s
managed. Consider the many
stunees, mthe pastacguisition phass
of dectining profits and price/cars
ings {P/E) ratios.

We believe that the approach of
tie Buugor Puaty Corporation to
postacquisiion management offers
vitul beaciits to both partners of an
acaensitica. It is based on o policy
of allowing group management
tcams a high degree of autonomy
toovther witiva high le vel of reg; 10
b]bi[[)’ The Bansor Punte tes

TiE AUTHUas: Charies M. Leghton s
gronp vice-president of Bangor Punta
Corpor: ation ag Boston, Mass G Hoboer
Tod is a group mnmgu with Bangor
Punia.

& 1908 by L Presiten! and Fellows of

Hurvard Callige

JULY 1969






METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

n

VPN = < Aj

ieo  (1+k)?

Posible criterio de aceptacién:

51 la suma ce los flujos de efectivo descontados:
i _ ,
1) es igual o superior a O, se acepta el proyecto

2) es inferior a O, se rechaza

VPN * walor presente neto

X = tasa de descuento requenida

Al = ilujo deo efective para el periodo 1
- {entrada o salida)

1 = periodo



W

A

CALCULQO DEL VALOR PRESENTL

FORMUILA ve - 1

NOTACION:

Vv? = Valor presente

K = Tasa de descuento

[

ndmero de seniodos

OyeMPLO:

Doiernine ol valor presente de $1 que se recibird dentro de 2 afios.

SOLJCION:

1 . .82645




PROBLEMA:

METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

EJEMPLGO

Se desea una tasa de descuento minima del 10%

Inversidn inicial c¢s de $18,000

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

SOLUCION:
n

VPN: £ A
=0 )

VPN= -18,000 , 5500 . 5600 . 5600 :’2600

[}

o 2600

*—
F a0

(1.10)  (1.10)%' (1.10) >

3

0 21,228.48= $3,228,48

Valor Dresenie nets

iasa de descuento requenids

fiujo de efectivo para el perivdo 1 (entrada o salida)

periodo







CJERGICIO PARA APLICAR IAS TECNICAS DE EVALUACION DEL
REN DIMIENTO DE LAS INVERSION E5

La cvaluacién financiera de las inversiones tiene por finalidad determinar

cual ¢5 ia inversién mag rentable,
Evalte los siguientes proyectos empleando los tres siguientes métodos

de evaluacién:

| Plazo de recuperacidn

11 Tasa de recuperacidn

1Ii Valor presente

PROYECTO INVERSION FFEGTIVO POR OBTENER

INICIAL ANO 1 ANO 2 ANO 3

A $1,000 1,000
B 1,000 500 500 500
C 1,000 100 500 1,500
D 1,000 1,000 100 100
B 1,000 700 300 500
F 1,000 800 800 400

5S¢ supone una tasa de descuento requerida del 4%,






L.

SOLUGCION::

I.- Plazo de Recuperacidén, (PR}
Inversidn A, PR=1 ailo ya que los $1,000 inicialmente invertidos se
. recuperan en exactamente 1 afo, '
Inversién B, PR -1 = 1,000 = 2 aflos

Ui $ 500

Inversién C, Los dos primeros afos se recuperan $600 ($100+500);
por lo tanto restan $400 los cuales se recuperan en el afic #3 en una
fraccidn de afo igual a

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

Inversibébn D, Plazo de recuperacién también es 1 afio va que en el afio 1
se recuperan los $1,000,

Inversién _E, Se recuperan los $1,000 en 2 afios
PRI:: 2 aﬁC_JS

Inversién F, El primer afo se recupecran $800; los restantes se recupe-
ran en el ano 2 en una fraccién igual a:

' l 200 de afo 6 §. PR= 1,25 afios
860

Por lo tanto la clasificacién es como sigue:

METODO DEL PLAZO DE RECUPERAGION

Inversién ) Plazo de Clasificacidn
Recuperacibn
A 1 ano _ 1
B 2 afos 4
C 2,27 anos 6
D 1 afo . 1
E 2 afos 4
F 1.25 anos 3



i, =

Nétese que este método no diferencia entre las inversionecs Ay D
a pesar de que D es preferible pues se obtienen $200 m&s, y es
que el método ignora toda entrada de efectivo después del plazo

de recuperacién,
Tasa de recuperacidén

Inversién A, Aplicando nuestra fébrmula:

I=1,000%
" Ua=1,000$
I._Us, r =incdgnita
1+ r)

Substituyendo valores:

r- 0%

El resultado es l6gico ya que los $1,000 invertidos, regresan al
afo sin redituor nada,
Inversidn B,

1= 1,000 500 500 + 500
la ¢ (la0) (lr}

3

Para despojar ¢ hay que resolver una ecuacibén de tercer grado, sin
embargo, poucmos resolver por tanteo en la forma siguiente:;

o) Asignar un valor cualquicra a r,

o) Buscar on las tablas de valor presente los factores 1 1 1

7
Ir (1r r)""’ (i+ rFr
¢ } Resolver el lado derecho e la ecuacibn.

wl Si1esagual a i (en esta caso §1,000) entonces hemos encontrado r,
51 no, cntonces dar otro vaior a r y volver al punto (),




Por ejemplo para la inversién B

a)-

b)

c)

d)

Supongamos que r tiene el valor 20%,
En las tablas de valor presente encontramos que:

i —_ 1 - 0.883

1er  140,2°

1,z 1 520,694
i+ r)*” 1+ 0,2)

1 - 1 3__0.579
a+r)° {1+ 0.2)

Aplicando a nuestra férmula:
I= 0,883 x (500) + (0,694)(500) +0, 579 (500)
=$§1,02u
Como $1,028 es mayor que 1,000 r tiene que ser mayor que 20%
de aqui procedemos a tantear 25%
de donde: I=§978
0 sca que r estd entre 20% vy %é_‘_}'g.

Podemos resolver en forma similar las otras altemativas con los
sigulentes resultados:

Alternativa r
C 32.5%
D . 15.5%
E 25.2%

F 50, 0%

ey



111, -

Por lo tanto, nuestra clasificaci6én conforme a este criterio es:

METODO DE TASA DE REGUPERACION

Tasa da
Inversidn Recuperacidén Clasificacién
A 00 0% 6
B, 23,5% 4
C 32,5% 2
D 15.5% 5
E 25,2% 3
F _ 50, 0% 1

Valor presente

K=tasa de descuento requerida = 4% = 0, 04

Inversidn A

VP _ _1,000_ 1,000 - 1,000_ 962
Itk ~ 140,04 1,04

Inversién B:

VP o 500 500 4500
1+0.04 (1% 0.04)° (i+ 0, 04)

cn las tablas de valor presente;

al 4% por.l afo: 1 - 0,962
1+ 0,04

al 4/ por 2 afnos: 1 5= 0,924
{(1+0,04)

al 4% por 3 afnos: 1 = 0,889
(1+0, 04)3

por o tanto VP ~ 500 (0, 962)+500(0. 924)+ (500) (0. 889)
- $1,387,5



Inversion C:

vP___ 100 , __ 500 1,500 o - §1,892.2
“1+0.04 (1+0,04)% (%0, 04)

Inversion D:

vP_ 1,00 , 100 100, $1,143.4
T 1+ 0,04 (1*0,04% (1+0,04)
Inversioén E;
VP _ _ 700 __ 4, _ 300 500 o, $1,395.40

- A——
1+ 0,04 (+0,04)% (1+0.04)3
Inversidén F:

VP_ 800 800 800 $1,865.2
= 4= : = 4 .
10,04 s 0,002 0,04)3

—

y los proyectos de inversifn estardn clasificados de la forma siguiente:

METODO DEL VALOR PRESENTE

Proyucio VP Clasificacién
A $ 962 6
B $ 1,387.5 4
C $ 1,892,2 H
D $ 1,143.4 5
T $1,395,4 3
F $ 1,865,2 A



RESUMEN

CLASIFICACIQON SEGUN CRITER]O

PROYEGTO PLAZO DE TASA DE VALOR
DE RECUPERACION ~ RECUPERAGION PRESENTE
INVERSION
A 1 | 6 6
B 4 4 4
C 6 2 1
D 1 5 5
E 4 3 3
F 3 I 2

Puesto que ya hemos discutido que el criteric de 'plazo de recupera-
cién" tiene algunas deficiencias prédcticas, la solucibén final se toma-
ria en base a cualquiera de los otros dos métodos utilizados.

kEn este caso tendriamos que decidir entre los proyectos C y F puesto
gque la tasa de recuperacidn dice que C es preferido y el Valor Presente
prefiere a t,

El criterio a seguirlcs:

* §Si se puecden invertir los fondos anuales a un interés mayor que el
costo do capital (4%) entoncevw, escogeriamos 'F"ya que'F'nos darfa una
tasa de recuperacidn mavyor que 4% (recordamos que r para"F”era igual a
50%).

51 105 fondos anuaies Que se reciben no se pueden invertir a més de 4%

entonces escogerfamos "C" ya que "C"tiene un VP mayor que 'F"al 4%.




CASO PRACTICO No, 1

COMPANIA DE PRODUCTOS PLASTICQS POBLANA Y REGIOMONTANA, 8. &,

La Compsaiifa de Plésm'éos de Puebla, S,A. es una organizacidn que posee una
administracidn sumamente conservadora.

‘1.a Compafifa de Productos Pladsticos vy Dernivados de Monterrey, S.A.", a dife-
rencla do la poblana, mucstra una administracidn tCciante opuesta a 1@ an-
terior pasada, en cambios e innovaciones, Lsta compafifa necesite recursos
fmmancioros para doesarrollar sus nuevas lineas de productos. Como una fuente
de capiiar, hen considerado ia fusién./ Propucsta que fue aceptada por ia Com-

paffa do Plésticos de Pucbla, S.A, "

La nueva organizacidn denominada "Companiia de Productos Pldsticos Poblanag v

.\

Reogiomeontana, S, A. ", nombed a sus dirigentes do la siguiente forma {en ¢l cua-

aro de abajo se muestran tambidn:

necian):

fos cargos v las compaiias a las que purte-

Nomora dal
[0l

-t
g

G1r)

b

Comnanfic a la
aygo seoenncian

puasto que

Alnorto Homdndaz

Joime Centroras

Alforso Rodrigucz

Antonig Flores

Compania de Productos
Pidsticos v Derivados
do Monterrev, S.A,

Compafiia de Productos
Plisiticos v Dorivados
de Monterrey, S,4,

P R T2 Vb o o
LOMParied ae Plést:cos

de Puebia

Compania de Plésticos
¢o Puebla

crunaha

Prosidente

Vice Presidente

Zjccutivo

Vice Presidente
Financierg

Prossienta del
Consoyo du

Edministracidn

Vico [Drosicon-

te y Cantralor




20

Inmadiatamente aparecieron problenas 7 fncciones, Bl orincipal probiema fue

¢l choque de las dos politicas financieras,

Cuanco Rodriguez se retird el forcejeo alcanzd un punto crucial: Alberto derndn-
tdez paséd a ocupar ¢l puesto de presidente del Consejo; ésie apovaba a Jaime Con-
ircras, para substutvirlo como presidento misntras cue Alfoanzo Sodriguce mpu

ba a Antonio Flores, Al final de esta connicnda aundd como wresidonoe Antonio

LJ

Flores. Renuncid Jaime Conmreras, v Alberto Herméndez amenazaka con dejar

-

tambidn la compania
£l nuevo presidente, entre otras, debia alcanzaer las sigulentes micias: (Sin

L]

destruar las tradiciones de ninguna de las dos organizaciones, )

1.- Mantener el nivel de vtalidades de 1o firma.

2., - Mantener su creciriento,

3, - Mantener sa divoersriicacibn,

4, - Zentrahizar los sorvecior admisiraivas, en aspecial, o cunro e
ompLac '6

5, - Integrar la ootinice v las Goncicres Bindancieras .

6, - Traciar las cooeaciones nroduluvas en Lo nueva planta on Cuadnlyjara,

7= Lanzar al morcado una neevo Lnea de vroductos,
SE PREGUNTA:

1, - ;Céio podric slcenzur Antono Ficros osfics onjfetives ?

2.- - cOul npe o slanes webacls proparnr?

3. - Jbnaue casos crec usted gue sarfa qconsejable aplicar la administra -

CIdnN Lor Provaecios ?




GRAFICA No. 2

PLANEACION ¥ CONTROL DE UN PROYECTO

SUBSISTEMA DE PLANEACION DEL PROYECTO

KECESIDAL DE REPLAN CAC 10N

RN, z ¢ —
! Drinicin det ] Flujo del Estimaciones Programacidn Presupuegto
Troayortn Trabajo de tiempo y aalgnacidn de onatos
' Lda recursos
.« wnirbivos . Lista de actlvida . Duracldn de las . Casta del
Folitlcas des, actividades. . Critertos de paquet® dn NGO
! Drenriprlén de . Fases Intermedias,||, Duracidn del pro pragramaclén, trabajo.
' kinciones . Sumarlo detallada. vecto total, . Requerimien- . Tostode
» Fetructura del tos de recur- la roallza-
f tro oy — = — -4 " sos, cién dn los
+ Definiclbn nlanes,
| del programa, . Administra
| cién del
! Prosupues -
| to.
! . Presupuasto
: 1 "| final
. Sy T R .___?___‘_...
J L : Duracién de las 1 Datos de programacién
' Tt TmmTTe I actividades ! ]
3 | e T e = e = — e —_—— = m ===
! ) - - e e e m et e m— = - _
. f | T =
) X . ) Provectn Final - - .'
- | .
| identificacion [N T} W . mm e o bty . Obintisns y palfticas PR ir‘ .
| de tos I{mites Y 3 _-ti.l . Li=ta de= actividades '
| __! axLers ¥ Feg ' , 1. Mallade actividades 'y
- triccionrs so- . — — 4 .. Necosldodos vy progra f :
‘J‘rrz el plan L] macién dr rocursos : '
T Mresupuesta de costos Pl
Esfuerzo [
e __ll‘!f_l:TllTlf_ltlﬁf-_—j_:-:________________________I:
I, SURSISTLAA D L UC 10N ¥ CONTROL DIL PROYECTO .
. x e ; '
ioateros e Aprabacifn ' [ Dtsefn dol wistrma Fincucion dod plm '
'L-.'w 10 Admintstracién — | !
-J Meeyniones sobre los objetivos « FProrcedimientos de actualizacidnl |, Plan modificado T
i l Seloceltn de altermnativas | Repartes de tlempo, . Comblos en la comunl-
I TR B i [} L.u . Roepoartes de funciones - cacitn
Accoén final . ldentificacion d4n problemas . Informes modificados
S . Soluclnnes propusstas
i)
-

nes guting j
L fase dec control de operacione ut rlas . _







centro de educacién continua

facultad de Iingenieria, unam

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

DISENQO DE SISTEMAS

México, D. F., 1973

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F.
Teleionos: 32.-30-G5 y 513.27-¢5



EJUMPLO T - CPM
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EJEMPLO IT - PERT

g 12 97
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EJEMPLO T - CPM

Evento Te T HOLGURA
( 0 -4 -4
2 17 15 -2
3 15 11 -4
4 S 5 ~4]
5 29 25 ~4
6 21 24 +3
7 1 13 +2
8 31 27 -4
g 30 33 +3
10 32 34 +
1M1 49 45 -4

12 a6 a8 +2
13 58 54 -4

]




EJEMPLO IT.

PERT

Evento Evento

Preced, Suc, a m b te 2
1 2 7 10 12 9.8 0,7
2 5 9 12 17 12,3 1.0
1 3 16 18 20 18,0 0.4
3 5 20 21 26 2347 1,0
5 &] 2 3 7 3.5 0.7
1 a 7 ] 9 3.0 0.1
4 D 14 18 20 1747 1.0

e e o]







Rula critica
bt /Sl

FIGERA 1. Proyecto 5260 8¢ muestran s netividades criticas. En este
proyecto, eada netividad requivie un hombre o lo largo de la tluracion mos-
trady en eada Necha, Suponemos gue las unidades de tiempo estin en dias,

At

=4



Codigo de . Mas prowima Mas alejada Margen
secuencig | Doroelon  pee— m—o s - 1 total
Inicor Teraunar Inneigr Terminar
mﬁf LI Tt T sEsmTT o Tt ST
2 2 o 2 o - 2 0
4.3 2 0 2 4 & 4
2,3 [ 2 [ 2 6 ]
2,4 4 2 & 4 - 8 2
3,4 2 6 8 6 B o

TABLA 1. Proyecto 526. Fronteras de las actividades.




FCo’dlgo ¢r |

. lmieiacion l!Tﬁ_rmm:lf,lbn'
secugncig | Durecion progrurnuddi prugremada
—— e = — '_;;T-:.-I‘_-—;-T—d_:-%

i, 2 2 _J o) i 2
L N RN . RS N ]

2,3 | [ ; i € J
N 1 6 8 |

TABLA 2. Proyceto 526, Tiempos de iniciaeién y de terminacion progra-
niados de las actividades criticas.




]

Cuasao Coe:go de . 1 intcracign :FTe.vmmoClo'n.
nimero | secucncig | DUrGcion DN?";h"—“""o'i‘f-‘i-‘r“?'fs”l""'ﬂd‘:'=
| r, 3 ? 0 2
2.4 4 2 6
5 i, 3 2 : 3
] 2,4 4 2 3
3 P, 3 2 2 3
2.4 a 2 6
T N 2 3 5
4 2,4 a 2 6
3 2 4 6
> 2.4 4 2 1 &
1,3 2 o | 2
N 2,4 4 3 { 7
1,3 2 i : 3
! 2,4 4 3 i g
1,3 2 2 4
8 2.6 | 4 3 7
B REEIRE) 2 3 5
- ° 2,4 4 3 7
1,3 2 4 3
'0 2,4 a 3 ?
L ) 2 o 2
2.4 4 4 8
N 2 i 3
. e 2.4 4 4 8
A 2 2 3
L +3 2,4 4 4 8
1, 3 2 3 3
4 2,4 a 4 8
1,3 2 4 6
| ! 2.4 4 4 8

i

TABLA 3. Eaisten 15 combinaciones de tiempos preogramados de inicia-
cion y e terminacidn de las actividudes (1,3) y (2,4), si el proyecto so
viv o reatizar en 8 dis, Fsba e, si todas B aclividiudes eritieas seinician

tan prowio como sen posilide.




Coso .

aymerg | JECuentio de programacion
| ll 2) (| 3‘1 (2,3, {2 4l, (3 4}
2 10,20,00,3,0(2,4), 2,3, 3,4
1 232,30, (3,4, (2,9
a lu,2y,02,%,12, 3}, (1,3, (3,9
s [0,2)02,4,(1,3),(2,3),(3,4)
6 0,202, (2,48, t|,31,(3‘.‘:47
7 (L2023, 00, 3), (3,4},(2,4)
8 |0,202,3),0,3),(2,4),(3,4)
IC (U N T GRS
10 L3Nt 22, 3),{2, a4, (3,4)
|, 3h012h (2, 30,03, 41,02,3]

TABLA 4. Proyecto 526. ¥n esta sccuencia, son evidenfes once posibies
programas. La ellos, un hombre realiza 14 dias-hombre de trabajo en 14
dias. Tolow los programas, de izual valor, se¢ formulan determinando com-
binaciones difercutes que no vielea las relaciones de secuencia de Lls ac-

tividades que han de cjecutarse,
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L.A.E. JOSE ANTONIO AGUILAR

ADMINISTRACICON POR PROYECTOS

ASPECTO HUMANO



La Administracidén por Proyectos como medida especifica de adminis-
trar se basa en lograr objetivos o metas mediante el esfuerzo huma-
no aplicado a la coordinacidn y transformacidn de los recursos mate-

riales.

Las empresas, las instituciones en general los grupos humanos en los
cuales se administra tienen como constante la existencia del grupo

humano, una jerarquia y una especializacidn del trabajo.

Es reciente la administracidn, la conciencia de que las empresas
estan formadas por gentes y que los resultados y la eficiencia depen-
den definitivamente de la administracién de los llamadeos recursos

humanos.

Podemos clasificar en tres grupos la naturaleza de las relaciones
humanas en la empresa; en primer lugar las relativas al desempeno
individual de las personas, la segunda a su desempeno colectivo

de grupo y la tercera a la estructura de autoridad.

Por lo que se refiere al desempeno individual las relaciones humanas
pretenden lograr la autorrealizacidn del individuo, el gue se sienta
satisfecho y recompensado por su trabajo,en funcidn de lo anterior

se han realizado miltiples estudios sobre la motivacidn al trabajo.
Los estudios de los psicbSlogos han llevado la determinacidn de
diversas escalas de neceslidades que van de las mds primarias como les
.fisiol6gicas o de seguridad a las mds complejas y las sociales de
autoestima y de autorrealizacidn (Maslow)

Mac Lellan, otro tefrico de la motivacién establecid otrous tres

factores, uno de realizacidn o logro; otro deafiliacidn y otro de




poder.

Independientemente de las teorias al respecto, si es clarc gue
el hombre responde a diversos estimulos y gue es posible lograr,
mediante técnicas adecuadas de motivacidn, mejores resultados en

la empresa.

Por lo gue se refiere al segundo grupo, desde el punto de vista de
las relaciones humanas, se reconoce que la empresa es bisicamente
un grupo social, con todas las complejas consecuencias de este he-
cho. Se pueden lograr que un grupc funcione adecuadamente, reducien-
do los conflictos y estimulandeo el trabajo, para ello se cuenta con

herramientas de trabajo soccial y psicoldgico bastante elaborados.

Por lo que se refiere a la estructura de autoridad también es claro
que un elemento que permite una actividad organizada lo es 1la
autoridad; sin embargo, hay formas de ejercicio de autcoridad gue
permiten mejores resultados y que el autoritarismo resulta cada vez

mis antieconfmico e ineficiente.

La A.P.P. requiere de las siguientes caracteristicas para lograr

un clima de relaciones humanas que permita una eficiente administra-
cibn: por lo gue se refiere al desempefic individual, el sistema
facilita el ejercicioc de la motivacidn del logro ya que los ejecutivos
de proyecto tienen en sus manos la posibilidad de lograr metas

cuantificadas y concretas a plazos cortos y medios.

Hace falta desde luego una adecuada induccidn al sistema y el esta-



blecimiento de normas gue permitan la valuacidn y el premio a

los esfuerzos.

Por lo gue se refiere al grupo, la A.P.P. requiere de un manejo
constante y eficaz de la direccién y conduccidn del grupo ya que
por su compleja organizacidn facilmente puede llevar a conflictos,
pues se presentan aparentes confusiones de responsabilidad. Se hace
necesario pues, el lograr un clima de colaboracidn y comprensidn
superior al normal, asi como la abierta y libre discusidén de los
problemas; esto demanda una cuidadosa labor de gerencia e informa-

cibn.

Por lc gue se refiere a la estructura de autoridad la A.P.P. se
presta para confusiones por aparentes dualidades de mando, en espe-
cial al determinarse ias prioridades de ejecucidn. La autoridad
que se ejerce tendrd que ser muy comprensiva ya gue se requiere
una amplia delegacidn y un alto porcentaje de autonomia. La super-
visidn gue se ejerce tendrd gue ser pues muy cuidadosa y orientada

especificamente a logros y metas y el cumplimiento de las peliticas.
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7 - DISENQO DECL SISTEMA.

Aspectos relevantes.,

Notacién de los diagramas.

Diagrama
Diagrama
Diagrama
Diagrama
Diagrama
Lhiagrarma
Diagrama
Diagrama
Diagrama

Diagrama

general del sistema.

detallado de la
dctallado de la
detallado de la
detallado de la
deiallado ae la
detallado de ia
detallado de la
aetallado de la

dectallado de la

primera covaluacidén de la idea,

selgunda evqluacién de la idea.

planeacidn del estudio de viabilidad.

autorizacién del plan para el estudic de viabilidad.
gjccucidn del cstudio de viabilidad,

evaluacidn del estudio de viabilidad.

planeacidn del provecto,

sutorizacidn del plan para el proyecto,

ejecucidn y control del proyvecto.
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7.1 AZSPECTOS RCLEVANTES.

Furncicanamiento del sistema ce admanistracién por provecics,
Diagramas de operacidén en los gue se indican:

- Qué operaciones se van a realizar

- Quiénes son los responsabies de cada actividad u ocperacidn

- La secuencia en Que se van a llevar a cabo
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DIAGRAMA GENERAL DIL SISTEM
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7.6 DIAGRAMA DETALLADOC DE LA PLANEACION DEL ESTUDIO DE
-VIABILIDAD

OPERACION ES
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DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA EL ESTUDI

DE VIABILIDAD
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7.8 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCION DEL ESTUDIO DE VIABILIDAD

OPERACIONES
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7.9 DIAGRAMA DETALLADO DE I1.A EVALUACION DEL ESTUDIC DE
VIABILIDAD,
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7.10 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANEACION
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7.11 DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION.DEL PI.AN P ARA EL
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7.12 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCION Y CON{(ROL DEL
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INTRODUCCTIOCN
Lic. E. José Antonio Aguilar
La Administracidén por Proyectos es una técnica que se apilica a
situaciones no recurrentes, es decir gue no necesariamente se
repitan y es especialmente Util cuando se tienen fechas limite

y condiciones de trabajo muy ajustadas en tiempo y recursos.

Juéh el Gerente de una Empresa, se encontrd frente a un problema
de este tipo, su proxima boda coﬁ Maria, su novia de muchos afios.
Juan tiene que ausentarse del pais en viaje de negocios y en ese
mismo tiempo habia que realizar todos los tramites y actividades
para la boda. Siendo Juan un técnico actualizado, decidiéd que el-
problema tenia gue resolverse aplicando Administracidn por Proyegc
tos. Asi se inicid el proyecto "Azharez Blances" ( la denominacion
desde luego fué a sugerencia de Maria gue por otra parte fué desig

nada ejecutive del proyecto).

En los dias previos a su viaje, Juan organizo el proyecto establecien-
do una organizacidn con todas las personas que estaban interesadas
en participar y estableciendo una planeacidn que le aseguraba que

la boda se llevaria a buen efecto sin problemas.

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

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto.
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Presidénte

Papa de Juan

Juan
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Pedro

|

Gerente de opera-
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Mama de Juan
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papa de Maria

Asistente

Lola

ORGANIGRAMA FUNCIONAL
PROYECTO: "AZHARES BLANCOS"




PROYECTO" AZHAREZ BLANCOS™

Actividad Responsable inicia Termina
Formular lista de invitados Maria 10-T1-73 12-71-73
Comprar anillo de compromiso Adgquisiciones 12-X1-73 24-11-73
Presentacidon de Maria a los Relaciones PU- 25-11-73 25-11-73
padres de Juan blicas

4  Platicas pre-matrimoniales Amigo de Juan y 26-11-73 3~III-73
" Maria
-5 Peticidn de mano Padres de Juan 4-ITI-73 4-11T-73
6 Seleccionar iglesia Relaciones Pub. 5-I11-73 11-111-73
7 Seleccionar saldn Adguisiciones 5-I11-73 3-111-73
8 Escoger vestido de novia Disefio 12-II1-73 24-II1-73
9 Contratar la fotografia Amiga de Maria 26-IT11-73 31-I11-73
10 Itineraric viaje de bodas Amigos Juan y Marfa 26-III-73 7-1V-73
i1 Ordenar las invitaciones Gte. de Operacidn 2-IV-73 7-1V=-73
12 Comprar el ajuar Adguisiciones 9-IV-73 14-TV-73
13 Comprar anillos y arras Adquisiciones 9-1IV-73 14-1v-73-
14 Seleccionar'Apartameﬁto Disefio 14-1V-73 12-v-73
14 Tramitar matrimonio civil Rel. Publicas 15-1v-73 28-1IvV-73
16 Examen Médico Juan y Maria 23-IV~73 28-1vV-73
17 Matrimonio civil Juan y Maria e 4-v-73 4-V-73
invitados
18 Comprar muebles Adguisiciones 7-V-73 19-v-73
19 Arreglar apartamento Disefio T-v-73 26-v-73
20 Repartir invitaciones
para la boda religiosa Distribucidn 21-v-73 26-V-73
Licencia para obtener la
ceremonia religiosa- Rel. ptblicas 4-VI-73 7-VI-73



22 Boda religiosa Juan y Maria 9-VI-73 9-VI~73

23 Viaje de bodas \ Juan y Maria 9-vI-73 17-vI-73



PRESUPUESTO DE BODA

No. Actividad o s t
1 Comprar anillo de compromiso 5 1,000.900
2 Bsleccion iglesia 1,500.00
3 Seleccionar saldén 12,000,00
4 " Escoger vestido de novia 4,000.00
5 Contratar la fotografia - 1,000.00
5] Itinerario de viaje de bodas 5,000.00
7 Ordenar las invitaciones 400,00
B Comprar el ajuar 600,00
S Comprar anillos y arras 800.00
10 Seleccionar apartamento 3,000.00
11 Tramitar matrimonic civil 500.00
12 Examen Médico 200.00
13 Celebracion de matrimonio civil 150.00
14 Comprar muebles 15,000.00
15 Arreglar apartamento 300.00
16 Licencia para obtener la ceremonia religiosa 200.00
i7 viaje de bodas 1,000.00
Total...oovaennn $ 46,650.00




Las primeras-semanas Juan empezd a recibir estos reportes:






Reporte Semanal No. 1

Se iniciaron las actividades de acuerdo al programa, cumplién-
dose adecuadamente, excepto las actividades 6,7 y B en las cua-

les hay retraso.

El problema mas grave surgid en la actividad No. 8, disefio del
vestido de bodas: el gerente de disefio Glancarle {diseifiador de
gran sensibilidad), sufridé un ataque de nervios, cuando el ge-
rente de operacion {mama de Juan), indicd gque el vestido de no-
via seria el mismo gue utilizé 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 operacidén: el vestido seria nuevo, pero utilizaria los
botines y el velo de la abuelita. Repuesto ya Giancarlo disefid
un exquisito modelo "todo €l en organza francesa, color blanco
de orleans" y le didé instrucciones para su confeccidn a la mo-

dista.



Reporte semanal No. 2

Giancarlo sufrid un nuevo atague de nervios por enterarse de que
no habia exisEenCia de organza francesa en el pais; el enojo

del disefiador se convirtidé en fuerte berrinche al oir la sugeren- .
cia de la modista de que se utilizara chantung. Al fin se logrd
gue la casa importadora se comprometiera a traer la organza de

S )
Paris. El plazo es totalmente critico.

La actividad 6, seleccidén de iglesia, esta a punto de hacer cri-

sis, la gerencia de relaciones publicas contratd la iglesia "la

humildad cristiana", la ceremonia incluiria el coro de los peque-
- / -

filos apostoles, organo electronico, 36 floreros con flores blancas

y alfombras carmesi hasta el coche. El gerente de operacidn se

negd por completo a aceptar esa iglesia, pues "todos sus hijos

se han casado en la iglesia la Gltima ilusidn", donde ademds se

cuenta con clima artificial y circuito cerrado de televisién.

Después de una acre discusion el gerente de operacion le retird

el habla al gerente de relaciones publicas.



" Y ME DIVERDY

Y4 PREGUNTE, Y ME D ”
Y
D £0S PUELE CASAR IR

%ﬁz ESTAND ARTECA .. AST Qe

TEMDRAS PVE SEBUIR ANSAILD....

)

5

W
i

i
A\

\
\
\N



Vi

Reporte semanal No. 3

El gerente de operacion contrato el saldn "Los Opiparos" para
el banquete para un niumero de 200 invitados. El ejecutivo de
proyecto esta en desacuerdo con esa decision, pues siempre sofid
en que el dia de su boda se servirla comida china, e insistio en

que el banquete sea en el "Pato Pekinés".

El gerente de adquisicidn protestd porque él era el responsable
de la contratacidén del restaurante y ya estaba en pléticas con

el "Osobuco Grufion"

Giancarlo disefid la decoracién para el apartamento; y le pasd

al gerente de adquisicion las especificaciones para la contrata-
¢idén del apartamento y los requerimientos de muebleg y enseres,
El gerente de adguisiciones, inicio la actividad: bisqueda del
apartamento, aunque sefiald que va a ser dificil encontrar uno
que tenga balcones franceses en el décimo piso y vista hacia la

estrella del sur.
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Reporte semanal No. 4

El ejecutivo del proyecto al pasar por un barrio residencia,
vié un apartamerito y }qhguété tanto que lo contratd de inmedia-

to. El gerente de adguisiciones se enojé porque ya tenia un par

de apartamentos a proponer.

oy

La gerencia de relaciones publicas ordeno la impresidn de las
participaciones citando en la iglesia "la humildad cristiana"

a las 7.30 p.m.

Giancarlo sufridé nuevo acceso de nervios al enterarse gue el
apartamento no esta en el décimo piso, y que las participaciones
se habilan realizado en un papel de un color que no hacia juego

con el color de los vestidos de las damas.
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Reporte semanal No. 5

Se recibid la organza de paris, pero al desempacarla se observa
gue no es enteramente blanca, 8ino gue tiene un-dibujo de diminu-
tos angelitos; en reunion urgente de los principales ejecutivos

se decidid desechar la tela por considerar que podria prestarse a

malas interpretaciones.

Se decidid utilizar chantung. Giancarlo ya se ha desmayado en un
sofa y la modista amenaza con no dar una puntada si no se compro-
mete el gerente de operacidn a alejar por completo del taller de

costura al disefiador.

Se termind la primera lista de invitados, gue asciende a 450.

Se decide reducirla para lo cual se forma un comité de analisis.
En su primera reunion de comité, la lista se eleva a 625. La ge-
rencia de distribucidn ha iniciado con gran éfectividad la distri-

bucidén de las participaciones.
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Reporte semanal No. ©

Después de una exhortacién del sacerdote de la familia se re-
concilian el gerente de operacitn y el gerente de relaciones

- . ~” -~ . .
publicas y se llego a un acuerdo en los aspectos mas conflicti-

vVOos.
2

Se decididé cambiar la iglesia de "la humildad cristiana" por
"la Ultima ilusidn"; pero llevandose el coro de nifios de la
primera y concediendo la gerente de operacidn gque su lista de
invitados se reduzcan en 122 personas; se acordd también ser§ir
el banquete en el "Osobuco Grufion", péro sirviéndose la comida

del "Pato Pekines"

El gerente de adquisicién presenta varias alternativas para el
viaje de bodas. El ejecutive de proyecto selecciona el viaje

a Hawal incluyendo una "escapada" a Hong Kong
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Reporte semanal No. 7

Giancarlo actuando en forma impulsiva, penetra en el tallier de la

modista y 6o apofdara del vedtide gue alin no @8ta terminado. La

modista se niega a continuar y Giancarlo promete acabarlo con sus

proplas manos.

Por otra parte estan empezando a llegar los muebles y enseres,

pero no es posible introducirlos al apartamento por sus dimensio-

nes, pues fueron disefiados para un departamento de mayor tamafio.

Se

la

La

en

han impreso unas tarjetas indicando el cambio de iglesia, pues

mayor parte de las participaciones ya estaban entregadas.

administracién del "Pato Pekines" se nego a servir el ambigi

un restaurante de la competencia.
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Reporte semanal No. 8

En virtud de la imposibilidad del departamento de distribucion,
de avisar a todos los invitados el cambio de iglesia, se organi-
z6 una labor emergente: un camion y una comisidn esperard a los
invitados en la iglesia de "la humildad cristiana" el dia de la

boda y los trasladaria a la iglesia correcta.

El gerente de adquisicidn , decidid derrumbar uno de los muros
del apartamento para introducir los muebles, la accidén se llevd
a cabo con efectividad excepto por la persecusidn que hizo a los
operarios el duefio del edificio, quien armado con una escopeta,

se mostro especialmente molesto.

El ejecutiveo de proyecto revisa los costos a la fecha y se encuen-
tra con gque hay un excedente de 150% en los costos estimados. Se
ve obligada a revisar los costos por realizar. El viaje a

Hawai se cambid por un viaje a Puerto Vallarta.



Reporte semanal No. 9

Giancarlo termind por fin con el traje de bodas, el cual en
opinidén de los interesados, estaria muy bien si no fuera por
los mofics azules gque el disefiador insistid en colocar en la

parte inferior.

8

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

fotografia oficial.

£ ] ] . . L)
Marila ha decididoc que el viaje de bodas se realice a Cuernavaca

en virtud de los Ultimos gastos.
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Reporte semanal No. 10

Juan llegd directamente del aerocpuerto a la fotografia, y fué
detenido en virtud de una demanda por dafios y perjuicios del
duefio del apartamento, la gerente de relaciones publicas, conven-

cio afortunadamente al afectado de que retirara la demanda, pero

Al

la fotografia no pudo llevarse a efecto.

La boda en la iglesia se llevd a cabo con la iglesia semi-vacia
en un principio. El1 camidn que debia recoger y trasladar a los
invitados, de la iglesia "la humildad cristiana", se equivocd de
hora y traslado a los invitados de otra boda gque llegaron a la
iglesia de "la Gltima ilusidén", cuando acababa la boda de Juan y
Maria. Asimismo los fétografos de sociales tomaron fotos de otra

boda.

Girancarlo se retird ofendido porque Juan decidid retirar los mofios

azules.
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Reporte semanal No. 11

El banguete se llevd a cabo con gran éxito. A los 400 invitados
de Juan y Maria, se sumaron los 125 de la otra boda que llegaron

en el camiodn.

"y

La comida del "Pato Pekines" nunca llegd, pero el gerente de -
distribucidn logré un servicio de emergencia de "Los Opiparos"
Se les unieron los fotografos de sociales y un grupo de amigos
de Giancarlo, el cual regresd para demostrarles el vestido de
chantung. Después del pasted de bodas el gerente de operaciodn
inicid una discusién con el gerente de relaciones plUblicas sobre

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

Yy Juan;pasé a ocupar el puesto de ejecutivo de proyecto, empe-

zando de inmediato con su planeacidn......... . familiar.
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DIRECTCR1O DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

{ DEL 20 DE FEBRERG AL 12 DE ABRIL DE 1973 )

NOMBRE Y DIRECCION

SR.
Antonio Plaza No.
Col. Algarin
México g, D. F

FRANCISCO J. ARCE SANCHEZ
12-7

ARQ. HECTOR ACEVEDO MARTINEZ
Edificio 24-103

Villa Olimpica .
México 22, B. F.

ARQ., {GNACIO BALBUENA CIDEL
Regina No. 137-8
México, D.F.

ARQ. CARLOS BALLESTER SANCHEZ
Prolongacidén Melchor Ocampo No.385
Col., Romero de Terreros

México, D. F.

ING, JOSE |. BARBA BARRAGAN
Rio Lerma No. 268
México 5, b. F.

NG, LUIS HECTOR BAR(OJAS WEBER
Constituciédn No. §
México 18, D. F,

SR. JUAN C[RO CABALLERO MOLINA
Calle Emilio Carranza No. 258
México 13, D. F,

ARG ARMANDO CERDAN LIRA
Edificio 25-70kL

Villa Olimpica

México 22, D. F.

T.A.0. JULIA MARTHA CERBON PACHECO.

Casas Grandes No.
Col. Narvarte
México 12, D. F.

90-3

-EMPRESA Y DIRECCION

CASAS PREFABRICADAS, S. A.
Electrdén No. 22 ¢

Fracc. Parque Industrial
Naucalpan, Edo. de México

PROYECTOS COYOACAN, S. A,
Av. Coyoacadn No. 936-20. Piso
México 12, D. F.

PROYECTOS DE INGENIERIA Y ARQUITEC
TURA, S A,
Culiacan No. 123-Dep. 904

. México, D. F.

C. A. P. F.
Fresnos No.
Col, Florida
México, D.F,

C. E.
380

FORD MOTOR COMPANY, S, A.
Calzada de Guadalupe y Av. H.
México, D. F.

Foro

SUBSECRETARIA DE MEJORAMIENTO DEL
AMBIENTE

Av. Chapultépec No. 28L-50. Piso
México, D. F.

JOHNSON & JOHNSON, S, A, DEC. V.
(Av., Ermita ixtapalapa No. 557
México 13, D. F.

C. A. P. F. C. E,
Fresnos No. 380
o). Florida
México, D. F,

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS
Av. Fresnos No. 380
Col. Florida
México, D. F.



DIREuTGQ]O DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS
{ DEL 20 DE FEBRERO AL 1Z2--DE-ABRIL DE--1973 ) -

NOMBRE 'Y DIREGCION EMPRESA Y DIRECCION

10. LiC. SOCORRO HORTENSIA CAHUE G UNIVERS#DAD NACIUN&L AUTONOMA DE
Retorno 703 No.. Zi L MEX{CO -
Col. Cent:nela T Ciudad Unnversutarfa
México 21, D.OF. 0 México 20, D. F.

: e T 3

T, ING. NIGUEL F QUEVAS LOZﬂNO :u FORD MOTOR CUMPANY S A,
Avenida 613 'No. 1&9 L Calzada de Guadalupe y Av. H. Foro
México t4, D. F.' : México t4, D. F.

12, LIC. JAIME LUIS DAVILA, MERCENQRIO BANCQ Db MEXICO, S. A. . 1

< José' Rubén Romero Nob, 21, i Reforma No. 77- 130. Piso
Novelistas, Satéllte S México, D. F. o
Edo. de MeX|co"“' T

13. SR. DANIEL DOMINGUEZ B. O . OPERADURA NAC L ONAL DE INGENIQS
Alberto J. Pany No. 63 ' . RO, Sena No. h9 . 5
Circuito Economi'sta '™ o "J. - "Méxrco,,q F
Cd. Satélite Edo. de" Méxlco st

14, LiC. LUIS HUMBERTO. DELGﬁDILLO G SECRETARLADE . HACIEND& Y CREDITG
Paseo de la Sq}edad Noi & PUBLICO ~ = = e A
“Lomas Werdes e P Palacio Nacuonal‘ R

tdo. de México México 1, D. F,

‘\.,\.
i
e

154 SR TAY CLAURTA DiEZ! DE BONILLh OCHOA SEéRETARiA DE OBRAS PUBLIC&S
20. Tranco Fuente de 105 Leones No.43 Dr. Barragén No. ?79 -J0. Piso

TMExicd, DueFnt Do an México, D. F.

16. ENG . J. ESAAC ESCﬁMILLA FARRERA FACULTAD BE, (ENGENFERIA Y C.A.P.F.C.E
Rio rrto No'. 192 I U, N A M. Y Fresnos No 380 i
Col. ~Magdalens ™" ”; oL Col. Fiorida N R
México &, O, F.-' - =~ México 20, D. F.

17.-SR. HERIBERTO ESPEJEL JUAREZ I CATETC, S A CONSULTORES
Nueva York No. 33-A Oepto 322‘; Minerfa No. 145 EthtCIO A P B.
Col. Napoles v R Col. Escandén ;
México 18, D. F. - Moaowoon México 18, D. F.

}8;-,nc 'RENE ‘ETCHARREN® PAD[LLth 'LCONSTRUCTORQ RURAL ¥~URBANA S.A.
" Ile Sabnos Nor" 1 7 N Dr. Vértiz No. 988 :

Jard:wes de San Mateo o México 12, D. F. -

Edo. de México ‘ ' ) :



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26,

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

{ DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 19737

NOMBRE Y DIRECCION

ARQ. ALEJANDRO FERNANDEZ CUETO
Rio Magdalena No. 330-203
Tizapan

México 20, D. F.

BERNARDO GONZALEZ HERNANDEZ
232-101

I NG .
Adolfo Prieto No.
Col. del Valie

Mexico 12, D. F.

ING., GU!ILLERMO GONZALEZ SANTOS
Torres Adalid No. 1710-~1

Col. Narvarte .
México 12, D. F.

LIC. LiLIA GUERRERO CISNERDS
Gorostiza No. 26
Circuito Diplomaticos

Cd. Satélite, Edo. de México

ING. SERGIO MARID GUTIERREZ ALCALA
Moscl No. 142

Fracc., Valle Dorado

Fdo. de México

SR. CARLOS HERNANDEZ CEJA

Av. del Riego And. 67
Villa Coapa
Mexico 12, D. F.

C-7 M-6

LIC. SAUL ISLAS ARELLANO
Petén No. 639 Depto. 3
Col. Vértiz Narvarte

" México, D. F.

LIC. ALICIA LOPEZ ROLDAN
ricotencatl No. 179

Col. del Carmen

Coyoacan

México 21, D.F.

EMPRESA Y DIRECCION

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS
Fresnos No. 380

México 20, D. F.

INSTETUTO DEL FONDQO NACIONAL DE LA
VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES
Paseo de la Reforma y Rio Amazonas
México, D. F.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXICO

Ciudad Universitaria -

México 20, D. F.

UNIVERS IDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEX!1CO

Ciudad Universitaria

México 20, D. F,

PROCESOS DE MEXICO, S. A.
Insurgentes Sur No. 670-70. Piso
México, D. F.

INSTITUTO MEXTCANQ DEL SEGURO SOCITAL
Paseo de la Reforma No. 476
México 6, D. F.

I CATEC, §. A, CONSULTQRES
Mineria No. thg

Col., tscanddn

México 18, D. F.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEX1CO

Ciudad Universitaria

México 20, D. F.



27.

28.

29.

30.

3.

32.

33.

34,

35.

" Col.

DIRECTOR!O DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOQS

{ DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 )

NOMBRE Y DIRECCION

ING., RAFAEL MARTIN SERRANO
Zaragoza 167 No. 2
Guerrero

México 3, D. F.

ARQ. RICARDO MENDIOLA A.
Tamarindos No. 32
San Mateos

Edo. de México

ING. OCTAVIO MURILLO OLAYQ
Galeana No. 92-3

Col. Guerrero

México 3, D. F.

ING. ALFONSO NAVA JAIMES

Caile Cerro de San Francisco b
Col. Campestre Churubusco
México 21, D. F.

ING. AGUSTIN NAVARRGO HERRERA
Alberto J. Pani No. 153
Circuito Economista

Cd. Satélite

Edo. de México

DR. ELEUTER!Q. PEREZ CERECEDD
Venezuela No. 24-4
México 1, D. F,

ING. PEDRO PRIETO VILLARREAL
Amates No. 38

Jardines de San Mateo

Secc. Colina

Edo. de México

FISICO JOSE LUIS OTTALENGO
Cerrada del Olivar No. 8
México 20, D. F.

ARQ. RAFAEL PACHECO LOPEZ
Buffdédn No. 8

Col. Anzures
México 5, 0. F,

EMPRESA Y DIRECCION

CONSTRUCCIONES Y CANALIZACION, S. A.

Mariano Escobedo No. 366-3er.

México. 5, D, F.

CASAS PREFABRICADAS, S. A,

Electrén No.22
Fracc. Parque
Naucalpan, Edo.

Industrial

de México

Piso

SUBSECRETARIA DE RECURSOS FORESTALES

Aquiles Serdan No. 28
México, D. F.

_PETROLEOS MEX1CANOS

Av. Marina Nacional HNo.
México 17, D. F.
PETROLEQS MEXICANQS

Av. Marina Nacional No.

México 17, D. F.

. S. S. 5§ T. E.
Av. Judrez No. 154-3er.
México 1, D. F.

PETROLEQS MEXICANOQS
Av, Marina Nacional
México 17, D. F.

No.

- 50.

329

329-8o.

Piso

329

Piso

Piso

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURQ SOCIAL -

Tokio No. 80-60. Piso

México, D. F.

COMITE AOMINISTRADOR DEL PROGRAMA
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS

Fresnos No. 380
Col. Florida

México 20, D. F.



36.

37.

.38.

39.

b1,

43,

L O,

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURS0 DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

(DEL 20 DE FEBRERO AL 12 Dt ABRIL DE 1973 }

NOMBRE Y DIRECCION

ING. NEFTALI REYES ZUNiIGA
Plaza de Miravaile No., 17-5
México 7, D. F.

SR. DOMINGO ROCHA REYES
| . Zaragoza No. 218
México 9, D. F.

FISICO EDMUNDO RODARTE RAMON
Carlos Pereira No. 64
México 13, D. F,

SR, LUIS ALBERTO ROMERO MENESES .

Calle del Trabajo No., 31
Col. La Fama

Tlaipan

México 22, D, F.

ARQ. JUAN MANUEL SANCHEZ HERRERO

Sédnchez Ascona No. 1337
Col. del Valle
México 12, D. F.

ING. MATIAS SANTIAGO BARRIOS
Nifo Perdido No. 518-5
México, D. F.

ARQ. ROLAND SEEDORF CASTILLO
Morelos No. 317
Acapantzingo

Cuernavaca, Mor.

ARQ. JOSE A. TAMES ESPINQSA
Vereda Sta. Fé& No. 34-B
México 10, D. F.

ING. CARLOS URIEGAS TORRES
Chichen ltza No. 301

Col. Vértiz Narvarte
México 13, D. F.

EMPRESA Y DIRECCIONI

S. T. C. { METRO ) |
Deiicias No. 67
México 1, D. F.

SCLCRETARIA DE OBRAS PUBLICAS
t. Zaragoza No. 218
México 9, D. F.

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURQ SOCIAL
Tokio No. 80-60. Piso
México, D. F.

QRGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADO FO
RESTAL VICENTE GUERRERO

San Luis Potosl No. 211 - 3er. Piso
México, D. F.

CONSTRUCTORA APOLO, S. A.
Benjamin Franklin No. 222-501
México, D. F.

FACULTAD DE INGENIERIA
UNEVERS | DAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXICO

Ciudad Universitaria

México 20, D. F.

INSTITUTO DEL FONDO NACIONAL DE LA
VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES
Reforma No. 231

México 5, D. F.

INSTITUTO DEL FONDO NACIONAL DE LA
VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES
Reforma No. 231-60. Piso

México 5, D, F.

PETROLEQS MEXICANOS
Av. Marina Nacional No. 329
México 17, D. F.



4s.

46 .

L7.

DIRECTORIQ DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

{ DEL 2C OE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 )

NOMBRE Y DIRECCION

I NG.
Dickens No. 62-Depto. 2
México 5, D. F.

ARQ. CARLOS ZAMARR{PA MARTINEZ
Providencia No. 93
México 20, D.F.

SR. VICTOR HUGG ZEPEDA Y BARRIOQOS

Av. del Taller Retorno 12 No. 20
Col. Jardin Balbuena

México 9, D. F,

LiC. MARCOS A. ZAPATA

Concepcidn Béistegui No. 1407

México, D. F.

o4/

EMPRESA Y DIRECCION

FRANCISCO XAVIER ZAMANILLO N.

PROYECTOS INTERAMERICANQS, S, A.
Insurgentes Sur No. L421-A-1301
México 11, D. F.

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS
Fresnos No. 380

México 20, D, F.

ORGANISMG PUBLICO DESCENTRALIZADO
FORESTAL VICENTE GUERRERQ
San Luis Potosi No. 211

Col. Roma
México 7, D. F.

CONSTRUCTORA FRANSER, S. A.
Fé&lix Berenguer No. 126-1-B
México, D. F,



It

1.

centro de educacién continua

facuitad de ingénieria, unam

RELACION DE PROFESORES DEL CURSO ADMINISTRACION
POR PROYECTOS

C.P. Alberto Block

Prof. de Mercadotecnia

Fac. de Comercio y Adm|n|strac;6n
U. N. A, M,

Lic, José Antonio Aguilar Narvéez
Director de la Div. de Actividades
Institucionales del Inst,AURIS’
Carr. Circunvalaci6n 10

Nuacalpan de Judrez,Edo, de Mex.

Lic. lsaura Delgado Torres

Gerente de Productividad de Recursos Humanos
De la Comisidén Académica de ila Fac. de
Comercio y Administracidn

U. N, A, M,

Dr. Tomés Miklos |.
Director General

T. M, Consultores
Atenas 40- Desp, 30i
México,D . F. \

Ing. Carlos Flamand Rodriguez
Gerente General del Grupo de
Empresas Técnicas ICA,
Minerfa 145 Edif, B, P.B.
México, D.F.

Tacuba 5, primer piso. México 1, D.F.
Teiefonos 521-30-95 y 513-27.95
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