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I DEFINICION DE lA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

Es una herramienta administrativa encauzada a alcanzar los diversos ob-

J etivos de la organización; mediante la Óptima planeación, ejecución Y 

control dQ su e ptoyGctos. 

II 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. (Martina) 

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

III ELEMENTOS DEL PROYECTO 

1) Conjunto de célculos 11 diagramas y escritos debidamente estructu-

rados 11 que permiten conocer: el objetivo de esa actividad, los re-

cursos que se van a necesitar su costo y los beneficios que se ob-

tendrén. 

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

cuales se va a realizar el proyecto. 

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

duración. 

IV JUSTIFICACION DE IA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

A menudo las organizaciones operan mediante una administración muy dogm.9_ 

tica que 1mpone estructuras demasiado rígidas, un super desarrollo de proce-

dliTlientos teóricos de operación, una especificación muy detenninante de ... 
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funciones 0 deberes y responsabilidades, una imposición de pocos canales 

de comunicación etc. que como una paradoja, en lugar de obtener optima-

mente los objetivos principales de una organización, los alcanzan con des= 

perd1cio 0 en la utilización de sus recursos. 

Un problema importante en la mayoría de las organizaciones es que sus di-

rigentes dedican demasiado tiempo en la ejecución de actividad'es rutinarias. 

1 

Fácilmente pierden la visión de los objetivos y subobjetivos importantes 0 

lo que impide visualizar el futuro y se concreta sólo a la operación presente 

de esa organización. Así se desaprovechan oportunidades de expansión 0 di-

versificación de sus productos, mayores beneficios etc. 11 lo que provoca e§. 

tancamiento 0 0 más aún., desaparición. 

V 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 excluye que 0 se haya rea-

!izado 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 obtención de un objetivo muy defi-

nido. 

..) 
2) QUE SE DEBE ANALIZAR EN UN PROYECTO PARA ALCANZAR SU OBJETNO 

EN FORMA OPTIMA. 

A) 'riPO DEL PROYECl'O. 



I:l tipo de proyecto obedece a los diferentes criterios de 

clasificación que se han considerado entre los cuales se 

anotan los siguientes: contenido (se pueden referir a opti­

mización de recursos, solución de un problema ,expansión o 

aprovechamiento de oportunidades etc), duración (largo me­

diano o corto plazo); prioridad {importancia 8 rapidez); nivel 

dentro de la estructura de la organización en el que se desa­

rrollará y magnitud del objetivo que abarque{todo un objetivo 0 

un subobjetivo etc.) 

El especificar claramente el tipo de proyecto ayuda a: 

a) Precisar idóneamente el objetivoo 

b) Conocer el nivel de la estructura de la organización al que 

se está trabajando el proyectoo 

e) Determinar las características personales (perfiles) que 

deben poseer los integrantes del equipo que ejecutará el 

proyecto. 

d) Precisar qué organizaciones externas fungirán como apo­

yos técnicos en la administración del proyecto. 

e) Conocer los cambios que generará el proyecto dentro y 

fuera de la organización. 

f) Definir las políticas que reglamentarán al proyecto. 

3) B) MAGNITUD DEL PROYECTO 

Definir el tamaño de proyecto es sumamente importante porque permite: 

a) Conscientizarse de cual es la capacidad administrativa 

' 
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de la organizaci6n 0 para cumplir los objetivos que se 

proponen. 

b) Conocer los excesos o defectos de los recursos tecno-

' 
lógieos 0 humanos y materiales de la organizaoi6no 

e) Detenninar los beneficios que se obtendrán con la ej ecu-

ción del proyecto. 

d) Anticipar reacciones ya sean positivas o negativas del 

personal que colaborará en el proyecto provocados por la 

asignación 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 controlo 

replaneación, incentivos" coordinaci6n 0 etc.). 

C) ANALISIS TECNICO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES Y NECESARIOS 

PARA EL PROYECTO. 

Se realizará un análisis técnico cónscienzudo de: 

a) Los recursos materiales. 

b) Los recursos humanos internos y de servicio externos. 

r} Los recursos tecnológicos. 

Se deben considerar y manejar con habilidad todas las res-

tricciones internas y externas que afectarán a ese proyecto. 
i 

Entre las internas se pueden ~notar los recursos de la pro-
' 

pia organización como son: 
1 

los materiales (dinero 0 maqui-

naria y materiales) 11 los human(,S 17 los tecnológicos y los de 
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tiempo. ¿Los posee la organización? si no 0 ¿Con qué 

cuenta? ¿Para cuándo? ¿Cómo lo va a llevar a cabo? 

¿Es muy necesario que se realice ese proyecto? etca 

Entre las extern&s tenemos: limitaciones de capital, entre-

gas de diseños, materiales, máquinas etc; pennisos 11 ins-

pecciones y otras máso que van a redundar em la época de 

' 
terminación del proyecto 61 que representará ahorro o exce-

so de recursos. 

VI VENTAJAS DI: LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

1) Orienta al personal hacia los objetivos que pretende alcanzar la or-

ganización de acuerdo a su importancia y'prioridad. Se supone que 

los proyectos se han derivado de los objetivos organizacionales. ) 

2) Asigna a un sólo responsable la consecución de un objetivo; y se 

a segura su obtención 11 mediante un control muy estricto del proyecto. 

3) Establece la medida o cuantificación del objetivo que permite contro-

lar periodicamente el avance del proyecto. 

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

del proyecto en una fecha clave 6 que indique, la situación del mismo. 

Consecuentemente se pueden corregir oportunamente las desviaciones. 

5) Al reforzar la planeación reduce el riesgo de realizar cambios fundame·n-

tales al proyecto. 

6) Se simplifica la coordinación y el control del proyecto al descentrali-

zarse en unidades separadas que están interrelacionadas y son interde-

pendientes. 
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7) Reduce los costos debido a que limita las actividades inesperadas 

que hay que llevar a cabo. 

VII DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

1) Se deben tener especificados muy claramente los objetivos 0 basa­

dos en una muy buena visualización del futuro., y sus prioridades; 

a sí como los criterios de evaluación para no elegir un proyecto que 

no sea importante o demasiado costoso. 

2) 

3) 

Complica la administración de los recursos humanos ya que una per-

sona puede trabajar simultáneamente en varios proyectos. 

Puede requerir un especialista que centralice la coordinación y el 

control de los proyectos 0 sucediendo que adquiere gran responsabi­

lidad y autoridad. 

4) En los casos en que se contrate personal externo por servicios espe-

cializados para la implementación del proyecto se experimenta un au­

,.,~nto en el costo. 



ANEXO 1 

DEFINICIONES DE PROYECTO 

1) El Manual de proyectos de las Naciones Unidas lo define: Como el 

conjunto de antecedentes que permite estimar las ventajas y desven-

tajas económicas de un País para la producción de determinados bie-

nes o servicios. 

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

que se puede planear 11 analizar y administrar aisladamente. 

3) Según la Real Academia, "Proyecto" es un conjunto de escritos 0 cfll-

culos y dibujos que se hacen para dar idea de donde se va a hacer 11 

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

4) Proyecto es un esfuerzo realizado una sola vez para alcanzar un ob-

jetivo, esto no excluye, dentro del concepto del proyecto 0 al hecho 

de que se haya realizado con anterioridad algún 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: 

cálculos, gráficas y escritos 1 que muestren como se va a 

realizar, lo que costará y las razones por las que se deberá 

efectuar. 

b) Exposición de las políticas y circunstancias principales que 

deben concurrir para lograr la realización de 1 ~ obra. 
1 

e) Enumeración de las actividades necesarias para llevar a cabo 

el proyecto. 

• 
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5) En ing ieniería se dice que un proyecto es el conjunto de cálculos, 

especificaciones y dibujos que sirven para construir un aparato o 

un sistema. Esta es una def1n1ci6n igualmente válida. Sin embargo, 

el concepto de ingeniería de proyectos debe ser más amplio y debe 

igualmente describir la esencia misma de esta actividad. 

1 
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2. 1 

2.2 

2.- ADMINISTRACION DE UN PROYECTO. 

Fas es en la administración de un proyecto. 

Diferentes criterios de evaluación de alternativas sobre 

rendimientos y rentabilidad de las inversiones. 
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• .. 1 Dentro del proceso de un proyecto se consideran tres ciclos. 

2.11 Cvuluación de la 1dea 

2. 12 Pl<JncucJÓn d,eJ proyecto. 

2. 13 Ejecución y control del proyecto. 

Se presenta el diagrama general de un proceso 

Gráfica No. l 

Se presenta el diagrama de planeación y control de un proyecto 

Gráfica No, 2 
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GRAFICA No. 1 

~ 

DIAGRA!V·L\ GEN ERAL DEL PRO': ESO DE UN PROYECTO ¡ i 
--- -------------

--------------
GENERACION DE 
IA IDFA 

Propósito de efectuar 
un trabaJO o soluc10-
nar un problem3 den­
tro del contexto de 
los obJetivos de la 
organizaciÓn 

ESTUDIO DE 
VIABILIDAD 

- AclaraciÓn 
del obJ et1vo. 

Obtenc 16n de 
mformación. 

Formulación 
de alterna ti­
vas de solución. 

- Valuación fí­
sica. 

-Valuación 
económica o 

1 
1 

--
PROYECTO 
PREUMINAR 

- Selección del con-
cepto. 

- Modelo matemático. 

- Anális1s de estabi-
lidad. 

- Análisis de sensi-
bilidad o 

- Análisis de comp2_ 
tibilidad o 

- Optimización. 

L 

-Valuación 

~ci_er_a---·-------~------~ 
EVALUACION DE LA IDEA 

--.. 

PL.fu\J EACION 
DEL PROYECTO 

- Objet1vos y 
políticas. 

- L1sta de ac-
tiv1dades. 

. Malla de activi-
--e 

da des. 

o Programación y 
necesidades de 
recursos. 

. Presupuestos de 
costos. 

o Proyecto final 

PLAN EACION 

---l 
1 EJECUCION Y -
1 

CONTROL CEL 
PROYECTO 

. D1seño del sis-
tema de e]ecu-
ción y control. 

-

. Procedimientos 
de aprobac1ón 
del sistema. 

. Ejecución del 
proyecto. 

. Seguimiento 

, ______ __, 

EJECUCION Y 
CONTROL 

1 

1 



f-. .:Iétodo 

Margen de utll1dad 

( ( 

2. 2.1DIFERENTES CRITERIOS DE [i/ALUACION DE ALTERNATIVAS SOBRE 
RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION 

Descnpc1ón 
Breve 

L'n porcentaJe normal 
mente calculado diVl 
d1endo la u tdidad de.§_ 
pués de Impuestos en 
tre las ventas. 

Balance general del Método 
VentaJas 

Es muy útil para 
comparar u tllidad es 
de diferentes divi 
S Iones. 
Identifica la m­
fluencia de los 
costos fijos en el 
costo de venta 
cuando hay ca m-
biosen volumen. 

Desventajas 

No mide el rendí-
. miendo de la in­
versión porque 
ignora el moví-­
miento del caRi 
tal. 
N o permite com 
parar para propó 
sitos de evalua­
ción entre dife­
rentes clases de 
neq0r-io s, y~ f!\ 1 e 

!:lO distmgue ept::rl. 
ffidigt:u8S C-../é!S 

magnitudes son 
disímbolas y las 
cuales pueden 
considerarse no.r 
males,cuando se 
comparan dos ti 
pos diferentes 
de negocios. 

Posibilidades de 
Apllcac1Ón 

Importante herra­
mienta para admi 
nistración de: 
precios~ presu­
pues tos,. eva lua­
c1ón de actuación 
y control de ope­
raciones. 
Extensamente usa­
do en análisis de 
inversiones para 
comparar compa­
ñías en la deman­
da industrial y 
para analizar cam­
bios.en las tenden· 
cias de movirnientc 
de las u t1lidades. 



MCTODO DE MARGEN DE UTILIDAD 

PROBLEMA: 

Inversión inicial $18,000 

Vento s $20 0 000 

Utilidad neta $ 2 6 000 

¿Cuál es 'el margen de utilidad? 

SOLUCION: 

M u 

Mu M:ugen de utilidad 

U1 Utllldurl contuble 

Ui 
*V 

V VPntas o mgrcsos netos 

. -

EJEMPLO 

2.r000 10% 
20,000 

* Sr· hun considerado las ventas como la inversión (costo) m6s la utilidad 
osca$18,000 y 2 11 000 $20,000.00. 
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~~r étodo 

Rendimiento 

( 

2. 22 DlFEREi'~TL'S CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTS? . .NATIVAS SOBRE 
REN DIMILNTO Y RENTABILIDAD DE LA INV EHSION 

Balance general del Méwdo 
DescnpciÓn 
Breve 

Ventajas 

Un ::::orce!"'taje general Dá una medida de los 
rr:en:e obtenido: divJ. aspectos de rentabllJ. 
diendo·, las utilidades dad de los valores CQ. 

de u na m vers 10n anual merciales. Dá una 
{durante la vida ú td de medida mdirecta del 
la mvers1ón) entre su 
valor en el mercado o 
su costo. 

r1esgo v.g. r.nentras 

mayor es el rendimie!:!_ 
to en perspectiva, es 
mayor el nesgo que 
el mercado le atrib"u ye 
a la inversiÓn. 

Desventajas 

Tiene aplicación li­
rrutcda. Es altame!:!_ 
te sensible al tiem­
po, }'a que los valo­
res del mercado flug_ 
tuan constantemente. 

No mide drrectamen­
te cuan protegida es 
tá la inversión. 

Poaibilldades de 
Aphcac1ón 

Está limitado a ar.á 
lisis de invers ¡e;­

nes de las cuale::: 
se antiCipa una 
utilidad fiJa. Usa­
do extensa me<1te 
por compañías, 
inversiOnistas 
institucionales, 
bancos, etc. en 
el análisis com­
parat1vo devalo­
res comerciales. 



METODO DE RENDIMIENTO 

PROBL.CMA: 

Invers1ón iniciul $18 11 000 .. 00 

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

¿Cuál es el rendimiento de la inversi6n? 

SOLUCION: 

RI- Ua 
I 

RI Rendimiento de la inversi6n 

Ua Utilidad anuul 

I Monto dr. ¡,, mvcrs1ón 

RJ - ~600 
lA,OOO 

31% 

7 



rv: 8todo 

Costo de 
oportun1dad 

( 

<_ 

2.23 DIFE:.RENTES CRITERIOS DE DJALU.li.CION DE _L\LTER,~ATIVAS SOBRE 
RENDIMIENTO Y RENTABIUDAD DE LA INVERSION 

DE::scnpc 1Ón 
Breve 

Evalúa los costos de :Jl­
tematlvas predetermu1::1-
das cuando los recursos 
son escasos. S1 en ese 
momento no ex1sten al­
ternativas para selec­
Clonar; la organlZ:JClÓn 
no est~ incurnendo e'l. 
un costo de este t1po. 

Balance general del Método 
Ventajas 

Aprovecha m 1er, to 
más lu ere: t1 vo en 
la selecciÓn de 
alternativas de: 
t1empo 1 empleo 
de recursos OCIQ. 

sos 1 dec1siones 
ejecutivas, etc. 

DesventaJaS 

Falta de informae1ón 
e msegundad en el 
futuro. El sistema 
contable normal no 
refleja la mayo ría 
de los costos de 
oportunidad. 

o Los costos de opo_L 
tumdad varían con 
el tiempo y de de-

o 

cisión a decisión 
dependiendo de los 
factores de los r~ 
cursos implicados. 
Está íntimamente 
ligada con lo ant~ 
rior, debido a que, 
al tratar de aprov~ 
char una alterna ti­
va presente, pier­
de de vista el aprQ. 
vechamiento de una 
me1or en el futuro, 

Posibilidades de 
AplicaciÓn 

Un método adecuado 
para evaluar el cos::o 
de las decisiones b.:1-
sadas en factores qt.:s-
no son preponderante­
mente económ1cos (po­
líticos, cultura les 11 stc.: 

- / 
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METODO DE COSTO DE OPORTUNIDAD 

PROBLCMA: 

Un despacho de consultores ha terminado una consultoría y debe elegir 

entre dos alternativas, .que constituyen dos nuevas consultorías. 

FORMULA Co:Ue -Un 

NOTACION 

Ue Utilidad de la alternativa elegidao 

Un Utilldad que no se elige. 

CO Costo de oportunidad. 

DATOS 

CONSULTORIA 'R" CON SU LTORIA 'S" 

1 -. Ingresos: Cuotas de 
Consulto $ 20,000.00 $ 25,000.00 

2 -. Costos: S,1lanos de 
Consultores ·10,000.00 12,500.00 

3. - Salt1r10s de sccretanas 3,000.00 3 0 500.00 
4.- l\1p dcrfa 2,000.00 4,000.00 
s.- Gastos el e Rcpresentoción 1,000.00 500.00 
6. - Vorws 1 oo. 00 200.00 
7. - Total 16,100.00 2011700.00 
8.- UtilW<lcl nct¿:¡ h1n mclu1r CO.§. 

tos U•' uportun1dud y costos 
fiJOS) 3,900.00 4,300.00 

9.- Costos ele oportunidad 4,300 0 00 311900.00 
{.) 1 o. - U tilJcLld (PérdJcl<l) de 

Decisión (4 OO. 00) 4 OO. 00 
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Plazo de recuperaciÓn 

( 

'· 

2.24 DIFERE:'--!Tf.S CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS 
SOBRE RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INVER.SION 

Descr1pc 1ón 
Breve 

Se calcula d1v1d1endo 
las ut1lldades o aho­
rros después de ¡m­
PL.: es tos por el impo_r 
te de la m vers 1Ón 
ongwal. 

Balance general del Método 
Venta; as Desventajas 

U so a mplw como 
una t~cmca rápi­
da para evaluar la 
l.Ilversión de cap_!. 
taL 
Dá una medida del 

p l:no durante el 
cual la lll versiÓn e§_ 
tará sujeta a riesgo 
a sí como el plazo 
que el cap1tal es­
tará comprometido. 

A pesar de que no 
m1de rendimientos 
de :nversión se 
ut1l1za muy frecuen 
temente. Implica 
que las inversiones 
con plazo de recu­
perac16n más corto 
son superiores, ig:_ 
norañdo todos los 
msumos de efecti­
vo subsecuentes al 
plazo de recupera­
ción. 

N o diferencia e!}_ 
tre distintos com 
portamientos de 
utilidades con 
respecto al tie'l!. 
po. 

Posibilidades d· 
Apllcación 

Dá cie~a id Gc 

del riesgo. ::>e 
be conside::-a:·se 
como una h2-
=-ram1enta s1..:~l~ 

mentaria. ~ar.3 

la evaluac ~5n 
de rentab1hdad 
de inversiones, 
más no cor.1o un 
herramienta úni 
ca. 
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METODO or; PLAZO DE RECUPERACION 

PROBLEMA 

Jnvcrs16n ir1Jcial $18 8 000. OO. 

Utilidad neta final de cada uno de los 5 años de $5.,600. 00 

¿Cuál es el penado de recuperación? 

FORMULA PR - I ---
Ui 

NOTACION 

PR ,plazo de rP.cupN<lci6n 

monto cie la Jnvcrsión 

U1 utd1d,1d neta contable o flujo de efectivo (entradas) 

PR _ 18000 -3.2 años 
5600 

V 
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fr:::!Jce de rentabilidad 
(\;<Jlor presente) 

2.2 5 DIFERENTES CRITF:RIOS DE EIJALGACION DE ALTERi'-JATlVAS SOBRE 
RENDI1\1IEJ\TO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION 

Descnpc 1Ón 
Breve 

Es una varwc1ón al r"!'O­

todo de tasa de rendJ­
miento Interno. Para 
obtener el índice de 
renta b1hdad rná s lu­
crauvo se caLcula el 
valor presente de las 
utilldades futuras, a 
una tasa de mterés 
Igual al costo antlc_!. 
pado de cap1tal de la­
mvers16n. El valor 
presente de estas uti_ 
lidades descontadas, 
es dividido entre la 
inversiÓn inicial. 

Balance general del Método 
VentaJas 

.l\.I1de el valor tota 1 
del poder de la m­
vers1ón para gerle­
rar :Jtllldades. Pr.Q. 
ve e un índ 1ce de 
rer.~abl11dad que 
puede usarse para 
llevar a cabo in­
versiones es pe-­
cialmente, cuando 
los proyectos son 
mutuamente excl~ 
yentes o proyectos 
que difieren en su 
vida útil. Puede 
ser m~s deseable 
seleccionar una 42_­
versiÓn a m~ s lar­
go plazo, aunque 
posea una tasa de 
rendimiento men"or. 

Desventajas 

N o mide la tasa de 
rendimiento, pero 
ésta puede ser caJ 
culada mediante el 
método de tasa de 
rendimiento interno. 

Posibilidades 
de Apllcac1ón 

Un método muy 
adecuado 1 el 
cual puede s c;r 
utilizado en co 
Junto con el m~ 
todo de la tasa 
de rendjmien to 
mtemo, en la 
evaluación de 
factibilidades 
de proyectos 
de inversión fu 
turos. 
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0 

IR :. VPe 
VPs 

' -
INDICE DE RENTABILIDAD 

IR índice de rentabilidad 

VPe valor presente de los flujos de efectivo (entradas} 

VPs valor presente de los flujos de efectivo (salidas) 

IR - V Pe 
VPs 

IR 2la228.48 -lo 18 
18 11 ÜÜÜ 0 ÜÜ 

Cnterio ele aceptaCión: 

r:J íncllce es u e eptuble si es igual o superior a 1 o 

/3 
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Método 

Tasa de rendimiento 
interno. 

( 
( 

2. 26 DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTERNATNAS SOBRE 
REN DIM! EN TOS Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION 

Descnpc1ón 
Breve 

Es la tasa de rendi-­
miento en la cual las 
utilidades, más el v§_ 
lor de la depreciaciÓn 
y obsolescencia des­
pués de des contar los 
impuestos, Igualan la 
inversión inicial (o 
el valor presente de 
las inversiones ac­
tuales y subsecuen­
tes). 

Balance general del Método 
VentaJas Desventajas 

Un método comple­
to para analizar la 
factibilidad econó­
mica de diferentes 
proyectos. Toma 
en cuenta las va­
riaciones de las 
utilidades de di­
ferentes proyectos 
y su comportamie.!l 
to con respecto al 
tiempo. Puede utili 
zarse para aceptar 
o rechazar proyec­
tos así como para 
calificarlos de 
acuerdo a tasas de 

rendimiento interno 
previamente esta­
blecidas. 

D 

Supone que el f!ll.lljo 
de efectivos de tm 
proyecto será inv~ 
tido de tal modo, 
que contint1e ganan. 
do la tasa de rent[ 
miento calculada. 

o Relativamente di­
fícil de calcular, 
no es el mejor mé­
todo para evaluar 
dos alternativas 
que son mutuamen 
te excluyentes; 

ya que siempre fa 
vorece al de la t-ª. 
sa más alta. 

Posibilidades de 
Aplfcación 

En general es el 
mejor y más ex­
tensamente usadc 
de los d1ferentes 
métodos para e·"c. 
luar alternativas 
de inversión. En 
la selección de u 
o dos inversiones 
mutuamente exclu 
yentes el proyect. 
con la más alta 
tasa de rendimien 
to no siempre se 
preferiría. Si es­
to sucede el méto 
del valor presentE 
es preferible. 

____ ¡:: __ 
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DATOS: 

ME'.i'ODO DE TASA DE RI:NDIMIENTO INTERNO 
O TASA DE RECUPERACION.- EJEMPLO 

Jnversi6r. inicial $18,000 
Flujo anual al final de cada uno de 5 años de $5 0 600 
¿Cuál es la tasa de rendimiento interno? 

SOLUCION: 

RI 

Ta s(l de 
rend 1nu en to 

16% 
18% 

n 

18. 000 5600 
(1 r) 

3.2743 
3.1272 

~ (1 r) 

r 1 G, 8% 

56003 
(1 r) 

56004 
(1 r) 

Flujo anual 
de efectivo 

5,600 
5,600 

56005 
(1 r) 

Valor gresente 

$18,336.00 
1711512.32 

•. 
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3. PROCESO ADMINISTRATIVO 

3. 1 Concepto de organización 

3. 2 Objetivos institucionales de una organización 

3.3 El proceso administrativo 

3,4 Proceso de la planeación 

3. 5 Elementos de la planeación 

V 

3. 6 Fijación de metas y objetivos 

3. 7 Diferencia entre meta y objetivo y su jerarquización 

3,8 Coordinación de proyectos 



3. 1 

z 

CONCCPTO DE ORGANIZACION 

"Formaciones sociales complejas, conscientes de sus fines y 

racionalmente construidas" (R. Mrt intz) 

:ca: s;;;:;; ... :r_ > ..-cr:=v o: , ,;pe_ m s l..r;_ ,,. , 

... 

J 



3. 2 

·~ 

OBJETNOS INSTTTUCIONALES DE UNA ORGANJZACION 

Los objetivos institucionales de las organizaciones son tres: 

a) De servicio 

b) Social 

e) Económico 

OBJETIVO DE SERVICIO: 

Consiste en hacer llegar a los consumidores prod'Jctos y a los usua-

ríos servicios. 

0!1JETIVO SOCIAL 

Consiste en cumplir con las obligaciones con los colaboradores dl~ 

la organización. Este grupo esté fonnajo por los: ejecutivos, em·­

pleados y trabajadores. 

Of3JET1VO f.CONOMICO 

La organización debe satisfacer al grupo. Consiste en la satisfaccH'Sr, 

al grupo.Q.e inversionistus mediante el pago de dividendos. 



3. 3 PROCESO ADMINISTRATNO 

Definición: 

"Administración es el arte o la habilidad de combinar y dirigir recursos 

humanos 8 materiales y tecnológicos para alcanzar un resultado determinado". 

La esencia de la definición, recae en la palabra ''91rig1r", ya que ol edmi-

nistrador guía y supervisa el trabajo en vez de desarrollarlo. 

_El hombre odministra al organizar: su propio esfuerzo, el de otros y emplea 

los recursos materiales y tecnológicos, para enfrentarse a los problemas 

que la realidad le plantea. 

El proceso administrativo es esencialmente un proceso de toma de decisw-

nes, frente a situaciones cambiantes y dinámicos. Es básicamente un 

proceso para solucionar problemas, producto de situaciones reales en el 

que se debe: 

a) Conocer la reahdad 

b) Plantear soluciones 

e) EJecutarlas 

d) V1gilar su ejecución 

Dlcho de otra manera se debe: 

a) f'I,Jr.ear 

b) LJCcutar 

e} ControLJr 

l. PLANCACION 

f'une1ón v1tal de la administración, que provee el conocimiento y 

,Jná lls is de una realidad específica, y a la determmación de los ob-

JetlVos y las poiíticas dirigidas a la solución de los ·problemas pre-

(. "~ ; ::;¡ 

A ¡ 
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sentados por estu realidad. 

Lo pJuneación incluye la determinación de la secuencia lógica de 

las actividades, del planteamiento de soluciones alternativas y u 

la ju 1ciosa aplicación de recursos mediante proyectos y programas. 

Principü las éonceptos: (véanse definiciones en la sección 3. S) 

Obj et¡vos 

Políticas 

Estrategias 

1\cu vida des 

PIOyOC'tO 

Programa 

Recursos 

CJECUCION 

Lu f'JOcución es una etapn 1mportante riel proceso admín1strativo, 

en la que, se lleva a cabo lo planeado, mediante el ejercicio de la 

dHecc1ón y la organización establecida (personas, oficinas, mtiqui­

nas, equ1po, etc); siguiendo las instrucciones de los planes diri­

giendo, supervisando y coordinando las labores. 

PrJnc:IpaJcs conceptos: 

DJrcc:ción 

CONTROL 

C1 control es la última etapa del proceso admmistrativo, en la que 

St.' C"ompara lo ejecutado con lo planeado 8 mediante: la medJc)ón 

CJP lns result¿¡dos reales, comparándolos contra los objetivos; de-



terminando las desviuciones: planteando medidas correctivas Y 

ajustando los planes. 

Principales conceptos: 

Medición de resultados 

Ajuste de planes. 

La unión de los tres elementos del proceso administrativo lo cons­

tituye la comunicac 16n. El proceso administrativo es es encialmen­

te un proceso informativo. 

I::n la dinámica del proceso administrativo, el elemento generador de 

la actividad es la ''decisión". En todas las fases del proceso admini-ª. 

tración se decide, se hace ejercicio del juicio y de la selección de 

alternativas. 

--- ( 

o 
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PlANTEAR 

V ~ G ~ lA R lA 

EJECUC!ON 
EJECUTAR~ 

LAS 

,,( BASICN-1ENTE UN PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS PRODUCTO DE 
SITUACIONES REALESo 

' . 



EL PROCESO ADMINISTRATIVOo 

Se puede representar graficamente en tres etapas: 

p 

E J E CUT~~ R 

C ONT~OlAR 

Y es esencialmente ur. proceso de torna de decisiones frente a situac~ones­
cambiantes y d1námicas. 

4, f ... * c¡c;;r:; , , f' , ? -1"f- 1 '*-'~ ~ t' < IV· J'.-

' 



3.4 PROCESO DE LA PLANEACION 

Problemas 
(Síntomas) 

J, 

l Investigación 

,r 
Se precisa 
el problema 

1-
Determinae1ón K- Se plantean 
d e pro n ó s t 1 e os altemativcJs 

Se evalú;:m 
alternativas 

l 
Se determinan 
obJetivos 

J,-
S e d.-: te rrn in r1 n 
políticas 

J, 
f)e plc.m tean Análisis de recurso::: 
(: Jt cm a t IV<) s 

.. v 

Prccis IÓn - Se cvu lúun 1 

ele ncsgos ... 
ultcrncltlvus Juicio estratégico 

-:1 
Se cl¡c:;e tll-

tcrnl!tivas 

Proyecto 

.J. __ ¡, ~ 

Plan Progrdrno Prcsllp u esto 

( 
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3. 5 ELEMENTOS DE IA ?;--.J~N El\CION 

DEFINICIONES 

Objetivo: 

Políticas.-

~rocedimiento.-

Proyectos o 
Planes.-

Act1vidades.-

Recursos.-

Estrategia.-

Meta.-

Metas o fines específicos que se espera alcanzar en un fu -
turo detenninado a plazo corto en función de un problema pla!J.. 
tea do por la realidad. Bu sea llegar a un resultado constitu­
yendo el principiCJ ordenador de los eafuerzos y los recursos. 
Los objetivos son un elemento 'totalmente necesario para de­
terminar cualquier curso de acci6np 

Son normas que guían el pensamiento y la acción; delimitan 
un área y aseguran la consistencia con los objetivos. 
En una palabra son: normas vectoras de los objetivos que 
los regulan y precisan. Constituyen en los "marcos de refe­
rencia de la_Eacciones ". 

Son guías para las acciones (secuencia cronológ1ca de ac­
tiVIdades) rutinarias. 

Son qHsos de a·cción aprobados y que cuentan con: 
Objetivos: Claros, definidos y cuantificados. 
Políticas: 
Malla de 
actividades: 

Lista cie 
actividades: 
N e ces ida des 
de recursos: 

Presupuesto 
de costos: 

Concretas y precisas 

Que muestra la secuencia más clara y lógica 
de las actividades. 
Especificados adecuadamente así como qUlc ·­
n es los realizarán 
Determinación de los requerimientos de re­
cursos necesarios, indicándose el cuándo y 
el cuánto. 
Precisado adecuadamente. 

Son las unidades de trabajo requeridos para alcanzar el ob­
jetivo. 

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

Las guías a largo plazo que dan a la orgamzación direc­
trices firmes. 

( 
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ESTANDARES 

! ! 
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, , 

PROGRAMA 

POUTICAS POL ITIC A S 
/ ' , 
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) 

'...POL ITICAS,' 
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, 

PROGRAMA 

< 

PLANEACION 

o ' 

PRESUPUESTO S 
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3.6 FIJACION DE METAS Y OBJETIVOS 

1.- En cuanto a su contenido: 

Se deben referir a solucionar problemas concretos. Dicha so1uc:i6n es 

necesario que se derive del correcto conocimiento de la realidad., 

2.- En cuanto a su ordenc.c.ión: 

Deben estar debidamente jerarquizados y ordenados; enfocados a la 

obtención de las metas; y de acuerdo a las prioridades. 

Los objetivos deben corresponder en posibilidades de realización e a 

las personas a las cuales se les hayan encomendado. 

3.- En cuanto a su definición: 

Deben expresarse corno ·unidades rnedibles o cuantificables. 

o Es necesario que se redacten con claridad y precisión y en lenguaje 

adecuado a cada nivel. 

4. - En cuanto a su comunicación: 

Debe informarse a todos aquellos que intervengan en su logro. 

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

siones o defonnaciones. 
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3. 7 DIFERENCIA ENTRE META Y OBJETIVO Y SU JERARQUJZACION 

MCTA: Son quías a largo plazo que dan a la organización directrices firmes. 

Tienden a dar guía:. y estabilidad a los esfuerzos de:.:_planeaci6n de la 

organización. Están fijadas atendiendo al futuro tanto de la orC]<miza-

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

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

lás actividades a corto plazo de la compañfa. 

Los objetivos son "metas o fines espec:ficos, que se espera a~canzar 

en un plazo corto 8 en función de un problema planteado por la realidad". 

Las diferenciaciones existentes entre las metas y los objetivos son: 

a). - Respecto al tiempo y 

b).- Respecto a su fin. 

Las metas son a largo plazo y los objetivos a corto plazo. o 
El fin de la meta es guiar y determinar el morco de referencw a los 

esfuerzos de planeaci6n de la organización. 

El fm del objetivo en cambio es más preciso, no pretende onentar o 

gu1ar; sino obtener ese fin. 

Resum10ndo la meta es un objetivo general y a largo plazo y el obJetivo 

es unu meta especííica y a corto plazoo 

o 

1 - --------

:1 . 
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JERAROUíZACiuN Dt. ObJt:.ilVv~ 

NECESIDAD DE TRA· 

DUCCION A LOS DI· 

VERSOS NIVELES 

lJ 

l \ ¡ OBJETIVO 

INSTITUCION 

OBJETIVOS GENERALES 

OBJETIVOS A LARGO PLAZO 

OBJETIVOS A CORTO PLAZO 

OBJETIVOS DEL PROYECTO 

,, 

MAYOR CONCrSION 

" 1 

lJ 
1 

OBJETIVO 1 

1 

OBJETIVOS 

DE UNA AC T 1 V 1 DAD O E U N PuE;;ro 

LOS OBJETIVOS DEBEN JERARQUIZARS.E YA QUE CONSTITUYEN 
1 
1 
1 

EL ELEMENTO BAS 1co DE LA UNIDAD DE CUALou tER A e e 1 ON 
1 
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3. 8 COORDJNAC:ON DE PROYECTOS 

o 
De acuerdo con Terry la coordinación "se refiere a la sincronización 

ordenada de los esfuerzos para proporcionar una adecuada: cantidadq 

oportunidad y djrección; de manera que sean utilizadas las acciones 

armomosa s y unHicadas para el objetivo indicado." 

Si dentro del proceso administrativo de organizaciones tradicionalese 

tiene una gran importancia la coordinación, más aún la tendr~ en una 

organización que maneja su administración medi.ante proyectos. 

Los proyectos están formados por unidades interdependientes e inte-

grales que forman un todo o un sistema 11 de donde viene la necesidad 

de coordinar sus componentes desde el punto de vista intemo, a sí co-

mo sus relaciones con los demás proyectos que se estén udministran-

o 
do dentro de la propia organización. 

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

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

ra coordinar dichos proyectos. 

La determmac1ón do prioridades plantea tres tipos de problemas: 

a).- Jusllflcac1ón del proyecto desde el punto de vista económico (¿Por 

qut~ producir tales bienes y servicios y no otros?). 

b).- Just1flcación de la técnica propuesta en el proyecto (¿Por qué pro-

ducir dctcrmmados bienes o servicios de determinadu manera?). 

e). - Ju st!ficac1Ón de la a s1gnac1Ón de prioridad en el tiempo (Por qué 

hacerlo ahorü y no más adelante?). 

* ·r:sto; proc¡;::llmicntos se verán en el capítulo rle diseño del sistema. 
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CURSO: AOMINISTRACION POR PROYECTOS 

TEMA: ASIGNACION DE RECURSOS 

OBJETIVO: Se pretende sensibilizar a los participantes en la conva-

niencia de aplicar las técnicas de asignación conor.idas a 

la administración de proyectos, tanto en forma individual 

como combinadae Asimismo, se pretende capacitar a los par-

ticipantes activos en el desarrollo de soluciones Óptimas a 

casos relativamente simples. 

TOPICOS: 1. Planeación de actividades: PERT/CPM, 

2. Disponibilidad e interrelación da recursos. 

3. Programación de actividades: MAP. 

a, Programación matemática. 

5. Asignación Óptima de recursos. 
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Administración por Proyectos - 2-

TOPICO 1. PlaneaciÓn de Actividades: PERT/CPM - · 

Es muy probable que para muchos de los participantes, esta 

sección no sea más que un repaso; pero dada la importancia que tiene 

para tratar los tópicos siguientes, es muy conveniente tratar el tema 

aunq'ue sea en forma superficial. 

La planeación de actividades es la definición de las tareas 

que deben realizarse, su secuencia de realización y las recursos que 

requeriráno El resultado es un plan de actividades que predice la d~-

~ción del proyecta. Coma subproductos del plan, es pasible determinar 

el casto total del proyecta y definir aquellas actividades que son cri­

~ ticas y aquéllas que no lo sano Finalmente, también es pasible determi­

nar las márgenes existentes en las actividades na criticas. 

Lo que hoy se conoce coma planeación de actividades, se ini­

ció en 1957 cuando algunos matemáticas de la Comisión Central de Elec­

tricidad de Gran Bretaña, aplicatan a la programación de actividades al-

gunas técnicas provenientes de los sistemas de red~s, que ellas aplica­

rnn originalmente para diseños de equipo y líneas; a este pasa inicial 

le llamaron "La Secuencia más Larga y Reducible de Eventos", y para 1958 

habÍan ya logrado reducir el tiempo empleado para cierto proyecto al 42ojo 

del tiempo empleado un año ·antes; para 1960 ya habían logrado reducir el 

tiempo a J~/o, con las lógicas reducciones casi directamente proporciona­

les en los ~astas de los proyectos (para esta época decidieron cambiarle 

el nombre y ponerle "Secuencia Mayor"). En 1958, el Dr. Clarck, de la 

Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de los Estados Unidos, pre­

sentó al pGblico por primera vez lo que llamó "Tarea de Investigación 

' 1 

(• 

¡, 
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Administración por Proyectos - 3-

Evaluativa de Programas" (Program Evaluation Research Task), lo que diera 

el primer nombre que se empleara oficialmente .Para estas t~cnicas: PERTv 

~iglas qu~ aiguiaron sisndo las mismaa aún cuando el m'todo cambi6 de 

nombre al de "Técnica de Evaluación de Programas y RevisiÓn" (Program 

Evaluation and Review Technique)a En 1958, la Compañfa EDia Dupont de 

Neumoirs publicÓ un método semejante, aunque más simpleu que se llamó 

--"Método del Camino Cr!tico" (Cri ti cal Path Method, cuyas siglas serían 

C.P.Ma ), utilizándolo en forma experimental durante 1958e El Dr. Manchly, 

quien trabajara para la compañía Dupont en esos proyectos, en: 1959 se 

separó de ésta y formó la primera Organización de Consultoría para resol-

ver ese tipo de problemas industrialeso 

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

quP. no requiBre para su utilización de bases matemáticas especiales, ha 

tenido un gran desarrollo y popularidad, no s6lo en los Estados Unidos y 

Gran Br~t.aña, sino en el mundo enterca Su aplicación más generalizada 
1 

ha sido en lns ramos de la construr.ción y de la fabricación, habiendo lle-

gado a ser r8quisito indispensable para la presentación de proyectos al 

Gobierno de nuestro Pafsa Ahora biBn, esta técnica cuyo objetivo es aho-

rrar tiPmpo y d1nero, debe ser conocida por los Administradores de cual-

quior tipo de empresa o dependencia en donde los factores planeación y 

ahorro Jr• tiempo y dinero sean importantesD Es una técnica tan sencilla 

y tan Út-1l que pudiera utilizarse hasta para el 5rf/o de las actividades de 

nuPstra v1da diaria; el libro "Invitación a la Investigación de Operacio-

nes" d•' ios Doctores Kaufmann y Faure, trata por ejemplo, de su aplica­

ci5n por una ama de casa qu1en tiene invitados a cenare 
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Para introducirnos lo más rápidamente posible en estas t~c-

nicas definamos dos conceptos básicos: Llamaremos "evento" a cualquier 

punto significativo del proyecto, a cualquier punto que represente la 

orden de iniciaci6n o el cumplimiento de un trabajo; los eventos no con-

sumirán ni tiempo,ni dinero, ni ningún otro tipo de recursoo Llamaremos 

"actividad" al desarrollo en sf del trabajo, siendo lógicamente, la uni6n 

entre dos eventos: el principio y el cumplimiento de un trabajom La 

actividad es aqu~lla que va a consumir tiempo en la red y requerirá di-

nero, mano de obra, materiales, espacio, equipo, facilidades y otros re-

cursos o 

Será requisito indispensable que los eventos se lleven en 

secuencia 16gica, o sea, que exista un antecesor y un sucesoro 

Definiremos PERT como un arma de la gerencia que sirve para 

definir y coordinar lo que debe hacerse para llevar a cabo con éxito los 

obj8tivo~ de un proyecto a tiempo; una t~cnica que ayuda al que debe de-

cidir, Qnro que no tomará las decisiones en su lugar; una t~cnica que 

rlPbr.rá prr:>sentar informaci6n estadística con respecto a las probabilida-

dP~ que SR ~nfrentan en las diversas actividades asociadas con el proyec-
' 

to; un m8todo dn enfocar la atenci6n en problemas latentes que requ~eren· 

solucionAs o decisiones, procedimientos y ajustes con respecto al tiempo, 

rer.urso~. fJ desarrollo, que pueden mejorar la capacidad de cumplir con 

c:iPrtas fech¿¡so 

1 

Ningún evento podrá considerarse completo ha~ta que no estén 
1 

co··;:¡letas todas las actividades que a éste 'llegueno Ninguna actividad 
1 

pu~de ser iniciada hasta que u11 evento que le anteceda no sea alcanzado~ 
1 Q) 
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Para la realización de nuestras redes, tomaremos las si-

guientes convenciones un tanto arbitrarias: El tiempo correrá de iz­

quierda a derecha, los_eventos antecesores tendrán números inferiores 

a los posteriores (algunos programas de resolución en computadoras elec­

trónicas tienen necesidad absoluta de esto para ciertas decisiones ló­

gicas sobre la secuencia del programa), los arcos que representan las 

actividades no serán proporcionales ni al costo, ni al tiempo que toman. 

Para seguir una secuencia 16gica se deberá identificar el objetivo como 

primer paso; posteriormente, se identificarán los eventos y actividades 

t.·"' principales. Se localizarán estos eventos y actividades principales en 

una hoja de papel, se dibujará un diagrama inicial uniendo los eventos 

principales mediante arcos ~e actividad y eventos de actividades, pre-

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

hacerse ahora? Se revisará que no haya "bucles" o iteraciones (Looping),. 

que no haya· "columpios" (Dnngling), que todos los eventos estén comple-

tos y todas las actividades entrantes a éstos también, y que haya un 

único evento inicial y un Únj ca evento final. Se rediseñará el diagrama 

numerando los eventos de acuerdo con las convenciones y fijando los tiem-

pos de las a~tividadRs de acuerdo con lo que explicaré a continuaci6n. 

Se recordar·-í nu>.' la ] ongi tud y orientación de los arcos no son signi fi­

cativos si no Únicamente s11 sentido y el tiempo y costo de los mismos; 

como caso especial 1os eventos pueden separarse mediante actividades ima-

ginarias, actividades que son nP.cesarias para la secuencia lógica del 

programa, que cubren las rP.stricciones del mismo, pero que no consumen 

n1 tinmpo n~ dinero. 

o \ 
' 

Con estos datos podemos referirnos al ejemplo ¡~o. 11 en el 

que s•~ cu•·nta con los t1empos más probablPs para cada actividad y se con­

siderará camino crítico a aquel camino que comprenda la suma máxima de 
éstos, quQ como se observará en el ejemplo, será el que una las 
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actividades 11 4, 3, 5, 8, 11, 13a 

Este camino crítico tomará 58 unidades de tiempo, si hiciéra-

mas un contrato para cumplir con éste en 58 dÍas, por ejemplo, estaríamos 

seguros de cumplir, pero si nuestro contrato es de 54 dÍas, 'tendremos 

una falta de 4 dÍas en la totalidad y para. observar en qué actividades 

debiéramos hacer un esfuerzo especial, calculamos' el tiempo ~ltimo per­

misible de terminación de cada evento (TL) y mediante su diferencia con 
' el tiempo esperado en cada uno de los eventos, obtendremos una cantidad, 

a la que llamaremos "holgura"o El tiempo esperado se calculará sumando 

los tiempos de izquierda a derecha en el sentido de las flechas sobre los 

caminos más largos; el tiempo Último permisible se calculará restando 

estos tiempos del tiempo esperado en cada uno de los eventos de derecha 

a izquierda, o sea, en el sentido contrario de las flechasp utilizando 

el tiempo mínimo. Los signos negativos en la columna de las "holguras", 

nos enmarcarán aquellos lugares que falten de recursos, los' signos posi­

tivos, aquellos lugares donde nos sobren recursos, ?e donde la solución 

lógi~a sería pasar ~ecursos de donde nos sobran a donde nos faltan, con 

objeto de reducir e1 camino crítico. Obsérvese también quA; los máximos 
' 

números negativos, en este caso 
1 

menos 4, nos marcan y definen también 
1 

el camino crítico. Al ef8ctuar cua]quier corrección por un' estudio de 

asignación de recursos o modificaci6n de tiempos, se deberá' revisar el 

camino crítico. 

Ahora bien, éstos han sido los principios básicos del Método 

del Camino Crítico (CPM), método que puede llevarse manualmente con toda 
1 

facilidad. Sin embargo, el PERT representa la adición de consideraciones 

o_ 
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probabilísticas al método anterior, o sea, considera que no puede traba­

jarse con datos Únicos puesto qua existen probabilidades da que algunos, 

o todos ellos se modifiqven o hayan svfrido errores de apreciaci6n. El 

tiempo de que disponemos no nos permite entrar en detalles de la Esta­

dística Analítica y del Cálculo de Probabilidades, sin embargo, tendr8-

mos que hacer menci6n de algunas consideraciones derivadas de estas Cien­

cias. Lo haremos en la forma más sencilla posible: -Consideremos que 

en la técnica y ejemplo anterior hemos utilizado lo que llamaremos "El 

tiempo más probable" y que podemos definir como la mejor estimaci6n del 

tiempo en el que la actividad puede llevarse a cabo, o sea, la estimaci6n 

que se daría si se nos preguntara originalmente y sin mayor detalle; es­

te tiempo más probable lo 'Jamas a representar con una "m" (estadística­

mente corresponde a lo que se considera "la Moda")o Consideraremos tam-

bién un tiempo "Optimista" que representaremos con una "a" y que podemos 

definir como el período de tiPmpo mÍnimo posible en el que la actividad 

puede llevarse a cabo, o sea, el tiempo que tomaría si todo marchara me­

jor de lo esperado normalmente, o sea, si fuéramos muy "optimistas" .. 

Consideraremos,asimismo, un tiempo "Pesimista", al cual representaremos 

..... con una "b", y que sería rü máximo período de tiempo que tomaría hacer 

la actividad, o sea, 81 tiempo quP. se necesitaría si todo marchara mal, 

naturalmente excluy8ndo catástrof8s mayores. Con estos tres valores, 

pudiéramos formar 1o QtJ8 llamar~=>mos el tiempo "Promedio", ya sea utili­

zando las probaoi 11 n.-,des rJq carJa 11no de los tiempos arriba mencionados, 

o considerando que se trabaja de acu8rdo con la " Ley Normal de Probabi­

lidad", en cuyo caso ~st~ r8presentaría el tiempo promedio que tomaría 

si la actividaa se r~pit~~ra muchas veces. Este tiempo promedio lo cal-

cularemos ~cdiante ~a siguiente f6rmula: 

te= a+ 4m + b 

6 

-- .,.. ·-. 
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Ahora bien, en vista de la inseguridad asociada a la distribuci6n de 

los tiempos, tomaremos nuevamente de la estad!stica un valar que pueda 

r~prasrontarla, y a seta valor ea l~ conoce con el nombre d~ "Variancia" 

a "Desviaci6n Mínima Cuadrática"p y se calcula can la siguiente f6rmula: 

vt=- (b - a) 2 
6 

Asociados con los tiempos del proyecto total y de cada una de sus bases, 

tomaremos las siguientes definiciones: TE será el "Tiempo Esperado", 

resultado de nuestras sumas máximasp TL será el tiempo ~ltimo permisi­

ble dn tr?.rminac- i 6n cln cada ~;-wento, a sea, el resultada de nuestras res-

tas en senti rio inverso, y Ts el Tiempo Propuesta o Contratado.. Holgura 

represEmtará el "PerÍorlo rle Gracia" por así llamarla, '(H = TL - TE) o 

Todo esto está de acuordo con nuostras convenciones tomadas ya en el 

Método de Camino Crítico y recordemos que una holgura positiva mostrará 

candicion8s ade1antadns a lo programada, posiblemente exceso de recursos; 

que una ho1~ura nula mostrará condiciones tal como se han programado, po­

siblemente recursos adPr.uados, y una holoura negativa mostrará candicia-

nes retrasadas a lo [lro~¡ramado, o sea, falta de recursos. Recordemos asi-

mismo, que el Camino crrtjco total será el que requiera el mayar tiempo 

entre el primnr y Pl Ú1timo evento; pero que también podemos trabajar so-

bre Caminos Cr!ti~os Porcialesm 

Veamns a cc1nt 1 nuación un ejemplo sencillo publicada por la 

Corporac16n rndnral dn E1~ctricidad de los Estados Unidas, observando que 

en cada un~ de 13s activ1dades se trabajará con tres tiempos: Pesimista, 

Promedio y Optimista. Con estos tiempos se calculará el tiempo promedio y 

,·¡.. 
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la variancia; se local.izará el Camino Crítico y el Tiempo E,sperado y, 

lo más importante de todo, se puede nuevamente utilizar estos datos me­

diante fórmulas aportadas por el cálculo de probabilidades para obtener 

la probabilidad de alcanzar cierto evento en una fecha o en un tiempo 

dado (contractual, por ejemplo)o Definamos un factor de probabilidad me­

diante la siguiente fórmula: 

Z = Te - TE 

/<!. v:-2 
en la cual el nominador representa la diferencia entre el ti8mpo contrae-

tual y el tjempo esperado, y el denominador representa la raíz cuadrada 
1 

de las sumas de las variancias involucradas en el Camino Cr:íticoo 

Con Pste factor Z de probabilidad, se puede recurd r a tablas 

PstodÍ~tic.;¡s cJ<> 1o función de rJi stribuci6n normal y obtener valores de 

probabilirl~rl, valores que pueden representar mucho dinero en premios o 

castigos dr tPrminaci6n de los traba.ios. En el ejemplo específico arriba 

menc1onado, vr.omos la prnbob1 1ldad d~ llegar al evento número 5 en 45 días, 

por ejemplo; ~~l~ul~mos inicialmPnt~ l con los datos ya antes calculados: 

~5- 4í.7 = 3.3 = 2.8 

/o.a + 1 1.2 

Con est~ v~;~r d~ Z recurramos a las tablas de la función de distribución 

normal y .:XI·t-'ncrr.o::; un valor de la probabilidad de Do9974, o sea, 99o74ojo 

de probab~ l i clad d"' t.enni nar con el evento No o 5 en 45 dÍas o menos. 
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Ahora bien, la utilización de PERT generalmente es Útil para 

proyectos de gran envergadura. Para dichos proyectos, dado' el gran nú­

mero da operaciones requerido, generalmente se utilizan programas desa­

;;;liados para el uso de computadoras electrónicas. 

1 

Posteriormente, para la aplicación de la técnic~ de Camino 

Crítico (CPM), R. L. Martina ha desarrollado y popularizado' la símbolo-

gÍa siguiente: 

a) N~mPro dRl evento. 

b) TFmninación más tardía de actividades que terminan aquí. 

e) I~icio más próximn de actividades que se inician aquí. 

d) Tinmpo dP. d8sarrollo de la actividad. 

e) Sr-:ñal de ruta cr!L:ica. 

Q 
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TOPICO 2o Disponibilidad e interrelaciÓn de recursos -

Los recursos son todos aquellos elementos que se utilizan 

en el desarrollo de un proyecto y de cuya mayor o menor disponibilidad 

Rn dpteminados momentos pueden depender sus resultadoso 

En la sección anterior se trató del recurso "tiempo" y se 

menc1onaron las implicaciones de este recurso con los recursos "dinero'' 

y "personal"o El recurso "tiempo" se puede medir en segundos, minutos, 

honts, dÍas, meses, años o décadas, dependiendo del proyecto y del con-

trol deseadoo El recurso "dinero" se midev genGralmentev en términos 

de costo, en cualquier tipo de moneda: Pesos, dÓlaresv yens, etco El 

recurso "pP.rsonal" se mide generalmente en número de personas, por es-

pecjal1rlad; v. gr. torneros, albañiles, secretarias, ingenieros, ateo 

1 n jntP.rTPl¿¡r·it~n ¡;xistRnte entre estos recursos se antoja 

obvia: Cu.:~nto rn5s p<=!rson;:¡], mayor costo; cuanto más tiempo, mayor costo; 

cuantn meno~ persnnal, mayor tiempo 0 

1\c1 h 1ra lmr2n t R, existen otros recursos, también interrelacio-

nadas rJ<:: alq1mu manera: Rrocursos "materiales", tales como edificios, 

maquinaria, iw;talaciones, materia prima, etc. Recursos"tecnoHig.Lcos", 

tAlPs cnmn .li SP~ns esp~c1ales, procedimientos, patentes, instructivos, 

¡•xper1Pnc1a, 8lc. Todos estos recursos est~n también .interrelacionados: 

Una patcontr· PtiP.cir: s';h,,t 1 t:ui r personal, tiempo y dinero dedicado a una in-

vesti.gac. Ón: r1f; t r:nn1 n,-¡ri,¡ rnur¡uinaria disponible puede representar ahorros 

en persona~, r1Ernpo y d1nero; cierta tecnología puede requerir de deter-
'. 
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Ahora bien, hasta ahora se ha supuesto que el ~nico recurso 

disponible era el tiempo, y por ello las técnicas de PERT y CPM que se 
1 

vieron trataban Únicamente da la optimizaci5n del tiempo; pero la reali-

dad es que generalmente existen muchos otros recursos restringidoso El 

sistema ideal consistiría de recursos irrestrictoso Su programaci6n 

sería eminentemente sencillao Sin embargo, normalmente existen restric-

ciones fuertes en los recursos disponibles, y es por ello que se requieren 

técnicas para optimizar su utilizaci6no A~n en el caso en que éstos sean 

aparentemente irrestrictos, siempre existir~ la posibilidad de emplear 

los recursos no utilizados para otros proyectos importantes. 

TOPICO J. Programación de activ1dades: MAP 8 -

Un programa se produce asignando los recursos disponibles 

de acuerdo a las necssidades se~aJadas en el plana El resultado es un 

conjunto de frcilas de i nid ación esperadas para todas las operaciones 

del proyecto. Idealmente, por lo tanto, la tarea de conjunto de progra­

maci~n, rl~b8 tomar en cuenta: 

La s~ruencia dn r8aljza~ión mostrada en el plan (esto es, dia-

qrama de f1er.has). 

El m6lodo de ejecuc16n dado por el plan; esto es, el tama~o 

de las cuadrillas, el tipo y n~mero de piezas de equipo, el 

cap~ tal, etc., deben asignarse (si están disponibles), de 
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acuerdo a las necesidades indicadas (comprimidas, normales o 

parcialmente comprimidas)o 

Los recursos se asignan solamente hasta el l!mite de disponi­

bilidado Esto significa que se establecen l!mites que no 

pueden ser sobrepasadoso 

La duraci6n del proyecto no se extiende más allá de la especi-

ficada por el plano 

En principio, si las condiciones anteriores son satisfechas, 

la programación consistiría, esencialmente, en asignar los recursos a 

las actividades críticas y programar dichas actividades comenzando con el 

tiempo de iniciación más próxima.y, posteriormente, seleccionar las fe-

chas de actividades no críticas de acuerdo con los recursos remanenteso 

Si los recursos son suficientes parA satisfacer el programa preparado de 

esta manera, no existe mayor problemao Sin embargo, las cosas no siempre 

son tan sencillas. La mayor parte de las ocasiones, no se cuenta con los 

recursos sin restr1cci6n, sino todo lo contrarioo Existen generalmente 

mayores necesidades de recursos r¡ue disponibilidad de estos 0 En estos 

casos, ger:nra 1m<:nt" '•Os 11"mos prPci sados a efectuar ciertas modificaciones 

en ei ;-¡royec:-o orir:j nFJl, lCis cualRs consisten por lo general en modificar 

• ''~- ' ¡ "m¡:lo~-. 0" r8al L:ac1 ón, mnrli flcar el tiempo de terminaci6n del proyec-

~u 1 r.•UUl f, r_·.Jr los mélodos dP. tranaj0 0 
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Mientras que en la etapa de planeación de actividades está-

bamos principalmente interesados en satisfacer necesidades de tiempo, en 

ln ~topo do programacidn de actividados sstamoa interesadas en al apro­

vechamiento adecuado de los recursos con qu~ se cuentaa Aún cuando exis­

te una gran variedad de procedimientos de optimización de recursos, ge­

neralmente se trata de utilizar el método denominado MAPo Sus siglas 

provienen de su designación original "Procedimiento de Asignación de Per­

sonal" (Manpower Allocation Procedure)o Sin embargo, posteriormente es­

te procedimi'3nto se utilizó para otros recursos también; esto es, "Pro­

cedimiento de Asignación de Varios Hecursos" (Multi-Resource Allocation 

Procedure) .. 

Bajo este sistema, se trata de seleccionar una serie de al­

ternativas de asignación combinadn de recursos" A este respecto, nos 

Parc~P. interP.sante citar el ejemplo del proyecto) Noa 526, que cita Ro La 

Marti.nn en su Ji.bro "Asignacinn y Programación de Recursos": 

"En este proyecto son posibles varios planes, dependiendo del criterio 

que o;,tablR:camosa La primera pregunta que debe responderse es si in-

sistim0s, o no, en una duración del proyecto de 8 d!aso 

Como rrimr~r caso, supongamos ClUB 1 nsi stimos en una duración del proyecto 

de 8 nías; 0sto es, que todas las actividades críticas sean programadas 

para 1niciarse en sus tiempos de injciación más prÓximoso En este caso, 

tres dQ la~ cinco actividades del proyecto se programan inmediatamente, 

seg.Jn se mu.-~stra en la Tabla 2Q 

o 

o ' 

1 
l 
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Este proyecto en particular quedará programado, completamente, cuando 

establezcamos las fechas de iniciación de las actividades (1,3) y (2,4)o 

Para la actividad (1,3) existen cinco posibles programase Puede estable­

cerse que se inicie en los tiempos 0,1,2,3, 6 4, con terminaciones pro-

gramadas en los tiempos 2,3,4,5, 6 6, respectivamente. 

De manera semejante, existen tres posibles programas para la actividad 

(2,4). Esta operación puede programarse iniciándose en los tiempos 2,3, 

ó 4 con tiempos de terminación de 6,7,8 .. 

Tomadas como un par, entonces, las dos actividades ofrecen 15 combinacio­

nes diferentes de tiempos de iniciación y de terminación. Estas cornbi-

naciones se muestran en la Tabla 3. Por lo tanto, habiendo estipulado, 

solamente,_que insistimos en terminar este proyecto en 8 d!as, tenemos 

15 programas posibles. El problema es seleccionar uno de ellos, mejor 

que los demás. 

A cnntinua~ión est1pulemos que tenemos solamente 1 hombre disponible para 

h¿¡c-rr t:r:ldll ··1 traba jo dr; F.'ste proyecto. En este caso, ninguno de los 

l 

1 

Puesto que cada actividad del 

proyr.rto r--r1,,, erP. un homi:lnJ, el número de dÍas-hombre es 14. Si solamen-

te se asiGn8 un hombre para ejecutar todo el trabajo, se requerirán 14 

dÍas r·Jra f :3rerio. (Por r~l memento eli.minamos el t~empo extra y cualqu~er 
1 

1 

otra forma do acel•Tdr lj "comprimir", tópicos que serán cubiertos en ade-

lante). De modo q~c nuestras restr~cciones combinadas haceQ imposible 

formular ur. programa. 
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Es obvio que están interrelacionadas la duraci6n del proyecto Y la mane-

ra en la cual están restringidos los recursosQ 

Hasta este punto, tenemos: 

1. Una duraci6n del proyecto de 14 dÍas, si insistimos en que un 
1 

solo hombre haga todo el trabajo. Cualquier programa es facti-

ble, siempre y cuando se siga la secuencia de los trabajos es­

tablecida, en el planv Existen 11 programas posibles y todos 

tienen igual valor, ya que todos requieren 1 hombre durante 14 

dÍas. Estos programas se muestran en la tabla 4g 

2. Porip,mos 1nqrar una duración dP.l proyecto de 8 dÍas si no res-

trlng1mos Pl n~mero dP. hombrns~ Las 15 posibilidades, con sus 

usos respectivos de fuerza humana, se muestran en la Figura 2. 

Cuál de eJJas es preferib]e, depende de nuestro criterio. Por 

ejemDlo, si decidimos no usar nunca más de 2 hombres, entonces 

los •~••1cor. programas posiblP.s son los designados como 1, 6, 7, 

11, 12, y 1J. Si, además, estipulamos que el segundo hombre de-

bR truba,iar continuamP.nt8, r~}ducimos nuestra selecci6n a los 

pro0ramas 1, 7, y 1J. Y si requer1mos que el segundo hombre 1n-

tervAnga Rn el proyecto tan tarde como sea posible, entonces, 

el Único ~ronrama posible es el 13. 

Como resullano d8 nuBstro estudio, nademos ver, f~cilmente, que deben 

establecer·,," .::1ertos criterios. Y que los Únicos criterios razonab Lus 

son ·a~uellos ~ue conducen a los costos mínimos; esto es, al uso 6ptimo 

de los n-'c..¡·sos asignados. Esta premisa fundamental, a su vez, impone 

la nec.-;s¡ .. Jd de "n1velar" el uso de' recursos por tipo, o subtipo, en 

o 

o 
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cada uno y todos los proyectos que se ejecuten al mismo tiempos El MAP 

ha sido diseñado para producir este programa niveladoo Prácticamente 

la nivelación puede hacerse con cualquiera da los cinco recursos men­

cionados anteriormente; pero, para propÓsitos de ilustración (y una re­

visión breve), discutamos la fuerza humanao" 

Naturalmente, aún cuando se cequieren, en general, de va­

n.os tipo·s de recursos limitados para el desarrollo de cada proyecto, 

ilustrativos, puede mostrarse la programación de actividades 

asignando un recurso Único fijoo A este respecto, el propio Martina ci­

ta las seis reglas siguientes: 

1. 
11
Dlvlda los dÍas hombre de trabajo requeridos entre la duración 

del proyectoo Si re5ulta un número entero, -Úseloo Si queda un 

residuo, selecc1one el siguiente número enterow 

2o "Se da prioridad a las ar.tivldades que tengan el mismo tiempo de 

inlciaciÓno Se asigna precRdencia de acuerdo a las siguientes 

pruRbas, y en Al orden indicado: 

o Margen total mínimo (o merl1da de la criticalidad)o 

o MrJ 1/0r necesHisd de recursos en conjuntoe, 

o M,1yc-,r tamaño d8 la cuadn lla. 

o Cndl.QO de secuencia. 

Cü"a prueb¿¡ ss usa solamente si los resultados de la prueba pre-
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3.. "El reloj se pone inicialmente en el tiempo Da Se hace avanzar 

por unidades de t~empo 1 cusndo, ya sea el trabajo, o los recur­

sos, se agoten sn la posici6n conaidoradao El reloj avanza sin 

detenerse hasta que encuentra un punto donde: (1) existen recur­

sos y (2) puede iniciarse algún trabajoo" 

4., "A medida que las actividades se programan y que el reloj avan­

za, los tiempos de iniciaci6n más próximos posibles de algunas 

actividades, incluyéndose las ficticias, pueden resultar afec­

tarlas por falta de recursos o por un retraso en la iniciaci6n 

dG alguna act1vidad precedenteo En tales casos, deben cambiar-

se los tiempos de iniciación más próximos de todas las activida-

des afectarlas; lo cual p•;ede originar cambios en las marcas de 

los eventos .. " 

5. "En cuaJ l]uir~r· posición del n~loj 1 cualquier actividad ficticia 

que nueda "1nicjarse" SR programa inmediatamente, aun antes de 

considerar las prioridades de actividades reales.. (Se supone 

que se ha a.iustado el "t.iRmpo de iniciación" de la actividad 

fic t: in,-,, s1 ns que ha n-:•3ul tado afectado por un retraso en la 

inir:li3CJL~n •Ir a1guna artivir1-"3d precedente.)" 

6o "En cado pos1c1Ón del reloj se asignan recursos de acuerdo a la 

pr10r1nad.. Si los rBcursos d1sponibles son sufi~ientes para la 

act1vidad con pr1or1dad 1, se programa esa actividado Si los re-

cursos son insuficientes, se asignan a la actividad con la prio-

ridad siguiente y así sucesivamente, hasta que una actividad se 

o 

r· 
~ 
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programe o el reloj avanceo Si, en una posici6n específica del 

reloj, los recursos son insuficientes para iniciar cualquiera de 

les actividades, entonces ninguna actividad puede iniciarse en 

esa posici6n o tiempo del relojo Este hecho aislado es suficien-

te para hacer avanzar el relajo" 

r 
"Inmediatamente después de cada asignaci6n, se recalculan las priori-

dades, ya sea que el reloj haya avanzado o noo" 

Es interesante tambié~ mencionar el procedimiento de progra-

maci6n que cita R. L. Martino en su libro antes mencionado: 

"Al programar, asignamos recursos a la actividad que tenga la prioridad 

mayor en la pos1ci6n considerada oP.l relaja Este procedimiento se ilus­

tra por medio del Proyecto 526 (véase la Figura 1 y las Tablas 1 y 2)o 

Inicialmente, el relo; s~ pone en el tiempo O, en el cual los dos hombres 

están disponibles. La:;activldades (1,2), (1,3) y (1,5), cada una de 

las cuales requiere un hombre, pueden iniciarse entonceso La actividad 
1 

( 1, 2), que nP.cr.si ta un hombre durante cinco dÍas, tiene prforidad MÁXIMA o 

La program,x'~OS in L ciándo~;e en el tiempo O y tenninando en e'l tiemou 5a 

La situact ~·' '-"' ciescrltJP. en la Figura 4 0 

El reloj a(n1 cst:8 rn el tir)mpo O ya que todavía tenemos: 

o ·:at:;.-:Jj0 1 activHio.do::.; (1,3) y (í,5)a 

o ~~cursos, un hombre. 
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Oe las actividades que podrían iniciarse en la posición actual del reloj, 

la actividad (1,3) tiene el margen m!nimo (2), as! es que tiene priori­

dad M~XIMA. Se programa para iniciarse en el tie'mpo O,. 

Ambos hombres han sido programados para iniciar su trabajo en el tiempo O; 
•' 

un hombre trabajará en la actividad (1,2) hasta el tiempo 5 1 y el otro 

en la actividad (1,3) hasta el tiempo 3. A pesar del hecho de que podrÍa­

mos iniciar la actividad (1,5) en tiempo O, debemos hacer avanzar el re-

loj a causa de que no tenemos m6s recursos disponibles en el tiempo Do 

Esta situación puede verse en la Figura 5, en la cual el reloj está en 

el tiempo J. El r8loj se hizo avanzar del tiempo O al tiempo 1, donde 

no habÍa recursos 1 a'>Í qup el reloj se hizo avanzar aún más al tiempo 2 1 

donne, nuevamente, no habÍa recursos,. 

A contlnuación el relOJ se hizo avanzar al ~iempo 3 donde estaba dispo­

nible un hombro& Anuí el reloj se detuvo, y, podemos ahora programar tra-

bajo 1 sien.prG y cuando tengamos una acti Vldad por hacer" 

¿Cu~¡ activJdod podemos injciar en el tiempo 37 De los trabajos que po­

drían hahcrsr-~ i.niciado P.n ol tiRmpo ll, aún Qu8da la actividad ( 1 ,5). 

Sin RmboJ"go 1 debemos ahora Lomar Al tiempo J como su iniciación más prÓxi-

ma. Ya c;uc ningun<J otra act1v1.daci se inicia en el evento 1 1 volvemos a 

marcarla romo puedr vrrse en la siguiente figura y según se indica en la 

F1guro 5. 

.----:--~ f-'1'··--, .__~--.- ... . .. __ ' 
1 

\1/ 
1 o !¡J a 

''=t--

~ 
~ 

o 

o 



• 

o 

Adminlstración por Proyectos - 21 -

La ln~ciación más alejada (Tabla 1) es 7, de moda que el margen total 

es ahora 4 (comparado con 7 inicialmente)o 

Debemos ahora preguntar si no ha cambiado algo máso La actividad (5,6) 

no puede iniciarse sino hasta que la actividad (1,5) se termine, aun 

cuando, originalmente, tenía una iniciación más próxima de 2s Ya que 

la actividad (1,5) tiene ahora una terminación más próxima de 5, la ac­

tividad (5,6) debe tener una iniciación más próxima de Se Ninguna otra 

actlvidad se inicia en el evento 5 1 así que la volvemos a marcar como 

puede verse en la siguiente figura y segGn se indica en la Figura 5o 

; 
; 

a 

_;:¡ __ _ 

9 ¡ 5 
l 

Con una iniciación más prÓxima de 5 y una duración de 3, la activ1dad 

(5,6) tiene una terminación más próxima deBo La actividad (2,6), por 

otra parte, con unu iniciación más próxima de 5 y una duración de 4, tie-

ne una terminación más próxima de 9o Por lo tanto, la actividad (6
1
7). 

con una ini.cia.·i~n rn5s prÓxlma de 9, no resulta afectada por el cambio 

lnicial de 1~ ~ctivioad (1,5), y el cambio resultante de la actividad 

(5,6)o EstG ~~, no necesitamos cambiar la marca del evento 6 0 
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Ahora bien, cuando se trata de proyectos en los cuales la 

programación debe cons~derar varios recursos, se tratan las combinacio­

nes de cada uno de los recursos midiendo mediante procedimien~os poco o 

muy sofisticados la interrelación existente entre elloso 

-oPICO 4 P "ó '' t '~· 1 0 rogramaCJ _ n tv,a em¡:¡ ..,lCB -

La programació:-, matemática representa la aplicación de téc-

nicas y modelos matemáticos como ayuda en los procesos de toma da deci­

siones que tienen Jugar en el desarrollo de proyectos~ 

Es posible tomar decisiones Únicamente cuando tenemos varios 

camlnos alternativos de acción y nos gustaría saber cuál de ellos es el 

mejor camino a seguir. _ Cnmo una ráplda mención de algunos tipos de pro-

blemas, podemos nombrar Jos problemas de transporte, de asignación de re­

cursos y de producción-transporte: Estos son los problemas clásicos de 

la procramación l1neal y veremos un detalle más adelante sobre la manera 

de obtener costos mínimos o ganan~ias máximas en cualquier problema que 

inv:nlucre proouc~J Ón y t;r¡¡nsporte de materiales; la programación cientí­

flca oc las grandes industrias rArresenta un campo importante, pero de 

compleja es r n•ctura tcór~ca en el que no podemos prof,_mdizar en esta oca-

sión; los ~{todos de producción y de control de ~nventarios son un ejem-

plo claro d•' -.a u ti) i zac1Ón CltJ las matemáticas más slmples para cualqu~er 

ver.dedor o :-r:Drlcante que ten9a que decidir cuándo comprar o hacer deter­

mlnodos prnrJuctos y en quÓ cantidaues; el método de obtener el "loie eco­

nÓmlco" es :nen conoc~do, pero últimamente ha sido ampliado agregando los 

• 

o 
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desarrollos de las teorías de las probabilidades, de la ince~tidumbre, 

de la estadística, etco; la programaci5n de sistemas en agricultura 

tambi~n he dado exoolsntos roaultedOG; los diaeAoa de equipos pera ope­

raciones futuras entran en el campo de la Ingeniería de Sistemas, campo 

qur. lambién sería muy interesante dominar en la Administraci5n, así como 

los retrasos en el tráfico, la teoría de colas, el servicio en máquinas 

automáb.cas, etc.; el muestreo estadístico en la Auditoría, en la Conta­

b1l1dad y en la Producci6n, ha sido causa d~ enormes ahorros de tiempo 

y dinero er> estas operaciones; el análisis regresi.onal y el análisis fac-

torial han mostrado aplicaciones extraordinarias en el campo de la pro-

gramaci6n financiera; 81 mantenimiento y reemplazo de equipo, asociados 

con ·las costos de capital actualizado, así como con la teoría de los fallas 

han tenido nuevas aplicacioneso El Método. de simulaci6n de empresas, 

ha sido una de las grandes ayudas para la alta gerencia, pues permite al 

fabr1cante, al vendedor, al gerente, etco, simular condiciones que ocu­

rrir:i:a'l bajo ::.ituaciones reales en la empresa; permite fabricar una em­

presa te6r1ca y resolver sus problemas eón papel y lápiz o con una com-

putarlora rlP.ctr6nica, sin un gran entrenamiento científico y con Gastos 

enormemente menores que si esto se desarrollara en la vida de la empresao 

Otras apl~~a~ioncs como en la teoría del valor se han aplicado a control 

de cCJli.narl •1 ·l los efPctCls rrgrrosivos de la publicidad en las VL~nta::., 

rte. En ; ; :1, •'x1stc una Pnorme lista de aplicaciones posibles y ae téc-

nica:; 1n,- L' .-. ·, 1:. que no po:y;mos nstud1ar a fondo en el poco tiempo con el 

o 
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TOPICO 5. Asignaci6n dptima de Recursos -

Mencionaremos en su forma más primitiva, el problema clá­

sico de transporte, administrando los ahorros efectivos que un análisis 

de unos cuantos minutos puede originara Supondremos la existencia de 

2 fábricas y de 2 clienteso Supondremos en un principio el caso ideal 

en el que la suma de las demandas es igual a la suma'de los productos; 

o sea, que si estamos del lado de las fábricas, nuestra producci6n total 

cubre la demanda totale Supondremos, asimismo, que los costos de pro-

ducción son iguales en ambas fábricas y que nuestro único problema eco­

nómico se ref1ere a los.costos de transportes Veamos el problema con 

datos específicos: La fábr1ca No. 1 tiene capacidad de producir 8 uni-

dades; la fábrica Noa 2, 5 unidadesa El cliente No~ 1 nos pide 7 unidd-

des, y Dl cliente No. 2, 6 unidades (obsérvese que se están producienDo 0 
13 unidad8s y se están solicitando 13 unidades). Supongamos que el cos-

to de transporte de Ja fábrlca Noa al cliente Noa 1 es de 2 unidades 

econÓ~1cas por unidad transporte; de la fábrica No. 1 al cliente Noa 2, 

de J; dR la fábr1ca Noa 2 al cliente No. 1, de a, y de la fábr1ca No. 2 

al cl1 entP ~;o. 2, de 7. Recordemos que las unidades transportadas pue-

den se¡ cuajqu1er matrrial o equ1po, o miles o millones de materias o 

equlncs, a~romóv1los, por ejemploa Que las unidades econ6m1cas pueden 

ser pasos, d~1ares, lioras esterlinas, m1les de pesos, millones, etc. 

La ~n_;r-,p¡ü -:.oL .. cié.., I6Jica que cualquler P.r-;presario oaría sería enviar 

7 uril•loClf!~> c!t: la í..(hrH:a No. 1 al cl1enLF: ;~o .. '1; 1 unidad de la fábrica 

,\o. a .... :~nr;-;;:e i\.-,. 2; -nj_nguna dP. la fábrica No. 2 al cliente No. 1
1 

'/ 5 un:._:::¡,_:.r:J.-.r, ,_, . ..., 1¿, ;-ábn ce:. No. í al cl:;_ent:8 i\oo. 2~ Obser:vemos que el 
1 

ccstn to· 1~ C::• ::rar.sporl8 en esta forma soría de 52 unidades económicas 

(:rn:i.· >nC!', ue DÓlares, por ejemplo): 2 X 7 + 1 X 3 + Q X a+ 5 X 7 = 52
0 
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Vamos a demostrar que existen soluciones más econ~micas, 

todo ello mediante un juego de multiplicaciones aritméticas (algebrái­

cas sl no trabajamos con datos específicos). Observemos que mediante 

la representación en foma de "cuadrito", o de matriz, un poco más téc-

nicamento hablando, tendremos una mayor visión del problema anterior y 

observemos que si ponemos que mandamos 6 unidades en lugar de 7, desde 

la fábrica No. 1 hasta el cliente Noa 1~ las otras cantidades quedan 

automáticamente reajustadas, dándonos un costo total de 50 unidades eco-

nómicas; o sea, reduciendo el costo. En la misma foma podamos contlnuar 

disminuyendo esta cantidad hasta llE:gar a un mÍnimo de 2, y al llegar 

a·~sto, observemos que el costo total será de 42 unidades econ~micas~ 

¡Una reducción de 10 unidades econÓmjcas 1 o sea, del 2ry/o del costo to-

tal que pudieran ser diez millones de dólares» por ejemplo! 

Observpmos pues, que hemos llegado a una solución mucho más 

económir.a, soJuGlÓn mÍn1ma en este caso porque si bajáramos esta canti-

dad a 1 6 O, obtendrÍamos Rnvíos negativos; o sea, del cliente a la fá-

brica, lo cual no n~ pos1bJP ~n nste tipo de problemasa Podríamos hacer 

un cuadro rlP va lon•s llamando "X~ 1 1" a esta cantidad enviada de la fá­

brlca No. 1 aJ r.l_j_r:ntP ~Jo. 1 y con •?.ste cuadro tambi~n una 6ráfica de 

esta cant:i ono contru el co:::;to total, observando en ellos que hemos lle-

gaoo a un mín~mo y que la soluc1Ón inicial era precisamente el máximo. 

" En realidad, este proolema representa cualquier problema 

~ue puede resolvrrse por programac1Ón lineal, una de las técnicas más 

im~or~antu~ en InvPst1gac1Ón de Operacioneso Observemos como cato 
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cur1oso que tanto la solución m&xima como la soluci6n m!n1ma que hemos 

encontrado, tienen una cantidad igual a Cero, caracteristica muy impor­

tante en la teoría de la programación lineal utilizada para demostrar 

que se ha llegado a una solución básica, la máxima y la otra mÍnima. 

Observemos también que se trata de relaciones directas, de relaciones 

lineales; o sea, en términos generales, de cantidades que al aumentar 

una, la otra aumenta directamente proporcional; o sea, al multiplicar 

1 x 10, la otra también se multiplica por 10. Naturalmentev hemos es­

tudiado el caso más sencillo, el que pudi~ramos complicar a dos fábricas 
1 

y tPcs cliente) por 8jemplo, observando que en este caso tambi~n la,gra-

f~car.lÓn es más compl1cada, pues ya deberá efectuarse a 3 dimensiones y 

no Únicamente a 2 Olmensiones. Observemos de una manera rápida el cua-

dro nP. costos, el cuadro de la primera solución y el cuadro de la más 

econ6m1ca. Oose~vcmos el cuadro general de varias soluciones dadas para 

X y Y, y ~os costos correspondientes, observando que el costo total de 

la p~~mera soluc1Ón era de 74 unidades econ6micas, mientras que la más 

eccr.~~.Ga era d8 68 unidades económicas. 
t 

Hemos llamado "X" a la canti-

dad .~r.v:.aria desde la fábrica No. 1 al cliente No 0 1, y hemos llamado 

"Y" ¿:¡ ia r:üntidad enviada de la fábrica No. 1 al cliente No. 2., En la 

.J! t '-·~·rJ ,,,;-~'"»scnlñc:. Ón esqu"mátic'a grá f1ca, puede observarse que 68 (costo 

tota=; c~r; -:..:. :;n1uc:;_,~n rr.{rima y es una soluc1Ón "extrema", término oue 

r.u.-:vc,;--,.·;;-: ;J· ,-_r;-;os n~t •aCJG ¡J¡-• la teoría de la programación lineal 1 pero que 

PL<";:: o ·'~H> nr:r.rsc c,l-, fac:1-:.dad al observar esta solucii5n en un "extremo" .. 
1 . 

Ous~:·\ · ·mo:, tam:J:; .~,. \-;u,-, la programacl6n lineal nos cice que en esta solu-

c::.6r·. ··,tr•·~;=¡ -:nor~r·r-, !::"í18r 2 caminos nulos o no rer¡ueridosp e sea, de 

r- ~ ... _, . ¡ 1 '/ . : r ~ a Cj" 

CJ 

\ 

-.) 
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Nuevamente es el tiempo el que nos va a impedir entrar en 

mayor detalle, tanto de los problemas como de la teoría de los mismos, 

pero observemos quo hemos lograda formar con nuestro problema de trans-

po~e un modelo, el cual podemos resolver mediante técnicas generales 

conocioaso Pudiéramos complicar este problema incluyendo en los cos~os 

los costos de fabricaci6n, en cLyo caso pasaríamos al problema de pro-

ducci6r~transporte; asimismo, pudi~ramos meter variables artificiales 

Que representarían cantidades producidas y no consumidas, cantidades so-

licitadas pero no surtidas, demandas futuras, nuevas fábricas, en fin, 

proole~as de más en más complicacosa En términos generales, se trata 

de fo1~ar modelos matriciales, y de invertir dichas matrices para obte­

ner soluciones 6ptimas en programaci6n linealo 

/ 

/ 





CURSO: 

TtMA: 

OBJET.:i. VD: 

T()PJ:COS: 

AOMINISTRACION POR PROYECTOS 

ORGANIZACION 

s~ pretende mostrar a los participantes los principios y las 

'formas comunes de organización, ilustrando sus características, 

sus ventajas y sus desventajas. Asim1smo; se pretende capaci-

tar a dicnos participantes en el an~lisis de la conven1encia y 

de la fonna de integración de la Administración por Proyectos. 

1. Fonnas comunes de organización., 

2. Organiza~lÓn por proyectos. 

J. Ilustr~ciones y ejemplos. 
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TllPICO 1 o Fonnas Comunes de Organización 

o La Gerencia formula objetivos, políticas y organización, coordina 

las varias funciones y logra los objetivos fijadoso 

1 

o La organización interna es la divislÓn de actividades entre fun-

cioneS-Y responsabilidades d~finidas de ejecutivos, funcionarios, 

departamentos y grupos de empleadosM 

Es el mecanjsmo mediante el cual la direcci6n operativa 

logra los oh.1et1vos detonm nadas por la administración. 

o 0t¡Jarn-ac1Ón Llnr~;,] (Escalar o rv1i1itar) 

En forma "pura" sÓlo se encuEmtra en organlzaciones pequenaso 

La autoridad pasa d1rcctamente del jefe a sus subordlna-

dos, de estos a los suyos, y así sucesivamenteo El flujo 

de autor~dad es ~na línea no quebrada de arriba a abajo 0 

Cada secc16n o departamento con elmismo n1vel de autoridad 

es una 8nt1dod comp18ta, 1ndepend1ente y autosuficienteo 

El jefn d0 raua secc1~n es supremo en su ~rRa y responsa-

r.>le· s,'Slo a:~re su jefe. 

o 

o 

o. 
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Ventajas 

1) Ln·divioi6n clara dG autoridad y rasponsabilidmd 

hace trazable el cumplimiento o incumplimiento de 

los negocios. 

2) Dada su simplicidad, fácilmente sa les puede dis-

ciplinar y controlarG 

3) Acción r~pida, con el mínimo de burocracia. 

DE!SVRntajas 

1) Falta de e~pecializac1Ón y, por lo tanto, de efi-

cienc1a por ser expertos en todo 0 

2) Los superv1sores no se sobrecargan de trabajo de 

atención per~onal. 

3) Dificultad de conseguir personal con buena habili-

dad y conocimientosa 

4) Se confra tanto en los supervisores, que se con-

vierten en indlspensableso 

5) Se confía dAmasiado en la habilidad y conocimiento 

._:_:;¡_.-. t.:pn dr• organ1.zación se representa en el Diagrama Iu 
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o On~anJzación Funcional-

(Por.o usada por sus dificultades)u 

Proviene de las ideas de especialización de Frederick Wo 

Taylor (por dificultad de tener gente que sepa de todo)o 

Se dividen las activ1dades gerenciales en forma tal que 

cada uno tenga tan pocas funciones como sea posible para 

que se haga un especialista en ellaso La autoridad se 

delega de acuerdo con las funciones~ 

Venta,¡as -

1) La esp~cJallzacJ6n en la supervisi6n hace posible 

2) Es fácll encontrar gente con talento de supervisión, 

y entr8narlos para funciones particulareso 

J) SB oa 31 personal operativo supRrvisión especializa-

da y conocedora. 

-i) Es eh r-!'ci l lo~rar d1sciplina, control y cbordinaclÓno 

L•1 ',"'ntP. t:rahaja di f{ci lmente en forma .ef~ciente bajo 
' 

do:-, u más superv1soress 

2) Las áreas de autoridad tienden a superponerse y ere-

ar fr1cc1Ón 0 



o 
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3) Dificultad de definir y de identificar responsa­

bilidad dA mal desempe~n ("Se pasa al bulto")o 

Este tipo de oryanización se representa en el Diagrama IIo 

o Organización de Línea y Asesoría (Staff) 

Combina las ventajas de las otras dos formas de organización en 

la mejor forma posibleo 

Este tipo de organización está representada en el 

Diagrama :i:IIa 

1 
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Con~trucción de un Organigrama bajo el Punto de Vista T~cnico 

del Análisis Administrativo 

1. Base estructural y elementos gráficos esquemáticos -

1.1 Eje de construcción: Los distintos componentes estructura­

les deben obedecer a una distribuci~n espacial en función 

de un eje funcional~ 

Este esquema pemite definir los "espacios funcionales del 

organigrama": 

drganos de Direc­
ción Superior o 

--------------------~A--------------------~ Comandos 

8 e 

b" e" 

drganos de "Staff 1' 

o de 
Estado Mayor 

O drganos de l!neau 

El campo A = 

Incluye las Unidades del Nivel Dirección, con f~nción 

deteminante en el nivel de decisiÓnQ 

El campo 8 = 

Incluye las Unidades Auxiliares que pueden ser agrupadas 

en dos áreas: bg) Parte superior- Funci~n asistencial, 

au>$.ihar o administrativao b") Parte inferior'- Nivel de 

servic1os generalesa 

o 

o 

o 
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El campo C = 

Incluye las Unidades Asesorasp también agrupadas en dos 

~reas: cg) Parte superior- Funci5n Asistenci~l Asssorclg 

e") Parte inferior - Nive1 de Servicios Técnicos Normativos., 

El campo O = 

Incluye las Unidades Ejecutivas o de operaci6n, con fun­

ci6n aplicativa o de ejecuci6n, a nivel de servicios de 

producci6n. 

1.2 Elementos gráficos: Las unidades estructurales (cargos, funcio­

nes, personas) son representadas por figuras geométricas planos 
\ 

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

círculo para casos especialese La uni6n entre los elementos es-

tructurales se representa por líneas rectas, horizontales y ver-

ticales, que cambian de sentido en ángulos rectos u oblicuase 

a) Las l!neas llenas representan autoridad y/o responsabi-

lidad directa. 

b) Las lfneas inter-rumpidas representan relaci6n con es-

cructuras ajenas a la instituci6ng 

2. Reglas de construcción 

. 2. 1 Las unidades estructurales deben ser indicadas en cada rec­

tángulo con sus nombres correctos y numeradas conforme un 

c6digo, según sus funciones y nivelesa 
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1a 

2o1 

¡3. 1 
1 

2g2 E] 
1 

1 

l 1 i 

EJ 
1 

1 1 

4 0 2g 1 '-.... 4,2.2 4"0o3 

2.2 Rnlac1Ón rle autoridad y responsabilidad, se representa mediante 

líneas rectas llenas que liga el punto medio de la parte infe­

rlor del rectángulo superior (mayor nivel jerárquico), al punto 

mP.dio dP la parte superior del rectángulo inferior. 

f 
1 

j 

o 

o 



Q 

o 

AdministraciÓn por Proyectos - 8 -

Cuando se combina en esta unión con l:Íneas verticales y hori­

zontales, se denomina a' las verticales "l:Íneas de responsabi­

lidad" o de "mando 11
p y a las horizontales~ "lfneas de subordi-

naciÓn" o 

n 
!. _lj 

l 
l 1 

2.3 La relación de cooroinación norizontal entra unioaaes de igual 

nivel jerárquicop se representa mediante lineas horizontales 

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

rectángulos: 

¡ 1 

2.4 La r>?laci~n funcional o de "mando es¡Jecializado" (genet7almente 

enr ro un1dad~s de "staff" y de "linea") se representa mediante 

una línea continua oblicua: 
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1 

2.5 La relación con unidades o instituciones ajenas a la organiza-

ción, pero que mantienen contacto con ella en forma parcial, se 

representa con un círculo o rectángulo de líneas interrumpidas, 

ligadas lateralmente por líneas tambi~n interrumpidas, horizon-

talesa 

... __ 
/ 

Cuando se representa 
toda una instituci~no 

1 

L 

Unldad~s o parte de 
una in ;tl~uciÓno 

1 

..... 
1 ' 1 -----\ } ........ 

c-------,¡¡1 [._____.¡ l---.. 

~ 
\..:;/ 

o 

o ' 
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2 0 6 Las unldades estructurales correspondientes a categor!as je­

rárquicas superiores, deben estar ubicadas en la parte más 

alta del "espacio funcional" respectivo, con excepcitin de las 

unidades relativas a funciones asistenciales, para las cuales 

se puede utilizar el criterio de establecer la jerarquÍa por el 

tamaño del rect&ngulo~~ En general no se define jerarquía entre 

unidades de ~staff" o ~estado mayor"p aunque se pueda hacerlo 

en caso necesario~ 

2u7 Las posiciones de dirección multi-personales, que incluyen Di-

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

siguiPndo el grado de delegaci6n de funciones entre las dos po-

siciones~ · 

2o7a1 Relaci6n tipo "Jefe/Jefe-Adjunto", en los casos en que 

ambos comparten totalmente las responsabilidades del 

cargo, sin definiclÓn especÍfica y excluyente de funcio-

nes: 

,JEFE 
SUB JEFE 

Relación tipo "Jefe/Jefe Asistente"P cuando el jefe de-

lega Clertas responsabilidades específicas y definidas 

del cargo, con exclusión de las demás: 

JEFE 

SUB JEFE i 

-, 
1 
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2 8 7 0 3 Relaci6n tipo ·~efe/Asistente del Jefe", cuando el Sub 

Jefe no tiene definida su responsabilidad, no le ha sido 

delegada función alguna y no se la ha p~rmitido partici-
-

par de la toma de decisiones: 

JEFE 

2.8 L8s 6rganos cole9iados directivos, de funci6n determinante e in-

terpretativa, se representan de r.res fonmas en sus relacionas 

con la djrección de carácter ejecutivo: 

2.8. 1 Cuando el ConseJo es presidido por el Director: 

CONSEJO 

2.Fl.2 Cuando el Director no preside el Consejo pero participa 

en él, con funciones de secretario "ex oficio"~ 

CmJSEJO 

~IRECTOR 
1 

o 

o 
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2oBa3 Cuando el Director no participa del Consejo: 

CONSEJO 

DIRECTDRI 

2a9 Los Órganos colegiados consultivos~ de función asesora, repre-

NOTA: 

séntanse por rectángulos de mayor tamaño ubicados en el espacio 

funcional de funci~n asistencial asesora~ 

JEFE 

CONSEJO 1 
CDNSUL- 1 

TT\/n 

-

f 

Esr~ proced1mi8nto fue tomado del Instructivo de S1stematizaci6n 
de Organ1zac1Ón y Métodos de la Asistencia Técnica de las 
Naciones Un1daso 
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T~PICO 2 0 Organización por Proyectos 

La organización por proyectos responde al cumplimiento 

de objetivos asignados conforme a ciertos programas, costos, beneficios, 

y estándares establecioosa Los objetivos generalmente requieren aten­

ción gerencial especial y énfasis por largos períodos. Los proyectos 

que requieren sólo pocas semanas o pocos mases convendría realizarlos 

en forma sencilla por simples equipos provisionaleso 

La administración por proyectos es práctica sólo en casos 

particulares que r8unan las características s~guientes: 

Definibles en términos ae o~jetivos específicoso 

Con proyectos diferentes entre sí o diferentes de las opera-

ciones normales de la organizaci~no 

Con estructura compleja y ae fuerte interdependencia de acti-

vidadeso 

Críticos para la organización en virtud de la importancia de 

los lonros o ae las consecuencias causadas por los proble-

mas que se presenteno 

Algunos eJemplos de ello serían: 

f 
L8 1ntroducción de productos nuevos 0 

L~ elaborac1Ón de proyectos específicoso 

o 

o 



o 

o 
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El desarrollo de productos nuevosQ 

Las investigaciones de productos 0 de efectos o de aplicacio-

neso 

La construcción de casasp edificios~ monumentos o fábricasg 

La organizaciÓn tradicional por funciones esté basada en 

la premisa de la existencia de un flujo continuo de productos e de se"0-

vicios, con relativa similitud en las actividades que se desempeñan~ 

Las organizaciones funcionales no pueden, frecuentemente, atender pro-

yectos poco comunes, complejos o marcadamente diferentes en virtud de 

las siguientes cond1ciones: 

1 

---Ninguna de las áreas funcionales puede hacerse enteramente 

responsable po~ el costo y beneficios del proyectaD Los 
i 

ejecutivos funcionales están constreñidos a realizar sólo 

trabajos especializados y dentro del presupuestob; 

Los departamentos func1onales son muy celosos de sus prerro-

gativas, peleando por promoverlas y preservar sus especla-

lidades m~s que trabajar hacia un oojetivo unificado por 

el pr:oyecto~ 

l_a o~r~;¡>, ,_'tlvA tot:al de un proyPcto se plerde entre los de¡la"0-

tamBntos funcionales. Pueden fécilmente caer en la "v1s1Ón 

d" túnel", r.sto es, apreclar solamente lt~s partes que les 

correspondr;n s1n considerar el impacto general UF: sus acc1o-

nPs tanto Para el proyecto como para la e~pres3o 

;, 
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Se requiere la toma de decisiones de mayor envergadura y ge­

neralmente en forrna más ágil para un proyecto nuevo, y suele 

ser demorado al tener que pasar por problemas departamanta-

les a través de los diversos niveles de dichos departamentos 

funcionalesQ Este proceso demora frecuentemente importantes 

Jecisiones o evita que sean tomadasa 

Los departamentos funcionales están acostumbrados a desempe-

ñar tareas repetitivas, careciendo frecuentemente de la 

flexibilidad y responsabilidad necesaria para hacer frente 

a los nuevos y rápidamente cambiantes requerimientos ael 

proyecto., 

La organización por proyectos puede proporcionar los ele-

menlos, ~nfasls y controles necesarios para contrarrestar estas debili-

cJad•·,, y otras muchas que amenazan la exitosa culminación de los proyec-

Para estar en condiciones de log~ar el control absoluto, 

la m'1Jam:aclt5n por proyectos deoR responsabilizarse por: 

ll Dei·! rn r Pl producto -

üeterminar o dirigir la definición de los productos que 

deben ser desarrollados y sus necesidades de hardware 1 software~ 

srrvicios, estándares, calidad, disponibilidad y mantenimientoti 
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o Control da dinero y d~ tareas -

Asignar trabajos y recursos econ6micos a todos los grupos, 

procurándoles el equipo y los servicios requeridos por el proyec-

to., 

o Occisiones sobre produ~ci~n o compra de recursos 

o 

Analizar coordinadamente las capacidades de la compañía~ 

sus aptitudes y sus ef1ciencias y tomar las decisiones sobre las 

ne.ces1dades del proyecto, participando en la selección de los me-

JOres mediosG 

Programac1Ón -

Desarrollar los programas maestros del programa y coordi-

nar los requerimientos oel mj_smo con las par-ces de la organización 

involucradas, o con los contratistas y/o subcontratistas, y con 

lus clientesG 

o Estado del provorro -

EstablPcr::r ,:,j ·~~~··mn', ne reporte del estado y coordinar cons-

i •Jrltemcnb· -los C}a:;:.-os, [l;ogramas, terminación de trabajos 
1 

costos 

il~-'r rn;-¡ar y entregas. 

Ident.if~c:ar 1os problemas significa-civos para el éxito 

d'"'l ¡·:·' 1 yoctn y pom~r en marcha las acciones ·Para resolverlaso 
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o Control sobre los cambios del proyecto -

Aprobar y ejercer el control sobre 'todos los cambios del 

proyecto, incluyendo los de diseño~ 

o Control sobre los involucraoos 

Controlar los trabajos principales~ sean estos realizados 

por áreas funcionales o por contratistas externoso 

o RelacionRs con el público v con la clientela -

Servir como contacto exterioc para el proyecto. 

o Potencial del mercado 

Mantenerse al cuidado de las actitudes de los clientes, 

sus deseos y cualquier otro factor que pueda afectar al proyectoa 

o Seguim1ento -

Desarrollar planes para el seguimiento de las acciones, 

su potencial para nuevas aplicaciones o nuevas versiones del pro­

yectog 

Todos los controles antes moncionados son requeridos para 

el d8sarrollo y dise~o d8 un nuevo producto. No todos son requeridos 

por proyectos d~ otro tipo 1 pero todos los controles deben de estar, 

')Senclalmentr., rm manos rin la organización del proyecto 1 si se quiere 

hacerlo respons.:>blc ¡-:H"Jr· los resultadoss 

o 

o 

o 
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El tamaño de la organización requerida para controlar un 

proyecto, ,puede variar desde una persona hasta miles de empleados orga­

nizados en departamentos, secciones o grupos~ Sin embargo, en todos los 

casos, debe asignarse a una persona para encabezar el proyecto •. 

La estructura de o~anización y los elementos requeridos 

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

por las circunstancias del propio proyecto= 

La organización por proyectos de un sólo individuo consiste 

Únicamente del gerente del proyecto, quien ejerce el control 

a través de los departamentos funcionales que realizan todo 

el trabajo requeridom Ninguna actividad o persona, con ex­

cepción de servicios secretariales, le reportan directamentea 

La organización por proyectos "staff" consiste en proveer al 

gerente del p1oyecto de un equipo para controlar las actlvi­

dades como: Programación, supervisión de trabajos y dinero, 
' 

cambios de control, y para desempeñar cualquier 1 otra func lón 

Única del proyecto, como muestreos o determinación de lugares 

para las instalacionesg Los departamentos funcionales con­

tinúan desempeñando las funciones primarias de ingeniería, 

sumin1stros y produccióng 

La organización por proyectos "mixta" se establece cuando algu­

nas de las funciones prlmarlas son removidas de los departa­

mer.tos funcionales y asignadas directamente al gerente oe 

proyectos~jul}to con las funciones "staff" antes descritasg 
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La organización por proyectos "agregada", es aquella que agrupa 

todos los departamentos y actividades requeridas, bajo el 

mando directo del gerente del proyecto~ 

Una organizaci6n por proyectos puede cambiar radicalmente 

durante su vigencia, por ejemplo: Una empresa aereo-espacial~ se inici5 

con una organización por proyectos ind1vidual~ aooyada por un equipo de 

representantes de los departamentos funcionales du~ante su estado a nivel 

de proposiciÓno Después de que obtuvieron el contrato, crearon una or-

ganización mixta que 1ncluía ingeniería y producci~n para la fase de de-

sarrollo. Una vez 1n1.ciada esta~ la compañía reaujo el grupc al tipo 

staff para efectos de seguimiento del estado de la producción y el cum-

pl1miento de los contratos. 

Tamtnén puede suceder que una organización por proyectos 

sea el principio OR un ciclo ae cambio organizacionale El prcyecGo puede 
1 

transformarse en algo a largo plazo o bien en un esfuerzo permanente que 

puedP transformarse eventualmente P.n un segmento adicional de la organiza­

ClÓn. Todavía r~5"", 1 PLF~cie integrarse ~or separado de la orga:nización y 

es tao] ecr:rs~ como tma de v1.sión aut-osuficionte funcionalmente organi zada 0 

De a~hÍ en adelante, la gcrenc1a puede crP.ar una serie de organizaciones 

para nuevos proy~ctos dontro de la nueva división~ empezandci nuevamente 

el cir1o. 

Las unidad8s grandes, espec1almente en los casos de organi-

zac1ones "m1xtas" o "ar¡regac1asn, pueden causar que el geren~e de proyectos· 

pieroa el control sobre el mismo 1 forzándolo a descansar en imayor grado 
i 

o 

o 
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r;n Ja o:-ya:~izaci5n fo:rn~l y sus ;,Jrocedimientoso Con un eoul;J'.J de Fn o 
m~~, rlebe crear una P-structur~ f~rmcl con ~oignociÓn de 

dRs claramente puestas por esciitog Exceptuando el caso de la ~rJaniza-

cJ ón "agregada" t el oersnte de oroyecto debe descansar en el eiJO'/O y 

servicios df~ les depcrtamentos funcionaless Sus relaciones y gra~ü ~e 

;wtoridad con estos Ce;Jartó.mer-tos~ son por ello cl~ít.i.cas y por }e, tanto 

deben estdr claramente estaolec-:c!as si se quiere ~r.ilizar exi tos3.r.;t:mn: 

este concr:pto., 

El ºrddo de delegación de autoricad ha sido establecido 

por dj fercntes empn:sas de mansra. dist-:.nta,. ~e ac;ui algunos ejt::np~c~;: 

( '1) El t1r:rentP ,,,. ¡,n"Jyecto:; en 1a cc.-r•pCiFi:fa ",;" está facu:r.ac.o p<::~·c: 

dir..;.qir a r~'Jt]1quier dPpartamento o aiv:i s:ón en la BJeCt-Cit~;-1 Ce 

cualnu1er dt In ~ue sea req~erido para la buena marcha del pro-

Cada uno d8 ~ ns rlP.partamentos pardc:.pantes del proyecto d'?.'Je 

asinnar un r~~rcsentante que ser& responsacle ante el gerc~tc e~ 

mr-r.t ·· fl<lrü Jr¡ n:lacionado con el proyecto y cuando éste lo re-

qtJJ·'.-j. lól r-r1rma en que el trabajo se rnalice penns'leceré bajo 

la ·J¡l''r·vi::,if.n propia del departamento. 
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(2) 

(3) 

La organizaciÓn por proyectos ejerce absoluto control administra­

tivo por parte del presidente de la compaA!a "B"o El proyecto 

se refiere al sistema XXX de armas de defensao El gerente del 

proyecto transforma los requerimientos en trabajos definidos y 

los asigna a las organizaciones funcionales 0 Aunque no tiene 

autoridad de línea~ controla su desempeAo~ Los departamentos fun-

cionales señalan determinados individuos o secciones para hacerse 

cargo de los trab,ajos del proyec-co bajo el control del gerente 

del proye~to XXX~ Si se requiere ~a creaci5n de una nueva fun­

ción para satisfa~er los requerimientos ~nicos del ~royecto¡ se 

asigna al propio equipo del proyecto, pero solamente cuando no 

es fact1ble realizarla dentro de alguno de los de~artamentos fur~ 

cionales., 

Un proyecto de gran alcance es asignado a una divisiÓn de la com-

pañía "C" bajo la dirección de un gerente de proyectos que re por-

ta al presidente u El geren·ce establece y dirige todas las funcio-

nes y recursos requerldos para la buena realización del proyectoo 
1 

Los de[lartamentos funclonales de la división, transfieren sus fun-

Clones y D>'rsnnal al proyecto en cuanto es posible lógica 1 prácti-

ca y l!C.Cin:~ml camen te., Aquellas operaciones que no conviene dl vidir ~ 

por rr·uuerL rse en el prop10 departamento, permanecen en éste, pero 

a cond1c1Ón ne que suministre los servicios necesarioso Este es 

un "='JF~mplo de organlzaci!Sn "mixta" y el ger-ente de pr¡;Jyectos tiene 

en •.:!ste caso más aut:oridad que el de la CÍao "8"~ 

Alg1ma5 <:>mpresas r1an descub1erto que un gerente oe proyec-
1 

tos p~edP controlar-adecuadamente su proyecto a~n cuando ni~guna de las 

partes C,ll'" trabajan para el proyecto le reporten 

que ~l controle los fondos, fije los programas y 

directamen¡ev siempre 

defina los: criterios de 
1 

o 

o 

o 
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actuaciÓno Cuando el proyecto est~ de acuerdo a lo programado, dentro 

del costo previsto, el gerente del proyecto puede identificar las uni-

dadas funcionales que son r~sponsables y puede asegura~se de tomar la 

acción correctiva, si cuenta con el apoyo de la gerencia de mayor nivelo 

Otras empresas han encontrado que la necesidad de que los 

departamen~os reporten directamente al gerente del proyecto, depende de 

la efectividad,, responsabilidad y actitud de las &reas funcionaleso Por 

ejemplo: · El departamento de ingeniería de U!'"la compañfa espacial de la 

costa oeste teriía gran reputacil5n por la forma expédita y eficiente con 

que cumplÍa las especificaciones de entrega en el diseño de sus produc­

toso La dirección de la empresa decidil5, que podía ganar muy poco si 

integraba un departamento de ingeniarla dentro de la organización de sus 

proyectos 0 Con esa base, la compañía ubicl5 grupos de ingenieros cerca 

del gerente de proyectos para reducir las líneas de comunicacil5n en la 

definición del producto, cambios de control y coordinación t~cnica con 

los usuarioso El gere~te de proyecto no tuvo dificultades para mantener 

el control del proyectoa 
1 

En muchas empresas la autor1dad del gerente de proyectos 

es definina med1ante descripciones organizacionales, pero en la prá~tica 

puede haber algo más, pues el gerente sólo podrá ejercer la autoridad li-

mi tadu qu•: pueda adquirir por sus propios medioso Algunas veces la orga-

nización por proyectos ha sido creada a petición del usuarioo Los super-

v1sorcs ~r· las un1dades func1onales no se muestran deseosos oe colaborar 

con el conL~epto de proyectos, parte porque se impone al gerente de pro­

yectos y ~u organ1zaciÓn a una estructura funcional que ha existido du-

rante mue---os añoso Mucha de la experiencia y conocimientos existentes 
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radica en los' departamentos funcionales y sus supervisores frecuentemen­

' 
te tienen dificultad en ajustarse para servir a las organizaciones del 

proyecto y se oponen a perder parte de la autoridad que siempre han dis-

frutado .. No hay reglas definitivas para determinar el grado de la auto-

ridad que debe tener al gerente de proyectos~ Debe ser decidida por 

cada compañía después de considerar ios requerimientos del proyecto y 

su potencial administrativo y organizacionalD Cualquiera que sea el en-

foque que se use~ la alta direcci6n pueae eliminar muchos ~roblemas me-

diante lo sigulente: 

Delineando el grado de autoridad del gerente de proyectos ex-

c1usi,vamen-ce en lo que al proyecto se refiere y relacionán­

dola con las necesidades y características de las organiza- -

c1ones funcionales. 

Apoyando al gerente de proyectos para permitirle ejercer su 

autoridad o 

Dr~ no r1c1Cerse asÍ 1 ;;} prog rc.rna pt..ede ser fn:mado en cuan-

to el ~¡err".t_n :-le> ;~rnyt:'ctos y el grupo de g8rentes funcionales se compro-

metan Pn ,.r. ~!·>tlr'.c y af~oJa pEleando por oe·nostrar quien es quier. real-

mentP manr ,ol ,,¡ Pspectáculo~ 

Cuando se ut1l1za la organ1zaci6n "staff" o "mlxta" ciivi-

d1enoo fund oncs entre el equipo del proyecto y los departamentos fun-

Clonales 1 38 cienen una ser1e de problemas~ 

o 

o 

o 
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Una mejor comprensión del problema puede obtenerse de la 

experiencia de una empresa aereo espacial del surossteo Su administra­

ción deseaba establecer ciertas funciones de suministro en la organiza­

ci6n funcional, con el objeto de combinar todos los elementos que afec­

tan costos, programas y desempeño da la unidad& La empresa pensó haber 

encontraco la solucion asignando a la organización del proyecto la res­

ponsabilLdad de proporcionar los sistemas mayores y el equipo correspon­

dionte, en tanto que dejaron el suministro de stock de línea y hardware 

estándar al departamento funcional~ Sin embargo, esto solo sirvió para 

definlr quien hacfa las compras~ dejando sin respuesta quien desarrolla­

ría otras funciones necesariaso Un análisis indico que era tambien ne­

cesario identificar las unidades que debían: 

"i Determinar las cantidades y medios de obtener el harc\' <:H'8o 

Reciblr los embarques por pedioos de stock, de los vendedores 0 

Reg1strar y contro~r los inventarios en apoyo de las activi­

dades de producci6n y ventaso 

Prnc' Jrar la ;c:Ja rac1Ón de partes y obtener refacciones en apoyo 

r.r. nrnrlucci6n y entregasg 

Ma~PJ~r la fljaci6n de precios. estimados y analizar las nec~­

s~ Ud'i!Js potenciales de suministroso 

Procr:sar y negociar la reparación de partes y sistemas recupe­

raoles~ 

Empaca; y embarcar los elementos que debÍan ser entregados o 

reparados. 
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' Una empresa :lo av~ aclÓn con varios proyectos en proceso 

al mismo tiempo intentó eliminar la división de funciones creando una 

organización "mixta".. la gerencia ordenó al departamento de ingeniería 

que por tener una buena p~rte da los trabajos del proyecto, reportara 

ante el gerente del mismoy con...:-inuando con l¿ pres-caci6n de 5ervicios a 

otras .Sreas. Este corocepto puede ser objet:ado en virtuC: d8: 

1b Causa grancJ1~s pn)l)le1nas oe priorldad, exce;:¡to en el caso da que 

Ja compañía tuviRra solamente un gran proyectoa 

2o Fuerza al ger2nte del gran ~royect:o cl ~:e0cuparse por e~ servi­

cio que se debe 1a otras ~r0~s, desvianao su atenci6n del propó-

sito pnnci ral rif? sí mismo y dt~ s:_l 0rganizac:i.ón: el proyecto., 

Algunos estudios en admin~stración han propuesto que el 

g eren es de proyectos sea autorl zc;po a u ti li zar servicios externos cuando 

no esté satlsfecno con la calidad de] traoaJO de los departamentos fun-

dotar al gerente del proyecto de demasiada autoridado Hay una razón, 

el tronajo de lfl<J tmldadcs funcionc:"'.,-;s bene signiflcación rara el fu-

turo rl~ la compa~ra, y por lo tanto 1 dn~en corregir sus defeGtos. Ade-

más, ca cr·c lst6n rJe un gcrenu: ue p:uyecto en cuanto a sub •. ontratar 

trElba '1os externos PL•'"ne r:rcar gran c1-'- fet'encla con el trabG.JD de otros 

cual •·levar,~ los cosr r.c; y o~rdHru n'-' habj l1.roades que pueden ser nece-

querl,-jc.ls ~nr los proyr3c ~:ns :'xl s '-d'T:'?.s y los que puedan sur<,:] Le en el 

\ 
1 

·J 
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futuro, debe mantenerse como responsabilidad de los departamentos fur~ 

cionaleso Por todo lo anterior, las decisiones de esta clase deben ser 

hechas por el presidente de la compañía para proteger los intereses a 

largo plazo de la empresa. 

Una compañía aereo espaciali la Compañía "Z", compar5 su 

estructura organizacional y administrativa antes de utilizar la Adminis­

tración:por Proyectos y después de haberla utilizadoa 

Los resultados fueron los siguientes: 

Un ano Dos años 
Antes Después 

Total de empleados de la empresa '15o937 15 .. 123 

NÚmero de departamentos 65 106 

Vice Presidentes y Directores 7 18 

Gerentes 32 67 

Supcn11 sorrc~s de seuur~dn nivel 61 117 

Pro.:-:• 'ao rlP suo~rvi so res vsa empleados 

'¡ para carla para cada 12.,8 

~ i núr:F'ro d<: dcpar;:ar~r:ntos ;:reció de 65 a 106 mientras 

el: ·al ;,. s:n[J·:eacos connnuó s1endo el m1srno prácticamente" El nú-

mere 18 ·"rr.o:.eados por supervisor cayó de 13 0 4 a 12
0
8

0 
La compañía 
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concluy6 que la causa pr1ncipal de estos cambios fueron los grupos de 

proyectos 9 confirmando sus conclusiones con el hecho de que tenía 11 

viceprosids~tes y directores adicionadosp 35 gerentes más y un incre­

mento de 6 supervisores oe segundo nivel~ Aunque reconocíó que parte 

de este crecimiento debÍa atribuirse en parte. al desarrollo de su gen­

te y en parte al incremento de títulos, el real efecto causado por el 

uso de la Administraci6n por Proyectos fue la creación de 60 nuevas po-

siciones gerenciales. 

Antes de establecer una organización por proyectosy la 

empresa debe determinar l~ naturaleza del trabajo y sus requerimientos~ 

Portlendo de ahÍ 1 la empresa deb~ evaluar su estructura existen~e y 

analiz¿:¡r las deh:..J:id<:1des organizacionalr:-)3 que pueden impedir el logro 

ex1 toso del proyec toQ l_a oruani zación del proyecto debe contar cor. 

todas las func1onPs requRridas ~ara com~ensar las ~onocidas o proba-

bles dr~ficiencJas organizacionales. El tamaño ce la organizaci6n del 

proyecto será determinado por el alcance y "Clpn de las funcionas que 

~ tnngan que ~signarles; Es natural que lo aconsejable sea establecer 

la estructura de proyectos mÍnima, pero necesaria y suficlente~ Las 

unidados staff e 1ndividualet riel proyecto pueden proveer el ~nfasis y 

contro1 roqueridos por mu~hos dR los ~rabajos del proyecto, s1n los pro-

blemas y desventajas 1nher~ntes en la div1siÓn da funciones b~sicaso 

Las or;an1 zaciones "mixtas" y "agregadas" se requieren raras veces y 

s6~o para proyectos ~~.~remonamP.nte cr:tl~os y complejos. 

,\J,__ t:1 ;:¿¡cel del go.:onte oel ¡:n·oyecto 1 ni el oe'l geren'c.e 

:uncion¿¡ l c•,~r'n oerrn t1 r que dom1nen a la empresa por medlo del método 

oe Adm1n1str~c"..6n por ProyectosQ ~os departamentos func1onales deben 

desempen6r r.raoaJOS y prestar servicios en apoyo dol gecente del pro-

yecto. Es:e¡ a su vez 1 debe reconocer las responsabil1dades de los 

o 

1 
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Ad~inistraci6n por ProyEctos - 28 -

gerentes funcionales en cuanto al mantenimiento, y desarrollo de las 

aptitudes de la empresao La alta direcci~n debe resolver los conflic­

tos entre ellos para proteger los intereses m~s importantes ds la em-

presa o 

La especialización de los departamentos funcionales es 

el medio más eficiente para la manufactura de gran número de productos 

en múltiples industriase Las organizaciones de proyectos son tempera-

les y deben complementar o suplir a algunos departamentos funcionales 

pero de ningún modo pensar en reemplazarlos, ya que la aspecializaci5n 

funci anal en áreas rnmn i ngFJnir:-1rÍa, prod1 ¡r,rj Ón y suministros son esen-

ciales para prP·,rr''·'r y perpetuar las capa¡·,jdades ae la empresac:~ 

El r n-'ar un,, organizar:i.Ón pn~· proyectos no asegurar~ auto­

máticamentR f''l ltl~¡r-r·· ·'X~ tosn d~: un objet-ivr. determinado.. No es una 

panacea para '•' .p,•r;o, r· tnoas 1 as rJebi J idades funcionales o Sin embargo, 

puede ser un valioé·Jc:.imn elemento para aquellas empresas que posean la 

inteligencia, capacirlad y habilidad para explotar sus grandes ventajasa 

,, 

/ 
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THE ARI< rfODAY 

}\ ru: \1ARhAI!I_r s 1 ORY i~ told ¡n thc 13lXlk •)f Gene-.,¡-; in thc Btblc 
ablwt a rcmark.tbk 111.111 n.tmcd ~o.d1 l'\o.d1 '' .1<. a .;¡tnplc, uncompli­
ca!cll m.ln v.lto h:tJ ,1 grcat dc:t! of Lttth In ht<; d.ty th.tt ''·t" .tn cxcccd­
ingly r;;r...: qu.dtty Hts ncighbors. in Ltct, thcught him Jo,,nnght oJd 

No:th wa<> a..,kcd by thc Lord to pcrfonn :l r.tthLr unu-;u.ll ta<;k--to 
butld ct sh1p of gtg.mtic -;¡zc right 1n thc nmiJk (>f thc dr: l.l[ld Thc Lord 
ravc Noah thc spccifications of thc shtp :111d a Jc.tdltn;: for compktion 
of thc work. It sccm<; rc.tson:~hlc th.tt No:th h.td so;n..-: nmgi' tng:> about 
such a big projcct 1 hi-; f.::cltng undoubtcJ!y w.L<; hctghtcncd by thc fact 
that No.th had no formal m::mnc archttcctural tr.tining and not much 

expc1 icncc in this !in e of '' ork 
But bcing a simple ~md dtrcct m:111. :--:o.d1 \C! qr,tight to work. You 

can ¡111 ,1ginc \\h:lt a shod. it WJ<; to ;'\L)Jh ''hcn thc LPrd a,J..cd him to 
fillthc thrcc storics of thc ark '' ith animal<;. bird' .. md bugs of al! J..mds 
-two by two for thc most part-until all thc crc.1turcs of thc carth wcrc 
put in thc ship Thcn No:~h. hi' thrcc sons-Shcm. H:ttn. anJ ~aphct~­
and thc 1r wivcs \\ere to bo.trd the ark \\hile thc Lord c.tuscd 1t to ram 

Altough liule dctail is givcn, wc know thc rollowing about Noah's 
attcmpt at shtpbuilding. "Thus did Noah, accon.ltng to all that God 

comm::mclcd him, so /z(' did." 
Now, kt's as~umc th:Jt No::~t. h,1d11't come along until thc twcnticth 

A /\'1ANAGEMENT REVIEW SPECIAL FEATURE J 
MANAGEMENT REYIEW 

(_ 

frZI Mike Bcrgcr 

ccntury. By 19ü9 Noah is a succc~~ful businessm:~n He's a littk oJd 
Hl' s-.:cm~ to hJ.v<.: sorne f.tith, whtcÍ1 is a rarcquality tfl tht~ d:-ty :1nd agc· 

Supposc our rnodcrn No:1.h \\as askcd by thc Lord to bui!d a shq1 
of brgt.: sizc and fill1t wtth ::~nim,ds of al! kif!ds, t\\u by two. The Ll1rd 
gtvc.; No;¡h thc <;p-:ctf1catlon~ and a dcadlinc for his work. Th1s i<: hv'>' 
the '"eckly progre;.;<: rcports to thc Lord might rcJd: 

Progress Reporl No. 1 

A marine archttcct has bccn found He fccls th::-tt the original dcsign 
of the vessel is basic;¡lly sound, but lacks csthctic qualtties. As a rcsult, 
the architcct is now prcp;¡ring dcsign modifications. 

A planning te.lm has bt:cn as<:crnblcd an<l thc cntire project is being 
. col1\crtcd to PE~~T (Program Evaluation anJ Rc..,icw Tcchnique). a 

mcthod of critica! path schcdultng. An cnginccring team has bccn 
formcd and is studying ccrtain dcsign.conccpts of thc craft to maximi1c 
the utilization of space within thc vcs<;cl. 

--------------------·------------------
MtKr. BERGL~. manager of emptoymcnt for Spcrry Rand Corporation·~ Flt¡:ht 
Systerns Dtvtston. ¡otncd !he comp:Jny 18 months ago :1~ ~cmor pcr~onncl spe· 
Ct:tlt't He prC\ tou:,!y worJ..ed for Llllon Indu~tril'S a-; inuu\tnal rclations rcprc· 
scnt.dtvc 1-!c rccCt\CJ a 13 S. m psycholo¡;y ami ;tn :\f S tn cJucat10nal psycholo;;y 
from thc Untver,tty of Utah Arttclc, by Mr. 13crgcr h.tve appcarcd in severa! 
bustnc:,s publications 
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Progrcss Rcporl No_. 2 
A computcr h:t<; bccn purch,,~cJ .nhlthc p!:lnn1ng :tnd work progrc~s 

will be controlkd b) thc CPrnputcr l:cc.III'C cnginccr1ng ami tcchnical 

d;1ta .d ... o \\di OL' pul on thc cnn¡putc·r, thc Jc'lllt ('pnunittcc fur f.ngi­

nccring and J'vf.u¡agcmcnt h.1~ sckctcJ Furtr.m as thc 111.1chinc hnguagc 

Progress Rcport No. 3 

l he av:ulabil1t). pricl', ;1m! ph; <;¡c,d ch.lr:tctl'ri\IICS of gophn wood 

ha\c bccn st:~tisllc.lily comp.1rcd to othcr \\Oulh r\ltlwugh gophcr 

wood h.1s m:Jn) advant.1gcs aml1s avadabk IPc.tlly. thc JQ.~,_nt M.ll1.1gc­

mcnt Committcc h:1s JccJdcJ that b.dsa \\OOd "chc:tpcr o~nd providcs 

optirnurn buoyjncy. Thc import time from South Amcric;w junglc~ is 

critic.d, but thcrc are f1rm schedule commltlllcnts from a Brazihan 

vendor. 

Progrcss Report No 4 . 
Problcm\ kl\c JL·I.¡ycú thc ~t.lrt nf comtruLtlon. Thc cngmccrs havc 

discovcrcd th:~t pitch. thc ~c.1bnt for crJc~s c.dlcú for lll thc original 

specifications, will not worl on b.1lsa wood Thcy :~re invc->tigating 

other sealcrs. At thc same time, tllcy are rccomidcring :~nd rc-eva!u:~ting 
gopher wood. Thc Draziltan vcndor's first dclt,cry of balsa was a wcck 

late, but dclivcry still should be w1thin thc pcs~imistic complction 

estimates and should allow sufficicnt time for construction. 

MANAGEMENT REVtEW 

Progress Report No. 5 

Thc bcginning of construction \\as dcl;t)Cd again thts "cck Thc 

en~inccr~ rccomm..:ndcd that bal~a wooLI be U\cJ and a ncw cp,l 'Y 
CC\111 be uscd a~ the scalant. Hü\\Cvcr, it was latcr disco\crcd th.tt tl 1 ~ 
manufactu~cr who rnJkcs thc cpoxy scal2nt had lost his aprrO\ cd 

~endor ratmg bccausc of a sccurity violaaion. Thc two govcrnmcnt 

mspcctors at thc building sitc insisted thJl al! supplicrs be on th..:: ap­

provcd vcndor list Jn vicw of th1s, thc Joint ~1Jnagemcnt Comrl11ttct.: 

has dccided to use gopher wood because it and pitch are availablc 
local! y. 

Progress Reporl No. 6 

Cornputcr-gcncratcd rcports indicate lhat the anim;:t!-gathLrin:; 
phase should bcgin and thc construction pk!sc of Projcct ·Ark slwuld 

be _half complete. Actual construction has bcgun aftcr a shorL dclay 
whJie the computcr underwent modLficatiol! for Fortran. Full O'-Crtimc 
schcdules ha ve bccn ordered to gct back on the rcviscd 1 evision of thc 

reviscd schedule. The Joint Committce on Animal Gatt11::ring is bc;flg 
formcd. 

Progress Tleporf No. 7 

. In answcr to the Lord's inquiry about lhe gathering of elephants, 
gtraffes, and kangaroos, the following memo was sent: 

To: The Lord 
FROM: Father Noah 

SUBJECT: Gathering of elephants, gir:J.C':-s, and kangaroos 

An investigation of the status of animal g:¡.thering procedures indi­
cates that thc collectron of elcphant.s and girafTcs is no! criucal, for 
thcy do not l1e on thc critica! path Gathcri11g of kangaroos Iics along 
thc path, and this phasc will bcgm after the slow-footcd sloth has bccn 
collcctcd. Every ctTurt ~ill be m.1de to o.;surc thc prompt gathcnng 
of kangaroos. 

ce: Australian Animal 
Gathering Committec 

JUlY 1969 

Father Noah 
Project .t.dministrator 
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Tht: ''ur\... of th: .mirn.d g.tthnns i<> b..:ing h.tnJtco~ppcJ by rt:pr..:,cn­
t:Jtivc\ from th..: Sl•Cicty for the Pn:vcrHion of Cruclty to r\nrmc~b ThLy 
in,¡,¡ tlut it ''ould be 11thu111:tn to coop animal<> up in thc ar~ '<; t1ght 
ljll.lt [L'f\ fpf .111) C\!Lillkd (ll'fiOd 

Progrt:55 R•'porl No 8 

( p:¡,truct"'n ¡·. 1:1 íuii ¡•li.•\C: .md tlung' .1n.: gl1;ng w.:ll Th..: Jo1nt 
M.ttL•~~L'IItt:n! Collltlltt!<.:t: h.t\ d.:cJdcd thJt th..: .trdlltL·ct\ Jc,Jgn \\!11 

hav..:. ,:) b..: mod1fiL·d from th<.: [\\O stun<.:\ '' ith fr.:nch lulconit:<. lo thc 
orJI.'.tn.tl thr.:c qorÍL''> \\lthou! tht: b.dconlc'> Thc :trdutcct h.1J nus­
c.d~ul.lkU- thL' fL'Ll~llr..:J ... e¡ u are fonugc rcq'túrul- ¡iér- .iniñ1:tl · -·Th·tS'' 
chang..:. ,, di r..:qutrc .llldltiLmJ.I t1mc, but 11 h.t~ app' .1;.:d thc Soc1cty for 
th..: Pr..:v.:ntion of Cruc!t) to Anim.t'b lts r.:prc-;..:¡·',ltlvcs havc stoppcd 

pic\...cting thc projcct 
Expats from tite Smithsonian Jr¡qi!U!Ion and thc Audubon Socicty 

havc arrivcJ to hcip c.\tJ.Il'g thc animals 
Thc most prcS\11\~ probklll .lt thiS \\ ntm¡_; 1\ thé rrc~cncc of thc (\\O 

gü\ .:rnm..:nt in'PL'C.lúf\ "ho Íil\JSt 011 m~pcctrng .di m.1tcri.1l<> u<;cd 111 

constructing thc craft. 

Progress Report No. 9 
Work is b..:ing handicappcd by thc L1ck: of stora~c <>pJCC for animals 

The shortagc has bccn causcd by thc Mriv,ll of 700 k.lng.¡roos. App:n-

MANAGEMENT REYIEW 

,, 1 i 

... 

( 

entl), !Itere 11 ,t, sume rni.>.up in arprov.tl~ b) tb:: Austr,tiiJ.n committcc 
Ho1~ cv..:r, onc lll:!Jllf brL.t!..through in thc projcct has bccn achicvcd 

Thc t\\o govcrnmcnt impcctors J¡<;cuvucd thcy \\ere working on thc 
wrong proJ<.:ct Thcy havc sincc dcpdftcd Projcct Ark. 

f'rogress Reporl No. 10 

Comtruction i~ going on around thc clock, but anim::ll gathcring (¡;¡<., 

:1.- ·bt:L'n skml'd úo1~n ·Thc Pcrsonncl Dcp.lrtmcnt has rcfuscd to hire any 
more animal gath<.:rcr~ until JOb dcscnptions for all thc gathcring cl<1ssi- _ 
fication~ havc bccn complctcd Fathcr No3h and hi<> sons also h.1vc 

., n_:;--•;undcrgon{.'CC\(Ctl'>IVC ph)SÍC,d ancJ tllCiltal CXaminatÍOilS lO determine 
thc1r fitn..:~-. for thc projcct 

l'rogr~ss Reporl No. 11 

Fathcr NoJh and thc Joint Cornm1ttcc h,¡vc beco holding round-thc­
clock mectmg<> Noah has aslcd thc Lord for an cxtcnsion in time for 
compkt1on of thc cntlrc projcct. Thc construction phasc is ncaring 
cornplction, but thc animal gathcnng is still lagging. Thc ch¡-:f of 
ar111n.d g.1thc-ring has bccn fircd_ Expcrts from t11c Srnithsonian Irtstltu­
tiun, usrng computcr rcports, estímate that animal gathcring will takc 
anothcr thru: wccks at thc currcnt ratc. Concentratcd effort is being 
madc to reduce th1s to two wecks 

JULY 1969 
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Ptogrt::B Rcporl No 12 

Con>trul..lt<lll of thc: ;trL \\ .1<> 5loppL·d forJwo d.t) s by a court injunc­
!Jonoht.JJIIL'd hy .1 llr.t;di.m. \\ ho h.1~ hrL>ught ~u1l fur brL·.tch of conlr.tct 
fm Jdt\cry of 5 mill1on bL>.trJ kct of b.d~.l \\üOd fJtlu:I ~o.th has 
hc'cil fc';,\lcÚ ,•; .t Illclllkf t>f lhL ·\d .. \ Cfl'\\ Jt \\,JS fcJt lh,Jt fw; ;J¡jC 

\\(•uiJ .tcld lo th..: ¡::,L'IJL'r,J(J()JI e .. :p ,1[ lhc compklion of lhc nm,Jon. On~ 
of thc· Snll!houlli.tn C<lmult.tnl\ h.t<; IK'Cil \l'ILClLÚ lo 1-tl..l' ~(>.dt'<; pl.tlt: 
on tite ere\\. 'lliL· Ctlil>tdt.tnt l..noc.~ 111..: :t!IICII.d-;' k..:duJg h.tbils, h.I~ a 
Ph [) úq~rL'l' In .tgronllnl), .111d 1s tl1c sc1:1 of t!J.: ¡;ophcr \\onJ supp!it'f 

Con<;truclllll1 ~~ R'i ¡JLr..:L·r¡l compkl..:, :-tr.d thc antm<~l g:~thering is 
.0'11 p!c:t,· e,,·..: pl f,lr thc e k ¡'!J.,,,¡~ :111d gJr:üTcs, which ""ere ovcrlookcd 

J)' thc Jnirn.tl g.1th..:rcr~ 

1rogress Rcporf No 7 3 

Thc followin¡j cnJTC.:\I'<lilÚL •te e h.1s be en notcJ. 

TO' r~Iha ;-,;u.dl 

J'RO~I Thc LorJ 
SUBJECT Rcqucq for time cxtcnsion 

for Projcct Ark. 

Unfortun::ttd). !'rojee Ark ll~s on the cri[Jcal path 
of Pro¡cct Ddu¡;c 

REQUEST Dl~NIED. 

\ 

The Lord 

--- ----­
~--~--

(Tor it~/nrmatlon on rrpr11.!1 of thls ortJ"d-t. S~L· pace 58) 

W.NAGEMENT R[VIEW 

Ground Rt1les 

for 
Managirtg an Acquisitiort 

By Chorlcs M. Leiglüon and G. P.ober~ T<.d 

Cont!cnscd from Harvard liurínerrRelH'"' 

rfHI: ACQUISITIO'-: ROUTE to cor­

por:JtC growth has long bccn cllam­
pioncd by captdins of industry, and 
cert~inly acqu1<>Ítions trafTic is hcavy. 
Once thc d ust scttlc~. hm\ e ver, all 
too oftcn thc picturc that emerges 
is a samba onc. More tha.n half 
the acq¡;isi:ions dm··t l1ve up to the 
expcct:Jtion~ of eithcr buycr or 
seller. Onc ex¡xrt citcd thcsc com­
mon rca<;ons for such disappoint­
ments. 
o Too much hastc 
o Ovcrdcpcndcncc on intu1t10n 
e> Lack of knO\ylcdge about an ac­

quisition's potcntial 
e Incomp:J!Jbillty bctwccn the man­

agcmcnts 
c. Un:~w:~rcncss of thc scller's mo­

ti\';Jtions 

Most buyers fail to considcr th<Jr· 
oughly, in advanc.::. how thc n•:v. 

company is to be op..:-ralcd W' J 
managcd. C'onsidcr thc m:.Hl) 111 

stances, in thc po:;t;:cq ui<;ition pllJ'C. 
of dcclining prof1ts and pric.e/carn­
ings (P/E) ratios. 

\Ve bclicvc th,It the approc.ch of 
tite Bangor Punta Corporation to 
post.tcquis!tion !ll<ln::gcmcnt ofh~1 s 
vitul bcnclits tb both ¡:-artncr~ of :~r, 
acqu1sition. It is bascd on a pol1cy 
of allov.ing group man~gemcnt 

tcams a high dcgrcc 9f autonomy 
togcthcr with a hi;sh leve! of rcspun­
stbiiity. Thc Bangor Punt'-1 'tcam 

TIIE AUTHORS: Charks M. Leq;hton 1' 

group vicc-pre~1dcnt of Bangor l'unt3 
Corporation a1 Boston, MJ'iS G Robcrt 
Tod is a group mJnagcr wlth B3ngor 
Punta. 

l>ana.-d Bum•cJJ ¡:_, I<W (March-A pul 19(;9). e 1969 b} t:.e Pré'sl'ie'll antl Fei/Oh'S o/ 
Hanard Col!.gc 
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METODO DEL VAIIJR PRESEN'TE NETO 

n 

VPN .: ~ Ai 

Pos1blc entena de aceptuci6n: 

S1 la suma ce los flujos de efectivo descontados: 

1) l . o 1 l es 1gua o supenor a , se acepta e proyecto 

2) es mfenor a O, se rechaza 

V?N : v.:dor presente neto 

K -:. tasa de desct.:ento rcquenda 

A1 -:: flu;o de efectivo paru el penado 1 

(entrada o sahda) 

1 -:. período 

1 



CALCULO DEL VALOR PRESENTE 

FORMULA VP - 1 
- (l K)n 

NOTACION: 

VP .:: Valor presente 

K .: Tasa de descuento 

n -:. número dn pcnodos 
\ 1 

L:JEMPLO: · 

Dotcrnune el valor presente de $1 que se recibir~ dentro de 2 años. 

SOLUCION: 

V?- 1 
- -(l--r"""'o-_-l_o_)_,.2 

1 ---- .82645 
l. 21 
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METODO DEL VALOR PRESEN"TE NETO 

o 
EJEMPLO 

PROBLEMA: 

Se desea una tasa de descuento mínima del lO% 
' ' 

Inversión inic1al es de $18" 000 

Flujo anual al fmal de cada uno de 5 años de $5" 600 

SOLUCION: 

n 

VPN::Z. ==~ 
1::o (H- ;<Y 

o 

VPN-:: -18,000 _,.. SóOO + 5600 
2
+ 5600 

3
t- 5600 

4
-t 5600 5 ::: 

(1.10) (1.10) (1.10) (1.10) (1.10} 

- -18,000 21;228.48::::: $3,228.48 

'.'?::--J v¿Jlor prese::~e netc 

(. Uis,l de descuento requenda 

fluJo de efect1vo para el penodo 1 (entrada o salida) 

período 





f:JEHGICIO PJ\RJ\ 1\PJJC/\R lJ\S TECNICAS DE EVALU/\CION DEL 
RL"N DI MIENTO DE lAS INVERSIONES 

La evaluación financiera de las inversiones tiene por finalidad determinar 

cual es lit 1nversi6n mas rentable. 

Evalúe los siguientes proyectos empleando los tres siguientes m~todos 

de evaluación: 

1 P1ilzo de recuperación 

11 Tosil de recupemci6n 

III Valor presente 

PROYECTO 1 NV f.RSION J:FF:CTIVO POR OBTEN f:R 
INICIAL AÑO 1 AÑ02 AÑ03 

A $ l, 000 1,000 

n 1, 000 500 500 500 

e 1, 000 100 500 1,500 

D l 1 000 1,000 100 100 

E: 1 1 000 700 300 500 

r 1 1000 800 800 400 

S e supon e un a tasa de descuento requerirla del 4%, 
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SOLUCION: 

I.- Plazo de Recuperación. (PR) 

Inversión A, PR-::1 año ya que los $1 1 000 inicialmente invertidos se 
recuperan en exactamente 1 año. 

Inversión B, PR _ -=-1 __ $1,000 .... 2 años 
- Ui - $ 500 -

Invcr sión Cm. Los dos primeros años se recuperan $600 ($1 00;-500); 
' por lo tanto restan ,$4 00 los cuales se recuperan en el año #3 en una 

fracción de año igual a 

PR _ 400 
-1.500 

• • PR= 2o 27 años 

Inversión D. Plazo de recuperación también es 1 año ya que en el año 1 
se recuperan los $1,000. 

Inversión E, Se recuperan los $1,000 en 2 años 

PRe 2 años 

Inversión Fo El primer año se recuperan $800; los restantes se recupe­
ran en el año 2 en una fracción igual a: 

200 de año ó * :. PRo:. 1, 25 años 
800 

Por lo tanto la clasificación es como sigue: 

InversiÓn 

A 

R 

e 

o 

E 

r 

METODO DEL PLAZO DE REQU PERACION 

Plazo de 
Recuperación 

1 año 

2 años 

2,27años 

1 año 

2 años 

1. 25 años 

Cla sHica ción 

1 

4 

6 

1 

4 

3 



Nótese que este método no rJiferencia entre las inversiones A Y D 
a pesar de que Des preferible pues se obtienen $200 más, y es 
que el método Ignora toda entrada de efectivo después del plazo 
de recuperación. 

li.- Tasa de recuperación 

Inversión A, Aplicando nuestra fórmula: 

S~bst1tuyendo valores: 

I _ Ua
1 -(lt- r) 

1.,000 ..... 1000 --
11" r 

ó l""r:l.OOO::l 
1.,000 

r, 0% . . 

1•1,000$ 
Ua"l• 000$ 
r o:: incÓgnita 

El resultlldo es lógico ya que los $1, 000 invertidos., regresan al 
año sin red1tuur nada. 

lnvers ión 13, 

Pura áespcJílr r hlly que resolver una ecuación de tercer grudo, sin 
cmburqo, poacmos resolver por tr~nteo en la forma siguien.te: 

a) Asignar un valor cualquiera ñ r. 

o) Buscar en lus tublas de valor presente los factores 1 .1 l 1 
li-r {l,.r)2" (b-;fT 

e ) R,~~oivcr el l·ldo derecho dr~ líl ecuación. 

u) SI es; ICJUtll rl j (en esta CcJSO $1,000) entonces hemos encontrado r. 
S1 no, entonces dar otro vulor a r y volver al punto (b). 

• 

1 



3. 

Por ejemplo para la inversión B 

a) Supongamos que r tiene el valor 20'Ya. 

b) En las tablas de valor presente encontramos que: 

1 
~---

1 = 0.883 
1• r 1t o. 2 

1 _ 1 
2
= o. 694 

(1+ r) 2- (1-t O. 2) 

e) Aplicando a nuestra fórmula: 

I =O, 883 x (500) -t- (O. 694)(500) ;-O. 579 (500) 

-::$1,020 

d) Como $1,028 es mayor que 1,000 r tiene que ser mayor que 20% 

de aquí procedemos a tantear 25% 

de donde: I = $97 8 

o sea que r está entre 2 0% y 25%. - -
Podemos resolver en forma similar las otras alternativas con los 
siguientes resultados: 

Alternativa r 

e 32. 5% 

D 15,5% 

L 25.2% 

F 50,0% 



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

METODO DE TASA DE REGUPERACION 

Tasa de 
Inversión Recuperación Clasificación 

A 00 0% 6 

B¡ 230 5% 4 

e 320 5% 2 

D 15.5% 5 

E 25.2% 3 

F 50.0% 1 

III.- Valor presente 

K= tasa de descuento requerida::. 4% =o. 04 

Inversión A: 

VP :. l, 000:. 1, 000 - 1, 000 =. 962 
11"k 1-t-0 .• 04 1.04 

lnvers ión B : 

VP _ 500 + 500 500 
1;- O. 04 0"'1 O. 04)¿1' (1T O. 04)

3 

C'n las toblas de v¿¡lor presente: 

dl 4%' por .1 año: _.::.,1 __ = 0.962 
1 + o. 04 

,d 4'/ por 2 oños: 1 - o. 924 
(11- o. o 4) 2 - " 

ol 47, por 3 años: 1 _ O. 889 
(1+ o. 04)3-

por ~o tonto VP e:: 500 (O. 962)-tSOO(O. 924)-t (500)(0. 889) 
::= $1,387.5 

4. 
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Invcrs1ón C: 

VP_ lOO + 500 t 1,500 s= $1 1 892.2 
H O. 04 (1 't O. 04 )2 (l -t-0. 04) 

Invers1ón D: 

VP_ 1,000 + 100 100 _ 
- 1-t o. ()l (1 ~o. 04)2 (l't· o. 04)2 -

In v ers i6n E: 

VP 700 + 300 w 500 = $1 1 395.40 
- 1+ o. 04 (1+ o. 04) 2 (1-\' o. 04) 3 

Irwersión F: 

VP _ 8 O O + 8 O O t 8 O O _ 
1+ o. 04 (1-+ o. Qtl) Ü+ o, 04)3 -

y los proyectos de inversión estarán clasificados de la forma siguiente: 

METODO DEL VAWR PRESENTE 

Proyl]C lo VP Clasificación 

A $ 962 6 

B $ 1,387.5 4 

e $ 1,892.2 1 

D $ 1,143.4 5 

r:: $ 1,395.4 3 

F $ 1,865.2 2 

-• 
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RESUMEN 6. 

CLASIFICACION SEGUN CRITERIO 

PROYECTO PLAZO DE TASA DE VALOR 

DE RECU PERACION RECU PERAeiON PRESENTE 
INVERSION 

A 1 6 6 

B 4 4 4 

e 6 2 1 

D 1 5 5 

E 4 3 3 

F 3 1 2 

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

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

ría en base a. cualquiera de los otros dos métodos utilizados. 

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

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

prefiere u F. 

El criterio a seguir es: 

* Si se pueden invertir los fondos anuales a un interés mayor que el 

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

-ta~a de- rP.cuperación mayor que 4% (recorciamos que r para''p"era igual a 

SO%). 

* S1 los fondos anual€s que se reciben no se pueden invertir a más de 4% 

entonces escogeríamos 'C" ya que 'C" tiene un VP mayor que "f" al 4%. 



CASO PR/\CTICO No. l 

COMPAÑIA DE PRODUCTOS PLASTICOS POBLAJ.\JA Y REGIOMON'l'A..l\JA, S. A. 

"La Compañía de Plásncos de Puebla, SoA." es una orgamzac1ón que posee una 

admm1straci6n sumamente conservadora. 

"La Compañía de Productos Plás t1cos y Den vados de Monterrey 1 S. A. ", a dlfe-

rencw ele lJ poblana, muestra una administrac1ór. ~~...-~.e ~.-,.:;.--.te opuesta a le> an-

tenor basade1, en cambios e mnovac10nes. Esta compañía necesita recursos 

ÍlnC1nc1cros para desarrollar sus nuevas líneas de productos. Como uno fuente 

ele cC~pnal, han cons1derado la fusión. 1 Propuesta que fue aceptada por la 'Com-

p.=:i1Íd d~..: Pl6sticos de Puebla, S.A.". 

L<l nueva organización denommada "Compañía df' Productos Plásticos Poblcm~l y 

Rcgwmontana, S.A.", nomb.-ó a sus d1ngentes do la s1guiente forma (en Cl cu<:1-

,iro de aba;o se muestran también: los cargos y las compañías a las que pcctc-

nc-::·cícm): 

----------------------------------------------------
Nc1mDro..: dd Con-::,,:f\.í:: cJ la 
.::.:d..::.l :..:;-J:..;.C;_.;i (_;::.:' n...:..:t:....:c::.__ ________ ~a'-lo.u..,t._' ..:..! ·.l..L.!::..Yl .::e í a¡¡ 

Jc:nme Contrcra s 

Alionso Rodrígu0z 

i\:¡ tonw Flores 

Compai':ía de Productos 
Plást1cc,s y Derivados 
d,: ,\ 1I)r.ccrrcy, S.A. 

Compañíu de Productos 
Plás t1cos y Derivados 
d e fvb n te m~ y, S • A • 

.:.;ornp¿¡ñ;.:~ d~~ Plt\ st1cos 
de Puebla 

Com¡Jdñía de Plásticos 
ce Puebla 

Puesto que 
()f'Ul:' ;J!)G, ---

Presidente 

Vice Prcs1dente 
E; ecutivo 

P:-<:sldE:r:tc 

Vice Presidente 
Financiero 

Pres il'i e:.: u: 

Vice Prc~sldcn­
te I:Jc:cc.Llvo 

Pr ,; s 1.:! \'~H :: el el 
Cons CJ D ck: 
A el rr. in 1st: ación 

V1cc: P!··:: ~::e: ..;:1-

te y Coi.trulor 



el choque de las dos polít1c:a s fmanclefas. 

Cuanco Rodríguez se :-ctiró el forcej,-:;o alcc::::-,zó un punto cruc1a~: Al!Jen:o He:nc:í:t-

dcz pasó a ocupar el pt.:esto de pres1dente del Consejo; éste apoyaba a Jaime Con-

ba ¿¡ Ar~to:uo Flores. l'd ünal de esta cont1cnda quodó co.T10 pre::;idc;H<:: lmtonio 

Flores. RenunCló Ja1me Comreras o1 y AlbErto Hemández amenazaba con deJar 

tamb1én la co;npañíu. 

El nuevo p:-0s1dentc, cmtre ot.ras,. debíu alcanzar fas s1guientE:s rne:tas: (Sin 

destrr.1r las tradiciones de mnquna de las dos organizaciones.) 

l.- Mantener el nrvel de u tllidades de léi fírrr:a. -
2.- Mantener su crecir.1lcnto. 

4.- :~r:;--~trt~llZt:r Jo:s scr'/J:~J~)·· c~~lrr.:.~~:.;:ccJ;:~vlJS, en especial., eJ C(:r:Lro c~c 
con;pu r2:ci6r:. 

3.- ¿En C!L:c c.Jso .. ; cree t:stcd C[t.:c sr;r[a iiconsejable aplicar la udcr.inistró­
ción por proycC[GS? 

•• 



:- -n~ o~l6; ~-.-
1'myt>C'Iu 

uP ,, ivos 
PoJCt leas 
o~~crlpclón dr 

funciones 
rstnlctura del 

-- .. ------
1 ' 1 

FluJo del 
Trebejo 

Lista de actlvldQ. 
des, 
Fa ses Intermedias. 
Su m.Jrlo detallado. 

-----r 

GRAF1CII No. 2 

SUBSISTEMA DE PIANEACION DEL PROYECTO 

NECESIDAD DE REPLAN CAClON 

Estimaciones 
de tll'mpo 

Duración de las 
actividades. 
Duración dl'l prQ 

yecto total, 

Proqramaclón 
y na tgrwelr'ln 

Criterios de 
programación. 
RPQU Prlmlen­
tos de recur­
sos. 
Düflnlc-16n 

del progwma. 

Presupuesto 
do cootoB 

---
Costo del 
pilqll('ti· d'"! 
lrilhilfo. 
Co~to de 
1" rca llza-
clón dc los 
nl·Jnes, 
AdmlnislrQ_ 
clón dPI 
presupues-
to. 
Pr<>supuesto 
final. ---,-

1 

L-- - - - -- ------ -¡ 
Duración de las 

actlvld~?_:~ _____ _ .! _ 

1 
1 Provrcto Ftnul 

_______ ,_j 

1 
lrlrntlflcaclón 
dü los limites 
ext~rnur. y r,.,ª-

,: ------ ;, ____ .~. --~:"}------ _,_ ~ Ohl~tt,;oo y polftlcils 
Lis t.1 dn ilct ividades 
M 9llil de ilctivldades 
Necesidades y progrQ_ 
maclón dr recursos 
Presu u<>sto de costos 

1 
1 trlcclQIH'S so­
L.!'_!:_c d ~ l_n_n __ __¡ 

-- f 1 ----------
1 lf"r''" <In Aprohi\cl6n 1 
t~~ ~~_'~frntnistrac~l-=-6-n ________ _ 

J D•-rlsl(lnPs sobre los objetivos 
i !- S~lccc-IÓn de altematfv,1S 
1 ¡ .11:.1 l.1cl6n 

L - --------- -!~-- -~· 

1_ 

f.s fuerzo ---
lnf Ullll•H !~-_:-~_:-= ______ _ 

SUIJSISTCI\11\ UL cpr,uc ION Y CONTROL DrL PROYECTO 

---r~ 

1 
1 

1 ' 
1 1 

1 ' 

----------- --- -------1----

Procedimientos de actunllzaclón Pliln modificado 
Cilmblos en la comunl-
cilc!6n 
Informes modificados 

NO 

1 Se 
acep-
tt1 el 
plan:-

SI 

¡..________ Ñj ___ _ 
l _______________________ _,_F__;a::._:::_s..::e:_:d::._:e _e o n t r_Ql__1 ~--º-l:!J!. r a c_.l~oun"-'<e_.s'-'ruu.u..t ,._1 ._.n_,a_r_.i_g s __ _ 
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centro de educación contínuo 
facultad de ingeniería, unam 

ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

DISENO DE SISTEMAS 

• México, D. F., 1973 

Tacuba 5, pnmer p1so. Méx1co 1, D.F. 
Teleior.os: 52:-30-95 y 513-27-95 



-•-J --- -·--------------·--
EJEMPLO I - CPM 

18 

~----~~-----~-~1------~) 

·~--------- ---- ----------



EJEMPLO II - P E R T 

9 12 17 

18 20 

-~ ------~ 

. ______________ [ __________ _ 
) • -----.-



' -
EJEMPLO I - CPM 

Evento HOLGURA 

1 o -4 -4 . 
2 17 15 -2 

3 15 11 -4 
4 9 5 -4 
5 29 25 -4 
6 21 24 +3 
7 11 13 +2 
8 31 27 -4 
9 30 33 +3 

10 32 34 +2 
11 49 45 -4 
12 4!3 48 +2 
13 58 54 -4 

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

) 



Evento 
Preced. 

1 

2 

1 

3 

5 

4 

EJEMPLO II. 

Evento 
Su c. 

2 

5 

3 

5 

6 

4 

o 

a -

7 

9 

16 

20 

2 

7 

14 

P E R T 

m 

10 

12 

18 

24 

3 

8 

18 

b te 2 

12 9.8 0.7 

17 12.3 1.8 

20 18. o 0.4 

26 23.7 1. o 

7 J.5 0.7 

9 a.o o. 1 

20 17.7 1. o 

-------------- ------
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-------------------------------------------~----------

Ruto crítico 
----il+-1-

FHa:l\·\ 1. Pro)t'do ;,~(i. :-;p uw•·..,tran la-; ndh·id:uh's critica<;. En este 
pro) l'cfo, c:Hb ndi' Íll:ul ITt¡uit'l e un hombre a. lo lar!;o de la duración mos­
hada ('Jl ea•la fl•·cha.. Suponcmo" que la'> uui1ladcs d(' tiempo están en días. 

/1 

_j 



Códoyo de L ~l.a':; prÓx1ma l Ma'3 alejada 
secuenciO OurcciÓn 1 -- ----~------,------r-------

Margen 
loto 1 

---------·-~~~-~~--- _T~_r_~~~~or :-~~·e iar Terminar 1:===-==c-1 

~_2 ___ -_-_-_2 _ -- ----0---r =2·~-= :=?·--+--2--+---0----j 
1,3 2 o 2 4 6 4 

~--~--r-------•------
2,3 4 2 6 2 6 o 
2,4 4 2 6 4" 8 2 

3,4 2 6 8 6 8 o 

TABLA 1. Proyecto 52G. Fronteras de las actividades. 

. •, 
-•. 



.------------ ---------------·-----------------------------------------

Cód•go de 
secuenc•o 

3 1 4 2 1 6 1 8 

TABLA 2. Pro.)('cto 52G. Tirmpo~ de iniciación y de terminación progra­
mados de las activioades críticas. 

J 

-· 



-, 

o 

( 

Coso Cód,go de 
Ouroc•Ón 

lnlc•oc•Ón 1 Term,noc1ón 
número secucnc•o programado ;lrogramado 

~- i -- ~ 

1 1 • 3 2 o 2 
2 4 4 2 6 

2 1. 3 2 1 3 
2. 4 4 2 6 

3 1 • 3 2 2 •l 
2,4 4 2 6 
1 • 3 2 3 5 

4 
2 1 4 4 ;:> 

. 
6 

1 1 3 2 4- 6 
5 

~4 4 2 6 
1 1 3 2 o 1 2 

6 
2!~ 4 3 ! 7 

1 1 3 2 1 3 7 
2 1 4 .., 3 1 7 
1 • 3 t---2 2 4 

8 
2 • 4 4 3 7 

1 • 3 2 3 5 
9 
~4 4 3 7 

1 1 3 2 4 6 
10 

214 4 3 7 

11 1. 3 2 o 2 
2. 4 4 4 8 --

12 1 1 3 2 1 3 
' 2,4 4 4 8 

1. 3 2 2 4 
13 

2. 4 4 4 8 
1. 3 2 3 5 14 
214 4 4 8 

15 
1 • 3 2 4 6 
2,4 4 4 8 

TABLA :~. E\i ... tPH 1 :> romhin:J('ion¡·~ de ti<'mpos ¡•ro~ramados de inicia­
¡·iún y,¡,. tnmin:u·i;lll dt• la ... adi\'it!:Hlt·.., (1,~) y (2,..t), si el proy<'do se 
\'a 1\ n·aliwr t•n X tlia .... l•: ... to ,.,, ~¡ 14llla' la-. adi\'it]:L(lt•.., erílit·~t.., ~e inician 

tan prouto ¡·umo ~t·a. ¡10 ... il,lt~. 

.. 



( 

~---.--------------------------, 

Caso 
número 

2 

(1,2)1 (1,3)1 (2, 3)1 (2 14), (3,4) 

(112)1(113)1(2,4)1 (2 13l,t314) 

3 (1, 2),( 113), (2' 3), (3 ,4), (214) 
~---J 

4 (112)1(214)1(2,3)1(1 ,3)1(314) 

5 (112)1(214)1(1,3), (2,3),(3,4) 
~-----+----

6 (112)1(213)1(2,4)1( 1 ,3)1(314) 

7 (1,2)1(213)1(1,3)1(3,4),(214) 

8 (112)1(213)1(1,3),(2,4),(314) 

9 (1,3)1(112)1(2,4), (2,3),(3,4) 

1 o ( 11 3 ) 1 ( 1 1 2 ) 1 ( 2 1 3 )1 ( 2 1 4)1 ( 3 '4) 

11 (113),(112)1(2,3),(3,4),(213) 

TABL:\ 4. Proyecto 32G. I·~n e~ta secueneia, son evidente~ once posible!; 
prohramas. En t'llo ... , 1111 hombre rl'aliza. l-1 días-hombre de trabajo en 1-1 
día'>. Totlor.. lo-. prohr:uua ... , df' ihual \alor, M' formulan determinando eom­
binuciom'l> dift•rt•ntl' ... que 110 violl'n la!> relaciones de sc~ucncia de la5t ac-

t ividadP~ q ut• ha u de e j<'cu ta rse. 

------------------------·- ; 



,, 



l .. ~ .. 

1 
í 

e os<' 1 

e os o 5 
~' 6 

' .. 

e os o 3 
012345678 

e a so 4 
2 3 4 5 

1é' 

7 8 

~. G -, R 

Caso 15 
2345678 

i· i4.~ HA:!. ProyPdo ¡j~(i. ~on po.._¡¡¡¡,., quince :lro¡::;rama~ <le 8 día. .... Cada. 
uno de ello-. (hL por rc,ui\aüo un (li.l~rnma. difnr~nt~ de acumulación ue 
iu.-r/.a human:L. Lo'i m~nto., n~lutivo~ (ie lo~ lfi programa~ dependen de los 

Cl'itcrio~ c~(••hlcciuos. 
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------------------------ ------- ·--------------------------------

D•ogromo de flec~•os, 

orllméhco, frontero~ 

de OCIIYidOde$. 

N•veloc1Ón del 
mor Q en loro 1 

} PÉRT/CPM - PLo" 

t!':J 
kj 

{

N•veles de recursos rcque,dos 
(duroc•cn y cost_os est•modosl 
y secuenc1o de oJIIIIZO • 
e 1Ó n r e Q 11 e r 1 do 

) 
MAP Asu:¡noc1Ón hosto lo copoc•d od os1gnodo 

{

Recursos especÍficos usodos, 

------de recursos eo;toblec1do por lo odmln•s-

troc•Ón 

D•oQromo 
de l•cmpo 

{ 

D•ogromo del uso de rccurs~ 
o escalo )Mopo del P según colendor1o, tnic1oc•ón y 

-----11> roQromo 
proyec 

10 
termnoc•Ón de codo operoc•Ón. 

l•'IGURA 4. 

1 



Ruta cr{tica 
--+1--~ 

FIGl"I~:\ 1. Pro)('rto 52G. l .. as duracio~s de todas la<; actividades están en 
. días-_ 



Cod,qo d1Duro ~1Ón Fu~rzo Ol'os- Más prÓx1 m o Ma·s ole¡odo t-Ia roen hu"'1na· 
(soldado nombre Term1nor 1 oto 1 secue'lOGt~n d1os res) - intCIOr Term1nor ln1C10 r 

! ,2 5 1 5 o 5 o 5 o 
1,3 3 3 o 3 2 5 2 

1 ,5' 2 2 o 2 7 9 7 

2,3 o o o 5 5 5 5 o 
2,6 4 4 5 9 8 12 3 

3,4 5 5 5 10 5 10 o 
4,7 5 5 10 15 10 15 o 
5,6 3 3 2 5 9 12 7 

(),7 3 3 9 12 12 15 3 
Total dios-hombre 30 

TABLA l. l'royecto 52G. Frontl•ra<; de la'> activid:ulcs y nece<,ida<ks de 
fucna. hurn:um. 



,"' ' 1 
' . 

El rdo.1 sr ]JOJlr: llllcut/nl('n/c rn el t1cm¡Jo O. Se hoce m;an:wr 7JOI' Wl.l­
dudn.: de flCII!Jl0

1 
el/ando. yrc ,<;en rl tmbriJ0 1 o los 1'Ce1l1'80'i1 se aootrn en 

lu JlOSIÓfÍil rmuwln rtdn. Efn·fnJ anmzn sm dctc11nnc hm;la r¡llc cnr:llen­
trn 1111 ]lllllln donde: ( 1) r.no.;fr:n rrr;¡¡rsos y (2) ¡mcdr; inir:irtrsc alrJ1Í1l 

tra/}(ljo. 

o 2 3 4 5 6 7 8 9-

1 
1 

3 

Programo 1"2 
\.: 1"'>--+---+--1--+--..j ;.../ 

1-'IOn de lo~ ocii­
VIdodc6 GUC aÚn 
van o pro gro -
mor se 

Ruto cr;t1co 

11 """ 

RelOJ D 
ReloJ en 3 con 
un homoro 

Lo oct1V100d (1.3) 
se pro!;)'omo del 

11 e m p o o al ~~__,.,.....,.-li,_,..{@.-:-::ts-:-:-1----..--.---
flempo 3 ~~y W ~ ·w W J 

' Lo o.:t1V1duJ (1,::') 1 

, ~·<' prCl\)llma ~ 7 
dci !1em¡¡o O · 

@ 1 J 
Yo r.·10 o''1l~¡/ ~ el;_~ 
OCftVtr)..jr~ '-------<-¡ ~v---w :·.1 :~".<j •.' 
no JUCCC tnt<:tOr~1ü ~ - ... 
SinO h0310 Cl l1Cín;:>03 

por lo tonto Lo liHClOCI~l 
r.lOO prÓ..:1mo 

b C!/{11 ·• 

6U term1nac1Ón más 
próx1mo 06 el tiempo 5 

de lo OCIIVIciCd 

(5,6) es ahora 5 

\ No so mod1f1co yo 
QUC lO OCf1V1d0d (5,6) 
t1ene uno tcrmmoc1Ón 
mo'::~ próx1mo do 8, menor 

que lo de lo oct1V1dod (2,6) 

FIGuRA u. ~ltua.c;ón cu el ticm¡JO ~ ü~spué~ de programar (1,2) y (1,3). 

( 

/ / 
' / \_, 
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r----------------------------------------------------, 

. 
FfiBR 1Cfl.5 

F, 8~----------------------~·~ 



-----·------------------------------------------------------------------~----------------------

Fábrica 

Fábrica 

Can ti da 
Pedida 

1 

2 

d 

) 

Cliente 
~----

C1 1 = 2 
' 

c2 1 = 4 
' 

7 

1 Cliente 2 

C1 2 = 3 
' 

c2,2 = 7 

6 => 

Cant 
Fabr 

8 

idad 
icada 

5 

\} 

13 

• . 

.. 
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el el 1 J.. 

X,,, 

2 6 

5 o /'-

C= $~Z 



X,,, 
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( 

2 3 1 5 6 
12 /f1' lfb f8 ~o 

e 

5J.. -----------
~ ~Xi~;;: 
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L. A. E. JOSE ANTONIO AGUILAR 

ADMINISTRACION POR PROYECTOS 

ASPECTO HUMANO 

- --~- -~.1 



V 

1 

La Administración por Proyectos como medida específica de adminis­

trar se basa en lograr objetivos o metas mediante el esfuerzo huma­

no aplicado a la coordinación y transformación 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 jerarquía y una especialización del trabajo. 

Es reciente la administración, la conciencia de que las empresas 

estan formadas por gentes y que los resultados y la eficiencia depen­

den definitivamente de la administración de los llamados recursos 

humanos. 

Podemos _clasificar en tres grupos la naturaleza de las relaciones 

humanas en la empresa; en primer lugar las relativas al desempeño 

individual de las personas, la segunda a su desempeño colectivo 

de grupo y la tercera a la estructura de autoridad. 

Por lo que se refiere al desempeño individual las relaciones humanas 

pretenden lograr la autorrealización del individuo, el que se sienta 

satisfecho y recompensado por su trabajojen función de lo anterlor 

se han realizado múltiples estudios sobre la motivación al trabajo. 

Los estudios de los psicólogos han llevado la determinación de 

diversas escalas de necesidades que van de las más primarias como l~s 

.fisiológicas o de seguridad a las más complejas y las sociales de 

autoestima y de autorrealización (Maslow) 

Mac Lellan, otro teórico de la motivación estableció otros tres 

factores, uno de realización o logro; otro deafiliación y otro de 



poder. 

Independientemente de las teorías al respecto, si es claro que 

el hombre responde a diversos estímulos y que es posible lograr, 

mediante t~cnicas adecuadas de motivación, mejores resultados en 

la empresa. 

Por lo que se refiere al segundo grupo, desde el punto de vista de 

las relaciones humanas, se reconoce que la empresa es básicamente 

un grupo social, con todas las complejas consecuencias de este he­

cho. Se pueden lograr que un grupo funcione adecuadamente, reducien­

do los conflictos y estimulando el trabajo, para ello se cuenta con 

herramientas de trabajo social y psicológico bastante elaborados. 

P0r lo que se refiere a la estructura de autoridad también es claro 

que un elemento que permite una actividad organizada lo es la 

autoridad; sin embargo, hay formas de ejercicio de autoridad que 

permiten mejores resultados y que el autoritarismo resulta cada vez 

más antiecon6mico e ineficiente. 

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

un clima de relaciones humanas que permita una eficiente administra­

ci6n: por lo que se refiere al desempeño individual, el sistema 

fac~lita el ejercicio de la motivación del logro ya que los ejecutivos 

de proyecto tienen en sus manos la posibilidad de lograr metas 

cuantif~cadas y concretas a plazos cortos y medios. 

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



blecimiento de normas que permitan la valuación y el prem1o a 

los esfuerzos. 

Por lo que se refiere al grupo, la A.P.P. requiere de un manejo 

constante y eficaz de la dirección y conducción del grupo ya que 

por su compleja organización facilmente puede llevar a conflictos, 

pues se presentan aparentes confusiones de responsabilidad. Se hace 

necesario pues, el lograr un clima de colaboración y comprensión 

superior al normal, así como la abierta y libre discusión de los 

problemas; esto demanda una cuidadosa labor de gerencia e informa­

ción. 

Por lo que 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 las prioridades de ejecución. La autoridad 

que se ejerce tendrá que ser muy comprensiva ya que se requiere 

una amplia delegación y un alto porcentaje de autonomía. La super­

visión que se ejerce tendrá que ser pues muy cuidadosa y orientada 

específicamente a logros y metas y el cumplimiento de las polfticas. 

.. 
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Lic. José Antonio AguiJar 

7.- DISEÑO DEL SISTEMA. 

7. 1 Aspectos relevantes. 

7. 2 Notación de los diagramas. 

7.3 Diagrama general del sistema~ 

7. 4 Diagrama detallado de la primera evaluación de la idea. 

7. 5 Diagrama detallado de la segunda evaluación de la idea. 

7. 6 Diagrama detallado de la planeación del estudio de viabihdad. 

7. 7 ... Diagrama detallado de la autorizac1ón del plan para el estudio de v1abilidad. 

7. 8 Dwgrama detallado de la ejecución del estud1o de viabihdad. 

7. 9 Diagrama detallado de la evaluación del estudio de viabilidad. 

7 .lO Diagrama detallado de la planeación del proyecto. 

7. 11 Diagrama detallado de la autorización del plan para el proyecto. 

7. 12 Diagrama detallado de la ej ecuci6n y control del proyecto. 



7 .l ASPECTOS R:C:LEVA.l\TTES. 

7 o 11 Funcio.~.¿¡nuer.to del siste:-:Ja cie adrr.InistraciÓn por proyectos. 

7. 12 Diagramas de operación en los que se indican: 

- Qué operaciones se van a realizar 

!_ 

Quiénes son los responsab~es de cada actividad u operación 

- L:l secuencia en que se van a llevar a ca!:>o 



7.2 

ENTRAD1\ O 
SALIDA 

.. NOTAC ION DE LOS DIAGRA~!AS 

OPIRACION i .._____ __ ¡ 

.( OBTE~CION O 
! ACUMUL-\CION 

INFOmiAC ION 
DE\ 



OPERACIONES -7 ('-~-~-E-~~~~~~~--.J) 
!, 
" 

Primera evc. 
luación de 
la idea 

j 
Segunda eva -
luación de 
la idea 

-~ 

Planeación 
del estudio 
de viabili-

dad 
.J 

1 Autorización 

1 

para estudios 
de viabilidad 

- ¡, 
Ejecución y 
control del 
estudio de 
viabilidad 

_,¡ 

Evaluación y 
anális1s del 
estudio de 

¡ viabilidad 
1.--

Planeación del 
proyecto 

"' Autorización 
del plan pa-
ra el proyecto 

l 
Ejecuc1ón y 

1 
control del 
proyecto í 

J 

\.._o_n_r_a ___ --..~) 

RESPONSABLES 
Cualqu.:.er persona o unidad 
adnu:r..1stra Clva 

Direcc1ón general 
Planeación y análisis 
Comité de evaluación 
Gestador de idea 

Dirección General 
Asesores 

Plar.eación y análisis 
Ejecutivo del proyecto 

Dirección general 
Jefatura de proyectos 
Ejecutivo de proyecto 

Ej ecuüvo de pro_¡ec;:o 
Planeación y anális1s 
Responsable de actlVidades. 
Jefdtura de proyectos 

Dirección gent::;a l 
Planeación y a:;.álisis 

Ejecutivo del proyecto 
Planeación y control 

Dirección general 
Jefatura de proyecto 
Ejecutivo de proyecto 
Planeación y ar.á lisis 

Ejecutivo de proy..::cto 
p laneación y control 
Responsable d3 activ1dades. 
planeación y aná llsis 



7. 4 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PRIMERA EVALUACION DE LA IDEA 

· OPERACIONES RESPONSABLES 

Idea Jefe Idea de Idea de 
Depto. Plan. y Cont. Especialis. 

--L-------r--------~1-
" 

G
--· jet1vos \. ~A~~~ 

e la Org. ¡, '>! de la 1 

líticas )1 Idea 1 
oyectos 1 ----

D1rección General 

Merece evaluación No merece evaluación 

---------... · Criterios 
de 

Evaluacj.Q_ 

Comunica 
c1ón con- ¡ 
Gestador-¡ 
de Idea 1 

.--.....::~~:.---

¡ Reunwn -
i con comité 
1 de evaluc1ón --,---r---·-
J-:H~cer evalu~l 

'J ción de Idea , 
¡ _-

\Preparar~~ 
Informe de 

~aluación 

Planeación y Análisis 
Gestador de Idea 

Planeación y Control 
Comité'de Evaluación 

Planeación y Control 

Planeación y Control 

A Dirección General 

-··-¡ 

Preparar 
Contestación 

DHección 
General 

A gestador 
de Idea 



6 

7. 5 DIAGRAMA DETALLADO DE LA SEGUNDA EVALUACION DE LA IDEA 

OPERACIONES 

Informe de 

¡--.L...--·-· 
Ases-;-~ j Re-evalua­

-- \ ción y Aná-

- }-,.!lisis de -
'--------/ ! Idea ---.....,-..--

Aprobada Desaprobada 
------.!. 

~~rar -
cutivo 
de 

¡---__;¡¡,.----, 
Comunicación! 

' e on Ej e Qi 11 vo 1 
de Proyecto 

Dirección 
General. 
Jefatura de 
Proyectos 

Dirección 
General 
Jefatura de 
Proyectos 

Comunica-­
forma 1 
P. 

A planeación y 
Control 

A EJecutivo del 
Proyecto 

Preparar 1 
Contestación 

1 

'-----.----....J¡ 
1 

ContestacJ 
de rechazo 
de Idea 

RESPONSABLES 

Dirección General 

Dirección General 

A gesrador de Idea 
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7. 6 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANEACION DEL ESTUDIO DE 
-VIABILIDAD 

OPERACIONES 

Actividad 

Determinar 
Objetivos 
del Estudio 
de ViabilL 

Establecer 
Red tentatl, 
va de acti­
vidades c/du 
raciones 

Determinar 
Responsable 
y necesida­
des de re-­
cursos. 

A Dirección General 

Nombramiento 
de E. P. 

des Recurs,. 

A Gerencia de Proyectos 

RESPONSABLES 

Planeación y Análisis 
E. p. 
Jefatura de Proyectos 

Planeación y Análisis 
E. P. 
Jefatura de Proyectos 

Planeación y Análisis 
E. p. 
Jefatura de Proyectos 
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7. 7 DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA EL ESTUDI< 

DE VIABILIDAD 

Sistemas 
de 

Control 

OPERACIONES 

Plan para 
Proyecto 

Realización 
del plan Pi!. 
ra Estudio 
Viabilidad 

Analizar 
Avance de 
Plan 

Estudio de 
Viabilidad 

RESPONSABLES 

E. P. 
Responsables de 
de Actividades 
Jefatura de Proyectos 

Planeacióu y Anális ... _ 
Jefatura de Proyectos 

A .J:lrección General 
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7. 8 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCION DEL ESTUDIO DE VIABILIDAD 

OPERACIONES 

Red de -

Aproba­
ción y -
firma 

Aprobación 
y firma 

Lista de 

A Dirección General 

A Gerencia de Proyectos 

A Planeación y Control 

A E. 'P. 

A Responsables de Actividades 

Necee ida-: 

Recurs. 

RESPONSABLES 

Dirección y Planea­
ción y Análisis 

Jefa'tura de Proyec -
tos 



7.9 

' 
¡P 

DIAGRAMA DETALLADO DE J,A EVALUACION DEL ESTUDIO DE 

VIABILIDAD. 

O PERAC ION ES 

Estudio de 
Viabilidad 

RESPONSABLES 

,, ' 

Análisis y 
Evaluación 

Planeación y Análisis 

Análisis, 
EvaluacióR 

nes, altera 
clones o aj ts 

A Planeación y Control 

A E. P. 

Dirección Genera 1 

A Archivos 



7.10 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANEACION 

Definición 
sel proyecto 

Flujo de 
trabajo 

OPERACIONES 

Es tu dio de 
Viabilid. 

J 
Establecer 
problemas, 
objetivos y 
políticas 
de proyecto 
etc. 

Definición 
de plan es 
a ltemos con 
activs. dura_ 
ción y Resp 

Evaluar al­
tema ti vas 
y definir 
Plan fina l. 

Elaborar 
Malla, Lis 
tadeN e ce: · 
sida des de 
recursos 

Actividades 

Actividades 

" 
DEL PROYECTO 

RESPONSABLES 

Planeac16n y Control 
E. P. 
Jefatura de Proyectos 

Planeación y Control 
E. P. 
Jefatura de Proyectos 

Planeación y Control 

Planeación y Control 
E p 

Jefatura <E Proyectos 



7.11 DIAGRAMA DETAL¡LADO DE LA AUTORIZACION, DEL PLAN P ARA EL 

PROYECTO 

OPERACIONES 

Proyecto 

A Planeación y 
Control 

Definición 
Objs. y Pol. 

Aprobación. 
y firma su­
mario de P. 

Aprobación 
y firma Su­
mario del -
Proyecto 

Aprobación 
y firma Su 
mario del-

Proyecto 

Proyecto 

A E, P. 
A Responsables 

RES PON SABLES 

+Dirección de Planea­
ción 'y Análisis 

Jefatura de Proyectos 

E. P. 
Dirección de Planea­
ción y Análisis 

A Gerencia de Proyecto 



¡_;; 

7.12 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCION Y CONTROL DEL 
PROYECTO 

OPERACIONES 

Plan para 
Proyecto 

Planeación 
del plan -
para el - -
proyecto 

Analizar 
Avance -
del Plan 

RESPONSABLES 

E. P. 
Responsables de 
Actividades 
Jefatura de Proyectos 

Planeación y Anállsis 
Jefatura de Proyectos 





I N T R O D U e e I O N 

Lic. E. José Antonio Aguilar 

La AdministraciÓn por Proyectos es una técnica que se aplica a 

situaciones no recurrentes, es decir que no necesariamente se 

repitan y es especialmente Útil cuando se tienen fechas lÍmite 

y condiciones de trabajo muy ajustadas en tiempo y recursos. 

0 

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

de este tipo, su prÓxima boda con María, su novia de muchos años. 

Juan tiene que ausentarse del paÍs en viaje de negocios y en ese 

mismo tiempo habÍa que realizar todos los 
1 

tramites y actividades 

para la boda. Siend~ Juan un técnico actualizado, decidiÓ que el-

problema tenía que resolverse aplicando Administración por Proyec 

tos. AsÍ se inició el proyecto "Azharez Blancos'' ( la denominaciÓn 

desde luego fué a sugerencia de María que por otra parte fué desig 

nada ejecutivo del proyecto). 

En los dÍas previos a su viaje, Juan organizó el proyecto establecien-

do una organización con todas las personas que estaban interesadas 

en participar y estableciendo una planeación que le aseguraba que 

la boda se llevaría a buen efecto sin problemas. 

En el aeropuerto Juan fué despedido por su ejecutivo de proyecto y 

por Pedro, gerente de planeación y control que se comprometió a en-

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto. 
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Presidente - . . 
asesor 

-Papa de Juan Juan 

Planeación y cont. -- ---
<! Pedro 

1 
Gerente de opera- ' Ejec.proyecto 

1 . , 
i Cl.On --- Asesor 

María 
1 

1 
Mamá de Juan papa de Mar1.a 

1 
Adquisicione¡;¡ Asistente 

Ramiro Lo la 

DistribuciÓn 

Luis ' 

Re l. pÚblicas 
~ 

Mama de Mar1.a 

' 
Diseño 
Giancarlo ORGANIGRAMA FUNCIONAL 

• 11 PROYECTO. AZHARES BLANCOS 11 

__ 1 
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PROYECTO" AZHAREZ BLANCOS" 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

A e t i v i d a d 

Formular lista de invitados 

Comprar anillo ae compromiso 

Presentación de María a los 
padres de Juan 

Pláticas pre-matrimoniales 
,, 

Petición de mano 

Seleccionar iglesia 

Seleccionar salÓn 

Escoger vestido de novia 

~ Contratar la fotograf1a 

10 Itinerario viaje de bodas 

L~ Ordenar las invitaciones 

12 Comprar el ajuar 

13 Comprar anillos y arras 

14 Seleccionar'Apartamento 

14 Tramitar matrimonio civil 

16 Examen Médico 

17 Matrimonio civil 

18 Comprar muebles 

19 Arreglar apartamento 

20 Repartir invitaciones 
para la boda religiosa 

Licencia para obtener la 
ceremonia religiosa· 

Responsable 

María 

Adquisiciones 

Relaciones PÚ­
blicas 

Amigo de Juan y 
MarÍa 
Padres de Juan 

Relaciones PÚb. 

Adquisiciones 

Diseño 

Amiga de María 

Inicia 

10-II-73 

12-II-73 

25-II-73 

26-II-73 

4-III-73 

5-III-73 

5-III-73 

12-III-73 

26-III-73 

Amigos Juan y María 26-III-73 

Gte. de Operación 2-IV-73 

Adquisiciones 9-IV-73 

Adquisiciones 9-IV-73 

Diseño 14-IV-73 

Rel. PÚblicas 15-IV-73 

Juan y María 23-IV-73 

, 
Juan y Mar1a e 4-V-73 
invitados 
Adquisiciones 7-V-73 

Diseño 7-V-73 

Distribución 21-V-73 

Rel. pÚblicas 4-VI-73 

•"- ~ . l - ' 

Termina 

12-II-73 

24-II-73 

25-II-73 

3-III-73 

4-III-73 

11-III-73 

3-III-73 

24-III-73 

31-Ili-73 

7-IV-73 

7-IV-73 

14-IV-73 

14-IV-73· 

12-V-73 

28~IV-73 

28-IV-73 

4-V-73 

19-V-73 

26-V-73 

26-V-73 

7-VI-73 



2 

22 Boda religiosa Juan y María 

23 Viaje de bodas Juan y María 

9-VI-73 

9-VI-73 

- ·' 1 

-·· 

9-VI-73 

17-VI-73 



No. 

1 

~ 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

17 

0 

PRESUPUESTO DE BODA 

A e t i v 1 d a d 

Comprar anillo de compromiso 

~~¡~ggiqn i~lesi~ 

Seleccionar salÓn 

Escoger vestido de novia 

Contratar la fotografía 

Itinerario de viaje de bodas 

Ordenar las invitaciones 

Comprar el ajuar 

Comprar anillos y arras 

Seleccionar apartamento 

Tramitar matrimonio civil 

Examen Médico 

CelebraciÓn de matrimonio civil 

Comprar muebles 

Arreglar apartamento 

Licencia para obtener la ceremonia religiosa 

viaje de bodas 

$ 

$ 

e o s t o 

1,000.00 

¡,"Juo.oo 

12,000.00 

4,000.00 

1,000.00 

5,000.00 

400.00 

600.00 

800.00 

3,000.00 

500.00 

200.00 

150.00 

15,000.00 

300.00 

200.00 

1, 000.00 

46,650.00 



.. 
Las primeras-semanas Juan ernpezo a recibir estos reportes: 



. -- - ~· - ·-
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 



Reporte Semanal No. 1 

Se iniciaron las actividades de acuerdo al programa, cu~plién­

dose adecuadamente, excepto las actividades 6,7 y 8 sn las cua­

les hay retraso. 

El problema más grave surgiÓ en la actividad No. 8, diseño del 

vestido de bodas: el gerente de diseño Giancarlo (diseñador de 

gran sensibilidad), sufrió un ataque de nervios, cuando el ge­

rente de operación (mamá de Juan), indicó que el vestido de no­

via sería el mismo que utilizÓ la abuelita de Juan en su boda, 

porque era tradiciÓn de la familiao Giancarlo acudiÓ al ejecuti 

vo del proyecto (María), quién llegÓ a un acuerdo con el geren 

te de operación: el vestido sería nuevo, pero utilizaría los 

botines y el velo de la abuelita. Repuesto ya Giancarlo diseñÓ 

un exquisito modelo "todo él en organza francesa, color blanco 

de orleans" y le diÓ instrucciones para su confección a la mo­

dista. 
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Reporte semanal No. 2 

Giancarlo sufrió un nuevo ataque de nervios por enterarse de que 

no habÍa existencia de organza francesa en el paÍs; el enojo 

del diseñador se convirtiÓ en fuerte berrinche al oír la sugeren-

cia de la modista de que se utilizara chantung. Al fin se logrÓ 

que la casa importadora se comprometiera a traer la organza de 

1 
Paris. El plazo es totalmente crítico. 

La actividad 6, selección de iglesia, está a punto de hacer cri-

sis, la gerencia de relaciones pÚblicas contrató la iglesia "la 

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

~ 1 ~ 
ños apostoles, organo electronico, 36 floreros con flores blancas 

y alfombras carmesí hasta el coche. El gerent~ de operación se 

negÓ por completo a aceptar esa iglesia, pues ''todos sus hiJOS 

se han casado en la iglesia la Última ilusiÓn", donde además se 

cuenta con clima artificial y circuito cerrado de televisión. 

Después de una acre discusión el gerente de operación le retiró 

el habla al gerente de relaciones pÚblicas. 
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Reporte semanal No. 3 

El gerente de operación contrató el salÓn "Los OpÍparos" para 

.. 
el banquete para un numero de 200 invitados. El ejecutivo de 

proyecto está en desacuerdo con esa decisiÓn, pues siempre soñÓ 

en que el dÍa de su boda se servirÍa comida china, e insistió en 

que el banquete sea en el "Pato Pekinés". 

El gerente de adquisición protestó porque él era el responsable 

de la contratación del restaurante y ya estaba en pláticas con 

el "Osobuco GruñÓn" 

Giancarlo diseñÓ la decoración para el apartamento; y le pasó 

al gerente de adquisiciÓn las especificaciones para la contrata-

ción del apartamento y los requerimientos de muebles y enseres. 

El gerente de adquisiciones, inició la actividad: bÚsqueda del 

apartamento, aunque señalÓ que va a ser difÍcil encontrar uno 

que tenga balcones franceses en el décimo piso y vista hacia la 

estrella del sur. 

1 
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Reporte semanal No. 4 

El ejecutivo del proyecto al pasar por un barrio residencia, 

~~ ' f • ., ., 

vió un apartamento y le gusto tanto que lo contrato de inmedia-- -' \ ~ .... ~-.·• 

to. El gerente de adquisiciones se enojÓ porque ya tenía un par 

de apartamentos a proponer. 

·) 

La gerencia de rel~ciones pÚblicas ordenó la impresión de las 

participaciones citando en la iglesia "la humildad cristiana" 

a las 7.30 p.m. 

Giancarlo sufrió nuevo acceso de nervios al enterarse que el 

apartamento no está en el décimo piso, y que las participaciones 

se habÍan realizado en un papel de un color que no hacía juego 

con el color de los vestidos de las damas. 

, 
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Reporte semanal No. 5 

Se recibiÓ la organza de parís, pero al desempacarla se observa 

que no es enteramente blanca, sino que tiene Fn~·dibujo de diminu-

tos angelitos; en reuniÓn urgente de los principales ejecutivos 

se decidiÓ desechar la tela por considerar que podrÍa prestarse a 

~a;as interpretaciones. 

Se decidiÓ utilizar chantung. Giancarlo ya se ha desmayado en un 

sofá y la modista amenaza con no dar una puntada si no se compro-

mete el gerente de operación a alejar por completo del taller de 

costura al diseñador. 

Se terminÓ la primera lista de invitados, que asciende a 450. 

Se decide reducirla para lo cual se forma un comité de análisis. 

En su primera reuniÓn de comité, la lista se eleva a 625. La ge-

rencia de distribución ha iniciado con gran efectividad la distri-

bución de las participaciones. 
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Reporte semanal No. 6 

Después de una exhortación del sacerdote de la familia se re-

concilian el gerente de operación y el gerente de relaciones 

pÚblicas y se llegÓ a un acuerdo en los aspectos más conflicti-

Se deci<;liÓ cambiar la iglesia de "la humildad cristiana" por 

"la Última ilusiÓn"; pero llevándose el coro de niños de la 

primera y concediendo la gerente de operación que su lista de 

invitados se reduzcan en 122 personas; se acordÓ también servir 

el banquete en el "Osobuco GruñÓn", pero sirviéndose la comida 

del "Pato Pekines" 

El gerente de adquisición presenta varias alternativas para el 

viaje de bodas. El ejecutivo de proyecto selecciona el viaje 

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

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

modista se niega a continuar y Giancarlo promete acabarlo con sus 

propias manos. 

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

pero no es posible introducirlos al apartamento por sus dimensio-

nes, pues fueron diseñados para un departamento de mayor tamaño. 

Se han impreso unas tarjetas indicando el cambio de iglesia, pues 

la mayor parte de las participaciones ya estaban entregadas. 

La administración del "Pato Pekines" se negÓ a servir el ambigÚ 

en un restaurante de la competencia. 
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Reporte semanal No. 8 

En virtud de la imposibilidad del departamento de distribuciÓn, 

de avisar a todos los invitados el cambio de igles,ia, se organi-

""' • , 1 ' ; , 

zo una labor emergente: un cam1on y una com1s1on esperara a los 

o 
invitados en la iglesia de "la humildad cristiana" el dÍa de la 

boda y los trasladaría a la iglesia correcta. 
1 

El gerente de adquisición , decidiÓ derrumbar uno de los muros 

del apartamento para introducir los muebles, la acción se llevó 

a cabo con efectividad excepto por la persecusiÓn que hizo a los 

operarios el dueño del edificio, quien armado con una escopeta, 

se mostró especialmente molesto. 

El ejecutivo de proyecto revisa los costos a la fecha y se encuen-

tra con que hay un excedente de 150% en los costos estimados. Se 

ve obligada a revisar los costos por realizar. El viaje a 

Hawai se cambiÓ por un viaje a Puerto Vallarta. 



Reporte semanal No. 9 

Giancarlo terminó por fin con el traje de bodas, el cual en 

opinión de los interesados, estaría muy bien si no fuera por 

los moños azules que el diseñador insistiÓ en colocar en la 

parte inferior. 

Juan está por llegar y se.ha trasladado de inmediato para la 

fotografÍa oficial. 

María ha decidido que el viaje de bodas se realice a Cuernavaca 

en virtud de los Últimos gastos. 





:;z/ 

Reporte semanal No. 10 

Juan llegÓ directamente del aeropuerto a la fotografÍa, y fué 

detenido en virtud de una demanda por daños y perjuicios del 

dueño del apartamento, la gerente de relaciones pÚblicas, conven-

ció afortunadamente al afectado de que retirara la demanda, pero 
') 

la fotografÍa no pudo llevarse a efecto. 

/ 
La boda en la iglesia se llevó a cabo con la iglesia semi-vacía 

en un principio. El camiÓn que debÍa recoger y trasladar a los 

invitados, de la iglesia "la humildad cristiana", se equivocó de 

hora y trasladÓ a los invitados de otra boda que llegaron a la 

iglesia de "la Última ilusiÓn", cuando acababa la boda de Juan y 

María. AsÍmismo los fotografos de sociales tomaron fotos de otra 

boda. 

G1ancarlo se retirÓ ofendido porque Juan decidiÓ retirar los moños 

azules. 
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Reporte semanal No. 11 

El banquete se llevó a cabo con gran éxito. A los 400 invitados 

de Juan y María, se sumaron los 125 de la otra boda que llegaron 

en el camión. 

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

distribución logrÓ un servicio de emergencia de "Los OpÍparos" 

Se les unieron los fotografos de sociales y un grupo de amigos 

de Giancarlo, el cual-regresó para demostrarles el vestido de 

chantung. Después del pasted de bodas el gerente de operación 

iniciÓ una discusión con el gerente de relaciones pÚblicas sobre 

quien era el responsable de las deficiencias. 

María y Juan aprovecharon para partir a su luna de miel. 

En el auto rumbo a cuernavaca, María entregÓ su reporte final 

y Juan pasó a ocupar el puesto de ejecutivo de proyecto, empe­
' 

zando· de inmediato con su planeación •..•.••..• familiar. 
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DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
( DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

1. SR. FRANCISCO J. ARCE SANCHEZ 
Antonio Plaza No. 12-7-
Col. Algarín 
Méxi·co 8, D. F. 

2. ARQ. HECTOR ACEVEDO MARTINEZ 
Edificio 24-103 
Vi l La O l i mp i ca 
Méx i·co 22, D. F. 

3. ARQ. 1 GNAC 1 O BALBUENA C 1 DEL 
Regitna No. 137-8 
Méxi(co, D.F. 

4. ARQ. CARLOS BALLESTER SANCHEZ 
Proiongación Melchor Ocampo No.385 
Col. Romero de Terreros 
Méx i·co, D. F. 

5. 1 NG. JOSE 1. BARBA BARRAGAN 
Rio Lerma No. 268 
México 5, D. F. 

6. 1 NG. LU 1 S HECTOR BAROJAS WEBER 
Constitución No. 5 
México 18, D. F. 

7. SR. JUAN CIRO CABALLERO MOLINA 
Cal le Emilio Carranza No. 258 
México 13, D. F. 

8. ARQ ARMANDO CERDAN LIRA 
Edificio 25-704 
Villa Olimpica 
México 22, D. F. 

9. T.A.O. JULIA MARTHA CERBON PACHECO. 
Casas Grandes No. 90-3 
Col. Narvarte 
México 12, D. F. 

,, 

·EMPRESA Y DIRECCION 

CASAS PREFABRICADAS, S. A. 
Electrón No. 22 e 
Fracc. Parque Industrial 
Naucalpan, Edo. de México 

PROYECTOS COYOACAN, S. A. 
Av. Coyoacán No. 936-2o. Piso 
Méx Leo 1 2 , O. F . 

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

. México, O. F . 

C. A. P. F. C. E. 
Fresnos No. 380 
Co 1 . F 1 o r i da 
México, D.F; 

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

SUBSECRETARIA DE MEJORAMIENT.O DEL 
AMB 1 ENTE 
Av. Chapultépec No. 284-5o. ¡Piso 
México, D. F. 

JOHNSON & JOHNSON, S. A. 'DE 1C. V. 
1Av. Ermita lxtapalapa No. 5~7 
México 13, D. F. 

C. A. P. F. C. E. 
Fresnos No. 380 
Co 1 • F 1 o r i da 
México, D. F. 

COMITE ADMINISTRADOR DEL PRQGRAMA 
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ~SCUELAS 
Av. Fresnos No. 380 
Co 1 • F 1 o r i da 
México, D. F. 
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NOMBRE ·y D 1 RE-G'C-1-0N F ' 

10. 

13. SR. DANIEL DOMI~GU.~Z ª· "i '"'-
Alberto J. Pany',No~. 63_, 

16. 

C i re u i to Econom iis·~f:?a_ \.t:: ~ ~'· ,' s • 

Cd. Satélite Edo. d{f~Mé'><"ico: :\·"~ 
-~ ~ \ ~ ' (/ ~ ¡ ' _;l t 

1 7. ~,SR. HER 1 BERTO ESPCJEL ·J.UAREZ' . 
Nueva :ork No. 33·::A,_p~1~t.9.(3·~r; 
Col: Napoles ., f: / .. : .. -;-'. 
Méx 1 e o 1 8, -D . F . · · ·: · . · 

1 8-: ·,il NG \· iR E N E·· Ere HAR'R E N~~¡:>¡\'¡): 1'u~Jl .. 1J'_ :~! 
• - , ...... ; ,, ~~ ¡ ' "(~-~.·{ ~ -~~ j•\\.5.-\:' 1-: 
·' ; · ' G a l l e S a o i' nos ·.·N o :- ~ 'n ' - ' ' _:-- · - .. 

Jardines de S'añ M~'feó·.'' ,e;·:, ~ , 
E do. de Méx i e o ' ·:· · · "! , _

1 
: • •• 

' 1 ~ ~ 

_. 

EMPRE-SA Y DIRECCION 
;; ~ •• 1 -. ~ '1 - -~ -¡ ' ;-1 ' • \ ¡ ' - ' -. 

UN-1 VERS 1 DAD: NAC 1 ONAL· AUTONOMA DE 
MEX 1 CO . .. ,, -- , 
Ciudad Universitari~ 
México 20, D. F. 

• • '' ' ' ' 1 ',.. ' ' ~ • 1 ". ' : ) 
FORO MOTOR COMP-A~Y' 'S .. A. 
Calzada de Guada.Jyp~-:Y ·Av. H.. Foro 
México 14, D. F. . 

BANyq ~-E' M,EX.I ~O, 1 S.' /l. ... 
Refo~ma No. 77- 13o. P1so 
Méx i e o, O . F . . . , 1 • ¡ • 1 - ~ ·, 

SECR~~A~M\.~,DE\-;1-jJ\C 1 END~ Y CREO 1 TO: 
PUBLICO --~ r-,' _e·;'· ;--,;.~ . ,.,., 
Palacio Nacional ~ :. < 
México 1 , D. F .. ' ',_ 

~:{C~:])~1 ,-i~\i,~tíl:\:~t ;:¡\J·t:}J¡~~ c:.:J_! ~~·)_r) 
SECRETAR fA O~, O~l~.A$!¡.P¡U,B..~ 1. CAS, .. _ 
Dr. Barragán -No;·: 779-9,o., P1i.soy, 
Méx i co , D . F . - , 

•) 

~\~~~~~J.AQ_~ .p,E, _: '\N.GJ~¡N tE-R LA: Y· :_·C.A. J'. F. C. E. 
U :);-l._~A ._My X .. _ _Fr,r:,es~l'¡lo,s ('No.: "",3.80 f • .. 
Col. Florida . ·¡ . :J , :-: ~,-,,, -_,., 
México 20, D. F. 

¡' t 1 i 1 ' '\ ~ ' ' ' ' ' ¡-; 1 '~ 1 l. 
\ 1 ' ¡ • ~ ·-~ ' -- '' • J F ' 1 

1 C A T E . C, S. ,,A; .. " ~c.ONSUL TORES 
Minerfa No. 145 ~9),fJcio A-P. .. B. 
Col. Escandón ·1 . :' · ·."' ) , 

México 18, D. F'. 

~ -· 1 • ~ ,, ¡' -. ;, ..-: - • ' · 1 , 1 .., - ~~ • • r ' 1 /' fl } !¡~i ) P, i :q j • \ /~ j i 1-\1 1 " ~' ! / 1 l 1-.J" ~..t ,-\ 

'·. -· CONSIRUCTiO~k R.U~Al: ,y~,U_RB-ANA ¡.- s .. A . 
Dr. Vért i z No. 988, ... 
México 12, D. F.-,. 

1 1 



DIRECTORIO DE ÁSISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
( DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

19. ARQ. ALEJANDRO FERNANDEZ CUETO 
Río Magdalena No. 330-203 
Ti zapan 
México 20, D. F. 

20. 1 NG: BERNARDO GONZALEZ HERNANDEZ 
Adolfo Prieto No. 232-101 
Col. del Valle 
México 12, D. F. 

21. 1 NG. GU 1 LLERMO GONZALEZ SANTOS 
Torres Adalid No. 1710-1 
Col. Narvarte 
México 12, D. F. 

22. LIC. LILIA GUERRERO CISNEROS 
Gorostiza No. 26 
Circuito Diplomáticos 
Cd. Satélite, Edo. de México 

23. ING. SERGIO MARIO GUTIERREZ ALCALA 
Moscú No. 142 
Fracc. Val le Dorado 
Edo. de México 

24. SR. CARLOS HERNANDEZ CEJA 
Av. del Riego And. 67 C-7 M-6 
Villa Coapa 
México 12, D. F. 

25. LIC. SAUL ISLAS ARELLANO 
Petén No. 639 Depto. 3 
Coi. Vért iz Narvarte 
1'-1é x i e o , D . F • 

26. LIC. ALICIA LOPEZ ROLDAN 
Xicotencatl No. 179 
Co 1. del Carmen 
Coyoacán 
México 21, D.F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA 
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS 
Fresnos No. 380 
México 20, D. F. 

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

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOM~ DE 
MEXICO 
Ciudad Universitaria 
México 20, D. F. 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE 
MEXICO 
Ciudad Universitaria 
México 20, D. F. 

PROCESOS DE MEXICO, S. A. 
Insurgentes Sur No. 670-7o. Piso 
México, D. F. 

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
Paseo de la Reforma No. 476 
Méxir-o 6, D. F. 

1 C A T E C, S. A. CONSULTORES 
M i ne r í a No . 1 4 5 
Co 1 . E scandón 
México 18, D. F. 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE 
MEXICO 
Ciudad Universitaria 
México 20, D. F. 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
( DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

27. ING. RAFAEL MARTIN SERRANO 
Zaragoza 167 No. 2 
Col. Guerrero 
México 3, D. F. 

28. ARQ. RICARDO MENDIOLA A. 
Tamarindos No. 32 
San Mateos 
Edo. de México 

29. ING. OCTAVIO MURILLO OLAYO 
Galeana No. 92-3 
Col. Guerrero 
México 3, D. F. 

30. ING. ALFONSO NAVA JAIMES 
Cal le Cerro de San Francisco 44 
Col. Campestre Churubusco 
México 21, D. F. 

31 . 1 NG. AGUS T 1 N NAVARRO HERRERA 
Alberto J. Pani No. 153 
Circuito Economista 
Cd. S a té l i te 
Edo. de México 

,¡ 

32. DR. ELEUTERIQ PEREZ CERECEDO 
Venezuela No. 24-4 
México 1, D. F. 

33. 1 NG. PEDRO PR 1 ETO V 1 LLARREAL 
Amates No. 38 
Jardines de San Mateo 
Secc. Col i na 
'Edo. de México 

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

35. ARQ. RAFAEL PACHECO LOPEZ 
Buffón No. 8 
Col. Anzures 
México 5, D. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

CONSTRUCCIONES Y CANALIZACION, S. A. 
Mariano Escobedo No. 366-3er. Piso 
MéxicoS, D. F. 

~ 

CASAS PREFABRICADAS, S. A. 
Electrón No.22 
Fracc. Parque Industrial 
Naucalpan, Edo. de México 

SUBSECRETARIA DE RECURSOS FORESTALES 
Aquiles Serdan No. 28 - So. Piso 
México, D. F. 

PETROLEOS MEXICANOS 
"Av. Marina Nacional No. 329 

Méx i co 1 7 , O • F . 

PETROLEOS MEXICANOS 
Av. Marina Nacional No. 329-Bo. Piso 
México 17, o: F. 

l. S. S. S T. E. 
Av. Juárez No. 154-3er. Piso 
México 1, D. F. 

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

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL· 
Tokio No. 80-6o. Piso 
México, D. F. 

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA 
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS 
Fresnos No. 380 
Col . F 1 o r i da 
México 20, D. F. 

-, ' 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
( DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

36. 1 NG. NEFT AL 1 REYES ZUÑ 1 GA 
Plaza de Miravalle No. 17-5 
México 7, D. F. 

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

.38. FISICO EDMUNDO RODARTE RAMON 
Carlos Pereira No. 64 

39. 

.. 0. 

México 13, D. F. 

SR. LUIS ALBERTO ROMERO MENESES 
Cal le del Trabajo No. 31 
Col. La Fama 
Tlalpan 
México 22, D. F. 

ARQ. JUAN MANUEL SANCHEZ HERRERO 
Sánchez Ascona No. 1337 
Col. del Valle 
México 12, D. F. 

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

42. ARQ. ROLAND SEEDORF CASTILLO 
Morelos No. 317 
Acapantzingo 
Cuernavaca, Mor. 

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

t 44. 1 NG. CARLOS UR 1 EGAS TORRES 
Chichen ltza No. 301 
Col. Vért i z Narvarte 
t·1éx i co 1 3 , D . F . 

1 • 

EMPRESA Y DIRECCION 

S. T . C. { METRO ) j 

De 1 i e i as ·No. 6 7 
México 1, D. F. 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
1. Zaragoza No. 218 
México 9, D. F. 

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
Tokio No. 80-6o. Piso 
México, D. F. 

ORGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADO FO 
RESTAL VICENTE GUERRERO 
San Luis Potosr No. 211 - 3er. Piso 
México, D. F. 

CONSTRUCTORA APOLO, 1 S. A . 
Benjamrn Frankli~ No. 222-501 
México, D. F. 

FACULTAD DE INGENIERIA 
UNIVERSIDAD 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. 231-6o. Piso 
México 5, D. F. 

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



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS 
( DEL 20 DE FEBRERO AL 12 DE ABRIL DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION EMPRESA Y DIRECCION 

45. ING. FRANCISCO XAVIER ZAMANILLO N. PROYECTOS INTERAMERICANOS, S. A. 
Dickens No. 62-Depto. 2 Insurgentes Sur No. 421-A-1301 
México 5, D. F. México 11, D. F. 

46. ARQ. CARLOS ZAMARRIPA MARTINEZ 
Providencia No. 93 
México 20, D.F. 

47. SR. VICTOR HUGO ZEPEDA Y BARRIOS 
Av. del Taller Retorno 12 No. 20 
Col. Jardín Balbuena 
México 9, D. F. 

48. LIC. MARCOS A. ZAPATA 
Concepción Bé i s tegu i No. 1407 
México, D. F. 

COMITE ADMINISTRADOR DEL PROGRAMA 
FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS 
Fresnos No. 380 
México 20, O. F. 

ORGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADO 
FORESTAL VICENTE GUERRERO 
San Luis Potosi No. 211 
Col. Roma 
México 7, D. F. 

CONSTRUCTORA FRANSER, S. A. 
Félix Berenguer No. 126-1-B 
México, O. F. 



centro de educac·ión· contínuo 
facultad de ingéniería, unam 

RELACION DE PROFESORES DEL CURSO ADMINISTRACION 

POR PROYECTOS 

1. C.P. Alberto Block 
Prof. de Mercadotecn1a 
Fac. de Comercio y Administración 
U. N. A. M. 

2. Lic. José Antonio Aguilar Narváez 
Director de la Div. de Actividades 
Institucionales del lnst.AURIS' 
Carr. Circunvalación 10 
Nuacalpan de Juárez,Edo. de Mex. 

3. Lic. lsaura Delgado Torres 
Gerente de Productividad de Recursos Humanos 
De la Comisión Académica de la Fac. de ' 
Comercio y .Administración 
U. N • A. M. 

4. D r • T omá s M i k 1 os 1 • 
Director General 
T. M. Consultores 
Atenas 40- Desp. 301 
México,D.F. 

5. lng. Carlos Flamand Rodr1guez 
Gerente General del Grupo de 
Empresas Técnicas ICA. 
M i ne r í a 1 45 E d i f • B. P. B • 
México, D.F. 

Tacuba 5, pnmer piso. México 1, D.F. 
Teléfonos: 521·30-95 y 513-27-95 




