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I DEFINICION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS
Fs una herramienta administrativa encauzada a alcanzar los diversos ob-
jetivos de la organizacibén; mediante la dptima planeacién, ejecucién y

control da sus proyaodtos.,

II DEFINICION DE PROYECTO
Es un conjunto de actividades que tiene un princ‘ipio y un fin definibies
v y que se puede administrar aisladamente para alcanzar el objetivo por el
cual dicha actividad (proyecto} fue instituida, {Martino}

En el anexo I se presentan diversas definiciones de "proyecto”,

111 ELEMENTOS DEL PROYECTO

1) Conjunto de célculos, diagramas y escritos debidamente estructu-
rados, que permiten conocer: el objetivo de esa actividad, los re-
Cursos que se van a necesitar su costo y los beneficios que se ob~
tendrén,

2) Exposicién de las politicas, y condiciones o limitaciones bajo ios
cuales se va a realizar el proyedto,

= 3} " Lista de actividades necesarias para la ejecucibn del ;‘::royecto Y su

duracion,

IV JUSTIPICACION DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS
A menudo las organizaciones operan mediante una administracién muy dogmé

tica que impone estructuras demasiado rigidas, un super desamrolio de proce-~

dimientos tedricos de operacibn, una especificacién muy determinante de
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funciones, deberes y responsabilidades, una imposiciébn de pocos canales
de comunicacién etc, qQue como una paradoja, en lugar de obtenér optima-
mente los objetivos principales de una organizacién, los alcanzan con des-
perdicio, en la utilizacién de sus recursos,

Un problema importante en la méyoria de las organizaclones es:'que sus di~
rigentes dedican demasiado tiempo en la ejecucién de actividades rutinarias,
Fécilmente pierden la visién de los objetivos y subobjetivos impoftantesq

lo que impide visualizar el futuro v se concreta s6lo a la operacidén presente
de esa organizacién, As{ se desaprovechan oportunidades de expansién, di~

versificacién de sus productos, mayores beneficlos etc,, lo que provoca es

tancamiento o, mas ailn, desaparicidn,

GENERALIDADES SOBRE PRbYECTOS
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, se haya rea-
lizado con antérioridad, slempre y cuando,; no ge haya converti-

do en rutinario,

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

2) QUE SE DERE ANALIZAR EN UN PROYECTO PARA ALCANZAR SU QBJETIVO

EN FORMA OPTIMA,

A) TIPO DEL PROYECTO.



Il tipo de proyecto obedece a los diferentes criterios de
clasificacién que se han considerado entre los cuales se

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

mizaclén Ide recursos, solucién de un problema,expansién,
aprovechamiento de oportunidades etc), duracién (largo me-
diano o corto plazo): prioridad {(importancla, rapidez): nivel
dentro de la estructura de la organizacidn en el que se desa~-
rrollard y magnitud del objetivo que abarque(todo un objetivo,
un subobjetivo etc, )

El especificar claramente el tipo de proyecto ayuda a:

a} Precisar idéneamente el objetivo,

b} Conocer el nivel de la estructura de la organizacién al que

- se estd trabajando el proyecto.

c)‘ Determinar las caracteristicas personales (perfiles} que
deben poseer los integrantes del equipo que ejecutard el
proyecto,

d) Precisar qué organizaciones externas fungirdn como apo-

vos técnicos en la administracién del proyecto,

e) Conocer los cambios que generard el proyecto dentro y
fuera de la organizacién,

f}  Definir las polfticas que reglamentardn al proyecto.

3} B) MAGNITUD DEL PROYEGTO

Definir el tamafio de proyecto es sumamente importante porque permite:

a) Conscientizarse de cual es la capacidad administrativa



b)

c)

d)

e)

4,
de la organizaci6n, para cumplir los objetivos que se
proponen,

Conocer los excesos o defectos de los recursos tecno-
légicos, humenos y materialas de laf organizacion,
Determinar los beneficios que se obtendrén con la ejecu~
clién del proyecto,

Anticipar reacciones ya sean positivas o negativas del
personal que colaborard en el proyectb provocados por la
asignacidn deo responsabilidades que aumentan su carga
de trabajo,

Crear o adaptar un sistema de apoyo administrativo con
el fin de efecutar el proyecto, (Subsistemas de controi,

replaneacién, incentivos, coordinacién, etc.).

C) ANALISIS TECNICO DE LOS RECURSOS DISPONIBLES Y NECESARIOS

PARA EL PROYECTO.

Se realizard un anélisis técnico conscienzudo de:

a)
b)

)

Los recursos materiales,

Los recursos humanos internos y de servicio extemos,

Los recursos tecnolégicos,

Se deben considerar y manejar con habilidad todas las res-

tricciones intermnas y externas que afectarén a ese proyecto,
Entre las intemas se pueden anotar los rec{;trsos de la pro~

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

naria y materiales), los humancs, los tecnol6gicos y los de
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tiempo, ¢Los posee la organizacién? si no, ¢Con qué
cuenta? ¢Para cudndo? ¢Cémo lo va a llevar a cobo?
¢ Es muy necesarlo que se realice ese proyecto? etc,

Entre las externas tenemos: limitaciones de capital, entre~
gas de disehos, materiales, méquinas etc: pemisos, ins-
pecciones y otras mds, que van a redundar en la épqca de
terminacidédn del proyecto, que representard ahorro o exce-

so de recursos,

VENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

1) Crienta al personal hacla los objetivos que pretende alcanzar la or-
ganizacién de acuerdo a3 su importancia y prioridad., Se supone que
los proyectos se han derivado de los objetivos organizaclonales.

2) Asigna a un s6lo responsable la consecucidén de un objetivo; y se
asegura su obtencidén, mediante un control muy estricte del proyecto,

3) Establece la medida o cuantificacidn del objetiveo que permite contro-
lar periodicamente el avance degl proyecto,

4) Permite el seguimiento de las actividades para supervisar el avance
del proyecto en una fecha clave, que indique, la situacién del mismo.
Consecuentemente se pueden commregir oportunamente las desviaciones,

5) Al reforzar la planeacidén reduce el riesgo de realizar cambilos fundamen -
tales al proyecto.

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

pendientes,
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7)

GU
Reduce los costos debido a que limita las actividades Inesperadas

que hay que llevar a cabo,

DESVENTAJAS DE LA ADMINISTRACION POR PROYECTOS

1)

2)

3)

4)

Se deben tener especificados muy claramente los objetivos, basa-
dos en una muy buena visualizacibén del futuro, y sus pricridades;
as{ como los criterios de evaluacién para no elegir un proyecto que
no sea importante o demasiado costoso,

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

Puede requerir un especialista que centralice la coordinacién y el

control de los proyectos, sucediendo que adquiere gran responsabi-

. lidad y autoridad.

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

mrnto en el costo.



1)

2)

3)

4)

ANEXO 1
DEFINICIONES DE PROYECTC

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

conjunto de antecedentes que permite estimar las ventajas y desven-

tajas econdmicas de un Pafs para la produccién de determinados bie-

nes O servicios,

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

que se puede planear, analizar y administrar aisladamente,

Segliin la Real Academia, "Proyecto” es un conjunto de escritos, cdal-

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

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

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

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

de que se haya realizado con anterioridad algin esfuerzo siempre y

cuando no se haya convertido en rutinario,

Un proyecto generalmente se integra de los siguientes elementos:

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

b) Exposicién de las politicas y circunstancias principales que
deben concurrir para lograr la realizacién de lé obra,

c) Enumeracién de las actividades necesarias para lievar a cabo

el proyecto,
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En ingienierfa se dice que un proyecto es el conjunto de célculos,
especificaciones y dibujos que sirven_ para construir un aparato o

un sistema, Esta es una definicién igualmente valida, Sin embargo,
el concepto de ingenierfa de proyectos debe ger mds amplio y debe

lgualmente describir la esencia misma de esta actividad.
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2.~ ADMINISTRACION DE UN PROYECTO.
Fases cn la administracidn de un proyecto.
Diferentes criterios de evaluacién de altemativas sobre

rendimientos y rentabilidad de las inversiones,
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2,11

2.13

Dentro del proceso de un proyecto se consideran tres ciclos,
Dvaluacién de la idea . ,
Plancacidon del proyecto,

Ejecucién y control del proyecto,

Se presenta el diagrama general de un proceso

Gréfica No, 1

Se presenta el diagrama de planeacidén y control de un proyecto

Gréfica No, 2



GRAFICA No. 1
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DIAGRAMA GENERAL DEL PROZESO DE UN_PROYECTQ
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sica.

Valuacion
econdmica,

Valuacidn
financiera,

PRO YECTO

PRELIMINAR

Seleccion del con-
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Modelo matematico,

Andlisis de estabi-
lidad .

Andlisis de sensi-
bilidad .,

Andlisis de compa
tibilidad.

Optimizacidn.

| PLAN EACION

DEL PROYLCTO

- Objetivos y
politicas.

- Lista de ac-
tividades.

Malla de activi-
dades.

Programacién y
necesidades de

recursos.

Presupuestos de
costos.,

Proyecto final

EJECUCION Y
CONTROL DEL
FROYECTO

. Isefio del sis-
tema de gjecu-
cidn y control,

. Procedimientos
de aprobacidn
del sistema.

TFVALUACION DE LA IDEA

. Ejecucidn del
provecto,

. Segquimiento

. I

PLAN EACION

EJECUCION Y
CONTROL
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M Otodo

Margen de utiirdad

2.2 IDIFERENTES CRITERIOS DE E

[

VALUACION DEALTE

RENDIMIENTO ¥ RENTABILIDAD DE LA IN

Descripcidn
Breve

Un porcentajz normal
mente calculado diva
diendo la utilidad des
pués de impuestos en
tre las ventas,

RNATIVAS SOBRE

VERSION

Balance general del Método
Ventsjas

Es muy Gti! para

de diferentes d:ivi
siones,

Identifica la 1n-
fluencia de los
costos fijos en el
costo de venta
cuando hay cam-
bicsen volumen,

Desventajas

comparar utilidades

No mide el rendi-
miendo de I3 in-
versidn porque
ignora el movi--
miento del capi
tal,

No permite com
parar para propd
sitos de evalua-
cidén entre dife-
rentes clases de
negocios, va que
no distingue entre
Mmargea?s Cu,/as
magnitudes son
disimbolas y las
cuales pueden
considerarse nor
males,cuando se
comparan dos ti
pos diferentes
de negoclos.

Posibilidades de
Aplicac:dn

Importante namra-
miente sare admi
nistracidn de:
precios, presu-
puestos.evalua-
cién de actuacidn
y control de ope-
raclones,.
Extensamente usa-
do en andlisis de
inversiones para
COMmMpPAarar compa-
ffas en la deman-
da industrial y
para analizar cam-
bios en las tenden-
cias de movimientc
de las utilidades.



METODO DE MARGEN DE UTILIDAD

EJEMPLO

PROBLEMA:
Inversidén inicial $18,000
Ventas 520,000
Utilidad neta $ 2,000
¢ Gudl es el margen de utilidad?
SOLUCION:

Mu Ui - 2,000 -  10%

*y 20,000

Mu Margen de utilidad
Ui Utilidard contabte
v Ventas o 1ngresos netos

5+ han considerado las ventas como la inversién (costo) mas la utilidad
o sea $18,000 y 2,000 $20,000, 00,



Abtodo

Rendimiento

.22 DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACION DE ALTEPNATIVAS SOBRE

RENDIMIENTO Y RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Breve

Un zorcentaje genszral
ment2 obtentdo:  divi
diendo, las utilidades

de una 1nversion anual
(durante la vida gl de

la Inversi16n) entre su
valor en el mercado o
su Ccosto,

Balance general del Método

Ventajas

D& una medida de los
aspactos de rentabili
dad de los valores co
merciales. D& una
medida 1ndirecta del
riesgo v.g. nirantras
mayor =2s el rendimien
to en perspectiva, es
mayor el riesgo que
el mercado le atribuye
a la inversidn,

Desventajas

Tiene aplicacidn li-

mitada, Es altamen

t2 zensible al hiem-

po, va que los valo-
res del mercado flucg
tuan constantemente,
No mide directamen-
te cuan protegida es
td la inversidn,

Posibilidades de
Aplicacién

Estd limitado a ané
lisis de inversis -
nes de las cualss
se anticipa uns
utilidad fija, Usa-
do extensamanta
por compafiias,
inversionistas
institucionales,
bancos, etc. en
el andlisis com-
parativo de valo-
res comerciales,



METODO DE RENDIMIENTO

PROBLEMA:

Inversi16n inicial $§18,000,00

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

¢ Cudl es el rendimiento de la inversién?

SOLUCION:
RI - Ua
z ———-I
RI Rendimiente de la inversién
Ua Utilidad anual
I Monto de 1a inversion
Rl  _ 5,600 _ 31i%

18,000



LiAtodo

Costc de
oportunidad

2.23 DIFERENTES CRITERIOS DE EVALUACIOM DE ALTERMATIVAS 3

RENDIMIENTO ¥ RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Breve

Evaliia los costos de 21-
temativas predetermina -
das cuando los recursos
SON €scasos. Sl en ese
momento no existen al-
ternativas para szlec-
cionar; la organizacidn
no estd incurriendo en
un costo de este tipo,

Balance general del Método
Desventajas

Ventajas

-

Aprovechamiento
mds lucretivo en
la seleccidn de
alternativas de:
tiempo, empleo
de recursos ocio
sos, declsiones
gjecutivas, etc,

Falta de informacién
e inseguridad en 2!
futuro, El sistema
contable normal no
refleja la mavyoria
de los costos de
oportunidad.

Los costos de opor
tunidad varfan con
el tiempo vy de de-

cisidn a decisidn

dependiendo de los
factores de los re’
cursos implicados.
Estd intimamente

ligada con lo ante
rior, debido a que,
al tratar de aprove
char una altemati-
va presente, pier-
de de vista el apro
vechamiento de una
mejor en el futuro,

OBRE

Posibilidades ae
Aplicacidn

Un método adacuado
para evaluar 2l coso
de las decisiones bz-
sadas en factorzs jus
no son preponderante-
mente econdmicos {po-
liticos, culturales, =tc,.



METOGDO DL COSTO DE OPORTUNIDAD

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

entre dos alternativas, que constituyen dos nuevas consultorfas,

FORMULA CozUe ~ Un
NOTACION
Ue Utilidad de la altemativa elegida,
Un Utilidad que no se elige,
CO Costo de oportunidad,
DATOS
GONSULTORIA 'R" CONSULTORIA ‘S*

1,- Ingresos: Cuotas de

Consulita S 24,000, 00 $ 25,000,00
2,- Costos: Salanos de '

Consultores 10,000, 0G 12,500, 00
3. - Salarios de secretarias 3,000,00 3,500, 00
q, - Papeloerfa 2,000,00 4,000,006
5,- Gastos de Representacién 1,000, 00 500,00
6, - Vanos 100, 00 200,00
7.- Total 16,100, 00 20,700,400
8. - Utilisind neta {sin incluir cos

tos v vportumidad y costos ‘

f1jos) 3,906, 00 4,300, 00
9, - Tostos de oportunidad 4,300,00 3,900,00
10, - Utidad (Pérdida) de

Decision {400, 00) © 400,00



N Etocha

Plazo de recuperacidn

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

Descripcion
Breve

Se calcula dividiendo
las utihwdades o aho-
rros después de im-
puestos por ¢l 1mpor
te de le mnversion
original,

Balance general del Método
Ventajas

Uso amplio como
una técnica répi-
da para evaluar la
inversion de capi
tal,

D4 una medida del
plazo durante el
cual la 1nversidn es
tard sujeta a riesgo
asf como el plazo
gue el capital es-
tard comprometido,

Desventajas

A pesar de que no

mide rendimientos

de nversion se
utiliza muy frecuen
temente. Implica
que las inversiwones
con plazo de recu-
peracibn més corto
son superiores, ig
norando todos los
insumos de efecti-
vo subsecuentes al
plazo de recupera-
cidén,

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

po.

Posibilidades d.
Aplicacién

D& cierta idaa
del riesgyo. D=
be considarars
como una ha-
rramients surle
mentaria, sara
la evaluac:iin
de rentab:ilidad
de inversiones,
més no como un
herramienta dni
ca,

0



'z

METODO DE PLAZO DE RECUPERACION

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

¢ Cuél es el periodo de recuperacién ?

FORMULA PR - 1I

e
-

Ui
NOTACION
PR plazo de recuperacién
1 monto de la inversién -
Uj utihidad neta contable o flujo de efectivo (entradas)

PR 18000 :3. 2 aiios
5600 -




ANESrodo

fndice de rentabilidad
{valor presente)

2.25 DIFERENTES CRITFRIOS DE EVALUACION DE ALTERNATIVAS SOBRE
RENDIMIINTO ¥ RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Descripcidn
Breve

Es una variacidn al ma-

tedo de tasa de rends-
miento interno. Para
obtener el indice de
rentabilidad més lu-
cratlvo se calcula el
valor presente de las
utilidades futuras, a
una taza de interss
1gual al costo anticy
pado de capital de la~
inversi6n, El valor
presente de estas uti
lidades descontadas,
es dividido entre la
inversidn nicial,

Balance general del Método

Ventajas

Mide el valor total
del poder de la in-
versidn para gene-
rar utitlidades. Pro
vae un Indice de
rentabilidad qus
puede usarse para
llevar a cabo in-
verslones espe--
cialmente, cuando
los proyectos son
mutuamente excly
yentes ¢ proyectos
que difieren en su
vida Gtil, Puede
ser m&s deseable
seleccionar una in
versidn a mis lar-
go plazo, aunque
posea una tasa de
rendimiento menor,

Desventajas

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

Posibilidades
d2 Aplicacién

Un método muy
adecuadso, =!
cual puede sar
utilizado 2n cc
junto con el mé
todo de la tase
de rendimiento
intemo, en la
evaluacidn de
factibilidades
de proyectos
de inversidn fu
turos.

e/



INDICE DE RENTABILIDAD

IR - VPe
VPs
§
IR indice de rentabilidad
VPe valor presente de los flujos de efectivo (entradas)
VPs valor presente de los flujos de efectivo (salidas)
IR - VPe
VPs
IR

21,228,48 — 1,18

18,000, 00

Criterio ric acoeptacidn:

i fndice os aceptable si es igual o superior a 1,

ey Bt P g o el el P T oy mE e B
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Método

Tasa de rendim:ento
internc.

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

Descripcidn
Breve

Es la tasa de rendi--
miento en la cual las
utilidades, mds el va
lor de la depreciacidn
¥ obsolescencia des -
pués de descontar los
impuestos, gualan la
inversién mnicial {o
el valor presente de
las inversiones ac-
tuales y subsecuen-
tes).

Balance general del Método
Ventajas

Un método comple -
to para analizar la
factibilidad econd-
mica de diferentes
proyectos. Toma
en cuenta las va-
riaciones de las
utilidades de di-
ferentes proyectos
¥ Su compgortamien
to con respecta al
tiempo, Puede utili
zarse para aceptar
o rechazar proyec-
tos asi como para
calificarlos de
acuerdo a tasas de
rendimiento intemao
previamente esta-
blecidas.

Desventajas

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

Posibilidades de
Aplicacidn

En general es el
mejor y mis ex-
tensamente usadc
de los diferentes
métodos para ev:
luar altemativas
de inversidon, En
la seleccidn de u
o dos inversiones
mutuamente exclu
ventes el proyect
con la méas alta
tasa de rendimien
to no siempre se
preferiria. Si es-
to sucede el méto
del valor presente
es preferible,

E,W



METODO DE TASA DE RENDIMIENTO INTERNO
Q TASA DE RLCUPERACION, ~ EJEMPLO

DATQOS:

Inversién inicial $18,000

Flujo anual al final de cada uno de 5 afios de $5,600
¢Cudl es la tasa de rendimiento interno?

SOLUCION;
n
oL 2
i-o (]drr)1
18,000 5600 560 56003 5600
{ir) i r) d c)” (1 r)
Tasa de Flujo anual
readimionto de efectivo
16% 3.2743 5,600
18% 3. 1272 5,600

r 16, 8%

/5

5600,
) r)

Valor presente

$18,336,08
17,512,32
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3, PROCESQ ADMINISTRATIVO

Concepto de organizacibn

Objetivos institucionales de una organizacién

El proceso administrativo

Proceso de la planeacibn

Elementos de la planeacidn

Fijacién de metas y objetivos

Diferencia entre meta y objetivo y su jerarquizacion

Coordinacidén de proyectos
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CONCGEPTO DE ORGANIJZACION

"Formaciones sociales complejas, conscientes de sus fines y

racionalmente construidas" (R, Maintz}

L




OBJETIVOS INSTITUCIONALES DE UNA ORGANITZACION

Los objetivos institucionales de las organizaciones son tres:

a) De servicio
b) Social
c) Econdmico

OBJETIVG DE SERVICIO:

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

OBJETIVO SOCIAL

Consiste en cumplir con las obligaciones con los colaboradores de
la organizacién. Este grupo estd formado por los: e:jecutivos, em -
pleados v trabajadores.

OBJETIVO LCONOMICO

La organizacidn debe satisfacer al grupo. Consiste en la satisfaccidn

“al grupode inversionistas mediante el pago de dividendos.
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PROCESC ADMINISTRATIVG

Definicidn:

"Administracién es el arte o la habilidad de combinar y dirigir recursos ™
humanos, materiales y tecnel6gicos para alcanzar un resultado determinado’,

La esencia de la definicidén, recae en la palabra 't;iirigir", va qua el admi-
nistrador gufa y supervisa el trabajo en vez de desarrollarlo.

El hombre administra al organizar: su propio esfuerzo, el de otros y emplea

los recursos materiales y tecnoldgicos, para enfrentarse a los problemas

que la realidad le plantea.

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

nes, frente a situaciones cambiantes y dindmicos. Es bdsicamente un

proceso para solucionar problemas, producto de situaciones reales en el

que se debe:

a) Conocer la realidad g
b) Plantecar soluciones

c) Ejecutarlas

d}) Vigilar su ejecucidn

Dicho de otra manera se debe:

ajl Piancar
b) pyccutar
c) Controlar

1, PLANLACION
Funcién vital de la administracidén, que provee el conocimiento y
1nalisis de una realidad especifica, y a la determinacién de los ob~

jetivos y las politicas dirigidas a la solucién de los problemas pre-~

(oA il e i 2 n
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sentados por ests realidad,

La planeacitén incluye la determinécién de la secuencia 16gica de
las actividades, del planteamiento de socluciones alternativas y a
la yuiciosa aplicacién de recursos mediante proyectos y programas.
Principales &onceptos: {v&anse definiciones en la seccién 3, 5)
Objetivoes

Politicas

Estrategias

Actividades

Proyarto

Programa

ROCUTS0S

LJECUCION

La cjecucidn es una etapa importante del proceso admimistrativo,
en la que, se lleva a cabo lo planeado, mediante el ejercicic de la
direccidn y la organizaciédn establecida (personas, oficinas, mé&qui-
na‘s, cquipo, etc): silguiendo las instrucciones de log planes diri-
Gicndo, supervisando y coordinando lasg labores,

Principales conceptos:

Direccién

Organ:zacién,

CONTROL

Ui control es la Gltima etapa del proceso administrativo, en la gue
s compeara lo ejecutado con lo planeado, mediante: |3 medicidn

an lns resultados reales, comparéndeolos contra Ios objetivos: de-
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terminando las desviociones; planteando medidas correctivas y
ajustando los planes.

Principales conceptos: —
Medicién de resultados

Ajuste de planes,

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

IEn la dindmica del proceso administrativo, el elemento generador de
la actividad es la 'decisidén”. En todas las fases del proceso adminig
tracién se decide, se hace ejerciclo del juicio y de le'a seleccibn de

alternativas,
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LAS

{I BASICAMENTE UN PROCESQO DE SOLUCION DE PROBLEMAS PRODUCTO DE
' SITUACIONES REALES,




EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Se puede repregentar graficamente en treés etapas:

SLANEAR

CONTROLAR

Y es esencialmente un proceso de toma de
cambiantes y dinamicas.

2

decisiones frente a situacionca-

s aa S e e e %
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3.4 PROCESO DE LA PLANEACICON

¢ | Problems s
{Sintomas)

e

Investigacidn

N
Se precisa

el problema

x7
Determinacion i Se plantean
de prondsticos alternativas

\.if
S5e ovaitan
altemativas

L

Se determiinan
obietivos '

&> Vi

So doterminan

politicas
, ¥
Se plantean Andlisis de recursos
altermativas
s
Precision o Se cvaldan |
de ricsgos "1 altermativas Juicio estratéqico
T N
Sc ¢hige al-
ternativas
P
Provocio
N 1 "
v W' ‘
Plan ] Programa Presupuesto
QT
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3.9 ELEMINTOS DE LA PLANCACION
DEFINICIONES |
’_"_-\
Objetivo; Metas o fines especificos que se espera alcanzar en un fu -
turo determinado a plazo corto en funcidén de un problema plan
teado por la realidad, Busca llegar a un resultado constitu-
yendo el principiv ordenador de los eafuerzos y los recursos,
Los objetivos son un elemento totalmente necesario para de-
terminar cualquier curso de accién,
Politicas, - Son normas que guian el pensamiento y la accidon; delimitan
un drea 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 lasacciones”,
Jf’rocedimiento.— Son guias para las acciones {secuencia cronoldgica de ac-
- tividades) rutinarias.,
Proyectos o
Planes, - Son cursos de accidn aprobados y que cuentan con:
Objetivos: Claros, definidos y cuantificados.
Politicas: Concretas y precisas
Malla de
actividades: Que muestra la secuencia més clara y légica P
de las actividades,
Lista de Especificados adecuadamente as{ como quic-
actividades: nes ios realizarén
Necesidades Determinacidén de los requerimientos de re-
de recursos: cursos necesarios, indicdndose el cudndo vy
el cuénto.
Presupuesto Precisado adecuadamente,
de costos:
Actividades. - Son las unidades de trabajo requeridos para alcanzar el ob-
jetivo,
Recursos, = Son las personas y los elementos materiales con qQue se

cuenta para alcanzar un objetivo determinado.

Estrategia, ~

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

1,~ En cuanto a su contenidoé
Se deben referir a solucionar problemas concretos. Dicha solucin es
necesario que se derive del correcto Conociﬁiento de la realidad,

2, In cuarnto a su ordenacidn:
Deben estar debidamente jerarquizados y ordenados; enfocados a la
obtencibn de las metas; y de acuerdo a las prioridades,
Los objetivos deben corresponder en posibilidades de realizacién, a
las personas a las cuales se les hayan encomendado.

3.~ En cuanto a su definicién:
Deben expresarse como -unidades medibles o cuantificables,

Es necesario que se redacten con claridad y precisién y en lengua‘je

adecuado & cada nivel,

q, - En cuanto a su comunicacion:
Debe informarse a todos aquellos que intervengan en su logro,
Es necesario asegurarse de que son debidamente comprendidos, sin omi-

siones o deformaciones,
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DIFERENCIA ENTRE META Y OBJETIVO ¥ SU JERARQUIZACION

Son qufas a largo plazo que dan a la organizacidn directrices firnies,
Tienden a dar guia:. y estabilidad a los esfuerzos de:-planeacidén de la
organizacidén, Estén fijadas atendiendo al futurc tanto de la orguniza-

cién como del ambiente en que operan Por lo tanto las metas propor-
cionan una perspectiva a largo plazo, desde la cual pueden evaluarse
las actividades a corto plazo de la compafifa,

Los objetivos son 'metas o fines especificos, que se espera a.canzar
en un plazo corto, en funcién de un problema planteado por la realidad",
Las diferenciaciores existentes entre las metas y los objetives son:

@), - Respecto al tiempo y

b}. - Respecto a su fin.

I;as metas son a largo plazo y los objetivos a corto plazo.

El fin de la mcta es guiar v determinar el marco de referencia a los
esfucrzos de plancacién de la organizacién,

£l fin del objetivo en cambio es més preciso, no pretende orientar o
guliar; sino obtencr cse fin.

Resumicndo la meta es un objetivo general vy a largo plazo y el objetive

es una meta especiiica y a corto plazo,
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MAYOR CONCISION

JERARQUiZACIUN Db UBJE IV U S
H
[ OBJETIVO \
kmsnrumoﬂ
.
7 NECESIDAD DE TRA-
I-
DUCCION A LOS D OBJETIVOS GENERALES
VERSOS NIVELES
f kJ,
OBJETIVOS A LARGO PLAZO
P
\V
OBJETIVOS 4 CORTO PLAZO
i
\vj : \\;
OBJETIVOS DEL PROYECTO
OBJETIVO OBJETIVOS
DE UNA ACTIVIDAD DE UN PUESTO
o -

LOS OBJETIVOS DEBEN JERARQUIZARSE YA QUE CONSTITUYEN

€. SLEMENTO BASICO DE LA UNIDAD DE CUALQUIER ACCION
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3.8 COORDINACION DE PROYECTOS

De acuerdo con Terry la éoordinacién '‘se refier;a a2 la sincronizacién

ordenada de los esfuerzos para proporcionar una adecuada: cantidad,

oportunidad y direccién; de manera que sean utilizadas las acciones

armonlosas y unificadas para el objetivo indicado, "

5i dentro del proceso administrativo de organizaciones tradicionales,

tiene una gran importancia la coordinacidn, més aln la tendrd en una

orgamizacién que maneja su administracidn mediante proyectos.

Los proyectos estdn formados por unidades interdependientes e inte-

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

de coordinar sus componentes desde ol punto de vista intermno.asf co-

mQ sus relaciones con los demds pProyectos que se estén adaministran-

o dentro de la propia organizacién,

Los puntos més importantes en ia coordinacidn de proyectos, se refic-

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

ra coosdinar diches proyecios, *

L3 determinacién de prioridades plantca tres tipos de problemas:

aj, - Justificacién del proyecto desde el punto de vista econémico (¢ Por
qu producir taics biencs y servicios ¥ no otrog ? ).

o), - Justificacidn de la téenica propuesta en el proyecio (¢ Por qué pro-
ducir determinados bienes o scrvicios de determinada manera?),

c). - Jastificacibn de la asignacién de prioridad en el tiempo {Por qué
hacerlo ahora v no més adelante?),

* LUsto: procedimicntos se ver&n en el capftulo de diseno del sistema,
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CURSO:

TEMA:

CBJETIVO:

TOPICOS:

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

ABIGNACION DE RECURSOS

Se pretende sensibilizar a los participantes sn la conve-

niencia de aplicar las técnicas de asignacién conocidas a

la administracidn de proyactos, tantoc en forma individual

como combinade, Asimismo, se pretends capscitar a los par—

ticipantes actives en 8l dasarrollo de solucionss Sptimas a

casos ralativamanta simples,

Ze
3

Sa

#i

Plareacién de actividades: PERT/GCPM,
Disponibilidad & interrelacidn de recursos,
Programacifn de actividades: WAP,
Programacién matemitica,

Asignacidn 8ptima de recursos.



Administracifin por Proyectos -2 -

TOPICO 1, Planeacidn de Actividades: PERT/CPM =

Es muy probable que para muchos de los participantss, Ssta
seccifin no sea mas Gus un repasd; perc dada la importancia que tiene
para tratar los tépicos siguisntes, es muy convenisnte tratar gl tema

aungus sea en forma superficial,

Lta plareacifn ds actividades es la definicién de las tareas
que deben realizarse, su sscuencia ds realizacifn y los recursos gus
requeriran., E1 resultado ss un plan de sctividades qus predice la did-
88cién del proyecto., Como subproductos del plan, @s posible determinar
8l costc total del proysctoc y definir equellas acfividades gue son cri-
ticas v aquéllas gus no lo son, Finalments, tamblén as posible detarmi-

nar los m8rgenes existentes sn las actividades rc crfticas,

Lo que hoy 88 congce como planeacifn de actividades, s ini-
cié en 1957 cuando elgunos matematicos de la Comisién Cemtral de Elec~
tricidad ds Gran Bratafa, aplicaron a la programecién de actividades al-~
guras thcnicas provanientss de los sistemas ds redes, gue ellos aplica-
ran griginalmente para di;sﬁos de equipo y lfnsss; a aste pasc inicial
le llamaron "La Secuencis mas Largs y Reducible da Eventos", y para 1958
habian ya logrado reducir el tiempo empleado para cisrto proyscto al 42%
del tiempo empleade un afic antes; para 1960 ya habfan logrado reducir el
tiempo a 32%, con las légicas reducciones casi directaments proporciona-
les en los costos de los proyectos (para esta &poca decidieron cambiarle
el nombre y ponmerle "Secuencia Msyor"), En 1958, el Or, Clarck, des ls
Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de los Estados Unidos, pre-

sentd al pdblico por priners vez 1o que llamé "Tarea de Investigacién




Admirmistracidn por Proyectos - 3-

Evaluativa de Programas” {Program Evaluation Besearch Task), lo que diera
el primer nombre que se empleara oficialments para estas técnicas! FPERT,
oiglas que slguieron siendo las mismas adn cuando a8l mBtodo cambid de
nombre al de “Técnica de Evaluacifin de Programas y Revisign® {Program
Evaluation and Review Techrmique). En 1958, la Compafifa EeT. Dupont de
Neumoirs publicé un método semejante, aunque mds simple, que se 1llam$
"Método del Camino Crftico” (Critical Path Method, cuyes siglas serfan
CoPuM. ), utilizdndolo en forma experimental durante 1958, E1 Dr. Manchly,
guien trabajara para 13 compania Dupont en esos prayectos, en 1959 se
separS de &sta y form& la primera Organizacién ﬁa Gonsultoria para resol-

ver ese Lipo de problemas industriales.

Desde entonces, esta técnica tan semcilla en su principio vy
r

que no reguiere para su utilizacién de bases matemdticas gspaciales, ha
tenido un gran desarrollo y popularidad, no sflo en los Estados Unidas y
Gran Bretana, simp en el mundo enteru, Su apl%caciﬁn mas generalizeda
ha sido en 1ns ramos de la construccidn y de la fFabricacifin, habiendo 1le-
gado a ser requisito indispensable para la presentacifin de proyectos al
Gobierno de nuestro Pafs, Ahora bien, esta técnica cuyo objetivo es aho-
rrar ticmpo y dinero, debe ser conocida por los Administradores de cual-
quier tipo de empresa o dependencia an donde los factores planeacifn y
ahorro de tiempo y dinerc sean importantes, €£s una tdcnica tan sencilla
y tan Gril que pudiera utilizarse hasta para el 5% de las actividades de
nuestra vida diaria; el libro "Invitacidn a la Investigacifn de QOperacio-
nes” dv Ins Doctores Kaufmann y Faure, trata por ejemplo, de su aplica-

cifin por una ama de rasa quien tiene invitados a cenar.
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Para introtucirnos lo mds rapidamente posible en esstas t8c-
nicas definamos dos conceptos bésicos: Llamaremos "evento! a cualguier
punta significative del proyscto, a cualguisr punto gue rapressrte la
ordsn de iniciacién o el cumplimiento de un trabajo; los sventos no con—
sumirdr ni tiempo,ni dinero, ni ningdn otro tipo de recursoc, Llamaramos
“actividad" al desarrollo en sf del trabajo, sisndo légicemente, la wunifin
entre dos sventos: el principic y sl cumplimiento de un trebajo. La
activigad es aguélla gue va a congumir tiempoc sn la red y rsuyuerird di-
nero, manz de obra, materieles, sspacio,; esguipo, facilidades y otros re-

ClUIsSCSe

Serd requisito indispensable que los sventos se llesven on

sscuercia lfgica, © sSea, gue exista un antecEsor Yy un SUCSSOr,

Definiremcs PERT como un armma do la gerencis gue sirve pars
cefimir v coordirmar 1o gque debe hacerse para llsvar & cabd con xito loé
objetives e un proyectn a tiempo; ura técnica gue ayuda al que debe de-
cidir, sero que no tomara las decisiornss en su lugar; uma t8crica que
deberd nrasontar ioformacide sstad{stica con respecto a8 las probwbilida-
tren gus an nnFreﬁtan on las diversas actividades asocliedas con #l proysc-
to; un mitodo do enfocar la atencifn en problemas latantés gue reguieran
sclucionns ¢ drnisiones, procedimientos y ejustas con respecto al tiempo,
recurscn 2 desarrolleo, que pusden mejorar la cepacidad dé cumplir con
Clertas fechas,

Ningln evemto podrd consicerarse completo hasta que no estén
cersletas todas las actividades gue a &ste lleguen, Ninéuna actividad

purrle ser iniciada Pasta gqus un everto gue ls antecada ro sea alcanzada,
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Para la realizacién de nuestras redes, tomaremos las si—
guientes convernclones un tanto arbitrariass: FE1 tiempo correrd des iz—
Quierds & derecha, los eventos antecesores tendrdn nfmeros inferiores
a los posteriores {alguros programas de resolucifn en computadoras elec-
trbnicas tienen necesidad absoluta de esto para ciertaé decisiongs 18-
gicas sobre la secuencia del programa], los arcos gqua representan ias
actividades no serén proporcionales ni al costo, ni al tiempo que toman,
Para seguir unas secuencia l6gica se deberd identificar sl objetivo como
primer paso; posteriormente, ss identificardn los eventos y actividades
principales, Se localizardn estos eventos y actividades principales en
urna hoja de papel, se dibujerd un Oiagrama inicial unierdo los gventos
Arincipales mediante arcos de actividad y eventos de actividades, pre-
guntdnoose: 1) ;Qud tuvo que hacerse antes de esto? 2) ;Qué puede
hacerse ahora? GSe revisard que no haya "bucles" o iteraciones (Looping),
que no haya "columpigs" (Dangling}, que todos los sventos estén comple-
tos y todas las actividades EHtrantes a §stos también, y que hays un
Gnico evento inigial y un Onica evento final, Se redissfiard el diagrama
rumerando 1os evertos 59 acuerdo con las convenciones y fijando los tiem-
pos de las ar*ividaries da acuérdn Con 1o que exp;icaré a continuaridn,

Se recorocary nue la lorgitud y orientaci8n de los arcos no son signifi-
cativos siro Onicamente su =entido y el tiempo y costo de los mismog;
toma caso especial los eventos pueden Separarse mediante actividades imag—
Jlinmarias, actividades que =on nacesarias para la secuencia l6gica del
prograna, que cubren las restricciores del mismo, pero que no consumen

ni tiempoc ~1 dinero,

Con estos datcs podemos referirnos al eiemplo o, 1, en el
Que se cuvita con los tiempos mas Probables para cada actividad y se con-

. - . - . .
siderara caminc critico a aquel Camino que comprenda la suma mixima da

-
€5t0s, que nomo se obsarvars en el rJempla,. seré el que una las
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actividades 1, 4, 3, 5, 8, 11, 13,

Este camino critico tomard 58 unidades de tiempa, si riciéra-
mos unm contrato para cumplir con &ste en 58 dfas, por ejemplo, sstarlamos
segurcs de cumplir, perc si nuestro contrato es de 54 dfas, tendremos
una falta de 4 dfas en la totalidad y para obsarvar en qué actividades
debiéramos hacer ur esfuerzo especial, calculemos sl tiempo dltimo per—
misitie de terminacidn de cada evento [TL) y mediante su diferencia caon
gl tiempo esperado en tada wno de los eventos, obtendremos una cantidad,
a la gue llamaremos "holgura", El tiempo esperadoc se calcularé sumando
los tiempos de izguierda a derecha en sl sentido de las flachas sobre los
ceminos m4s largns; sl tiempo Gltimo psrmisible se calculard restanda
estos tiempos del tiempo esperado en cada ung de las eventos de derecka
a izgulerda, © sza, en el sentido contrario de las flechas, uwtiliizando Qj
el tiempo m{nimo, Los sigros rmegativos en la columna de las "Holguras",
nos enmarcaran aqguellos lugares que falten de recursos, los signaos posi-
tivos, aqurlios lugares donde nos sobren recursos, de donde la solucidn
l6gica serfa pasar recursos de wonde nos scbran a donde nos' faltan, con
objeto de redunir el camino orftico. Obsfrvese también gue los méximos
nimeros negativos, en esto caso meaos 4, nos marcan vy deFiHen tambi én
ei camino critico., Al efmntuar cualguier correccifn por un!estudio de
asigracibn de recursos o modificacién de tiempos, se debaréireuisar Bl

camino critico.

. ”, . . ) . .
Arora bien, éstos nan sido los principios bdsicos del Método

- - N _a [ P"' é -
del camino Gritico (CPM ), metodo que puede llevarse manualmente can toda

facilidad. Sin embargo, el PERT representa le adicidn de comsideraciones
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- e i 5

probabilfsticas al mélodn anterior, o sea, considera que no puede traba-—
jarse con datos (nicos puesto gue existen probabilidades de que alguros,
o todos ollos se modifiquen o hayan sufrido errores de spreciacitn, €1
tiempo de gque disponemos no nos permite entrar en detalles de la Esta-
dfstica Anal{tica y del Calculo de Probabilidades, sin embargo, tendre-
mos gue hacer mencifn de algumas consideraciones derivadas de estas Cien—
cias. Lo haremos en la forma mds sencilla posible: Consideremos gue

en la técrica y ejemplo anterior hemos utilizado 1o que llamaremos "E1
tiempo mas probable"” y que podemos definir como la megjor estimacibn del
tiempo en el gue la actividad puede llevarse a cabo, o sea, la estimacifin
que se daria si se nos preguntara originalmente y sin mayor detalle; es-
te tiempo mis probable lo vamos a representar con unag "m" (estadf{stica-
mente corresponde a lo que se considera “la Moda"), Considéraremos tam—
bién un tiempo "Optimista™ gue representaremos con una “a® y que podemas
definir como el perfodo de tiermpo m{nimo posible en el gue la actividag
Nuedes lleuarse a cabo, o sea, el tiempo gue tomaria si todo marchara me-—
jor de lo esperado normalments, o sea, si fufraemos muy "optimistas”,
Consideraremos,asimismo, un tiempo “"Pesimista", el cual representaremos
con una "b", y que serfa rl miximo perfodo de tiempo que tomarfa hacer
la actividad, o sea, =l tiempo que se mecesitarfa si todo marchara mal,
naturalmente excluyendo catdstrofns mayores, Con estos tres valares,
pudiéramos formar Jo que 1lamaremos el tiempo "Promedio", ya sea utili-
zando ias probaoilirdades de rana uno de los tiempos arriba mencionados,
0 considerando que s2 trabaja de acuerdo con la " Ley Normal de Probati-
lidad", en cuye caso &sts representaria el tiempo promedio que tomarfa
si la actividad so repitieora muchas veces. Este tiempa promedic lo cal-

.-

cularemos mediante ia siguiente flrmula:

te= a+ 4m + D
e -
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Ahora biem, en vista de la inseguridad asociada a la distribucidn de
los tiempos, tomaremos nuevamente de la estadfstica un valor qus pueda
representarla, y a aste valer ss le conoce con gl nombre do "Variancia®

o "Desviacifn Mfnima Cuadrdtica", y se calcula con la siguiente fGrmula:

G_g_.[b -a) 2

Asociados con los tiempos del proyecto total y de cada una de sus bases,
tomaremos las siguientes definiciores: Tg serd el "Tiempe Espsrado",
resultado de ruestras sumas maximas; T serd el tiempo dltimo permisi-
ble dn terminaci®n or cada evento, o ses, el resultado de nuestras res-
tas en sentido inversa, y Tg el Tiempo Propusesto o Contratado, Holgurs
reprasehtaré rl "Periardo de Gracis" por asi llemarlo, (H = T_ - TE)u

Todo esto estd ¢n acuerdo con muostras convanciones tomsdas ya en sl
Método de Caminn Crftico y recordemos que una holgura positiva mostrard
condiciones ade]antadﬁs a 10 programado, posiblemente exceso da recursos;
gue una. holgura nula mostrard condiciones tal como se han programada, po~
siblements recursos adecuatios, y una haolgura nagativa mostrard condicio-
nes retrasadas a .0 programado, o sea, falta de recursos. HRecordemos asi-
mismo, que ml Camino Cr{tico totsl serd el que requiera sl mayar tiempo
entre el arimer y nl (ltimo evento; pero que tambidn podsmos trabajar so-

bre Camimna Crftinos Parciales,

Veamns a continuacidn un sjemplo sencilleo publicado por la
Corporacifin Foderal Un Clertricidad de los Estados Unidos, observando gue
en cada una e las actividades se trabajerd con tres tismpas: Pasimista,

Promedio y Optimista. Con estos tiempos se calculard el tiempo promedio y
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la variancia; se localizard el Camino Critico y el VTiempo Esperado vy,
1o mgs importante de todo, se puede nuevamente utilizar estos datos me-
diante fomulas aportadas por el cdlculo de probabilidades para obterer

! la probabiiidad de alcanzar cierto evento en una fecha o en un tiempo

i dado (contractusl, por ejempla), Definaﬁus un factor de probatilidad me-

diante la siguiente férmula:

en la cwval el momirador representa la diferencia entre el tiempo contrac-
tual v el tiempo esperado, y =1 denaminador representa la raiz cuadrada

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

Con este factor Z de probabilidad, se puede recurrir a tablas
estadisticas de la funcibn de distribucibnm normmal y obterer valores de
probabilidad, valores que pueden representar mucho dinerc en premios o
castigos d» temminacifn de los trabajos. €n el ejemplo especifico arriba

- mencionadn, veamos la probabilidad de llegar sl evento nimero S en 45 dias,

por ejempln; ralrulemos inicialmente 7 con los datos ya antes calculados:

Z: as - d,‘l"? = :3'3 = 2.8

JU.4 + 1 1.2

Con este vainr da Z recurramos a las tablas de la funcién de distribucién
normal y ooienemos un valor de la probabiiidad de 0.9974, o sea, 99,74%

de probabjilidad do temminmar con el evento No, 5 en 45 dias O menos,
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Ahgra bien, la utilizacién de PERT generalmente es (til para

proyectos de gran envergadura, Para dichos proyectos, dado el gran nl-

maro oe operaciomss reguerddo, ganeralments sa utilizanm prc@ramas dasa—

rrollados para el uso de computadoras elactrénicas.

Posteriormente, para la aplicacifn ds la técnica de Camino

Critico (GPM), R. L. Martino ha desarrocllado y popularizadu.la simbolo~

rd . .
gia siguiente;

78 2
f//#;‘\\\ (_EHE N agf \

b

——
—

Nimero del evento.

Terminacibn mds tardia de actividares que términan aquf,
Inicio mds préximn da actividades que se inician aquf.
Tirmpo ge desarrollc des la actividad,

Sefg3L de ruta critica.

e
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TOPICO 2. Disponibilidad e interrelacién de recursgs -

Los recursos son todos aquellcs selementos que se utilizan
en el desarrocllo de un proyecto y de cuya mayor o menor disponibilidad

en determinados momentos pueden depender sus resultados,

En la seccifin anterior se tratf del recurso "tiempo" y se
mancionaron ias implicaciones de este recurso con los recursos “"dinero"
y "personal", E1 recursc "tiempo" se puede medir en segundos, minutos,
horas, dfas, meses, afios o décadas, dependiesndo del proyecto y del con-
trol deseado, El recurso "dinero" se mide, generalmente, en términos
de costo, en cualquier tipo de moneda: Pesos, dflares, yens, etc. EL
recurso "perscnal' se mide generalmente en ndmero de persoras, por es—
pecialidad; v, gr. torneros, albafiiles, secretarias, ingerieros, etc,

ba intarrelacidn nxistente#entre 8stos recurscs se antoja
obvia: Cuanto mis personal, mayor costo; cuanto més tismpo, mayor casto;

cuantn menos persnnal, mayor tiempo,

haturalmente, axisten otros recurses, también interrelacio-
nados o altina manera: Arcursos "materiales', tales como edificios,
maguinaria, loastalacinnes, materia prima, etc, Recursos”tecnolfyicos",
tanlres como Jdisrfng especiales, procedimientos, patentes, instructivas,
experiencia, oue, Todos ectos recursos estdn tambidn interrelacionsdos:
Una patonte noern gsuhstituld personal, tiempo y dinero dedicado a una in-
vastiganién: datorminada manuinaria dispomible puede representar ahorros
en parsonai. riempo y dinero; ciertaltgcnologfa puede\requerir de. detar—

minado mnguipo, ateo.
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Ahora bien, hasta ahora se ha supusstc que el Gnica recurso
disponible era el tiempo, y por 8llo las técnicas de PERT y CPM que se
vigron tratebam Omicements de la optimizaciﬁg del tiempo; pero le resli-
dad es que generalmente existen muchos otros recursos restringides, El
sistema ideal consisfir{a de recursos irrestrictos, Su programacidn
serfa eminentemente sencilla, Sin embarga, normalmernte existen restric-—
ciones fuertes en los recursos disponibles, y es por ello que se requieren
térnicas para optimizar su utilizacifine Adn en el caso en que &stos sean
aparentemente irrestrictos, siempre existird la posibilidad da emplear

los recurspts no utilizados para otros proyectos importantes,

TOPIGO 3. Programacibn de actividades: MAPg -

Un programa se produce asigmando los recursos disponibles
de acuerdo a las necesidades sefaladas en &l plan, El resultado as un
conjunto fn fachas de iniciacidn esperadas para todas las operaciores’
del proyecto, idealmente, por lo tanto, la tarsa de conjunto de progra-
macifin, febe tamar en cuenta:
N
= la seruencla de realizacidn mostreda en el plan (esto ss, dia-

grama de flechan ),

~ &l mitode de eiecucidn dado por el plan: esto 8s, el tamafia
de las cuadrillas, el tipo y nimero te piszas de equipo, el

copital, etc., deben asigrarse (si estdn disponibles), ds
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acuerdo a las necesidades indicadas {comprimidas, normales o

parcialmente comprimidas).

— lo0s recursos se asignan solamente hasta el 1fmite de disponi-
bilidad, Esto significa gque se establecen lfmites que no

pusden ser sobrepasados,

-~ La duracifn del proyscto no se extiende mds allid ds la especi-

ficada por el plan,

En principnio, si las condiciones anteriores son satisfechas,
la programacidn consistiria, esencialmente, en asignar los recurscs a
las actividades criticas y programar dichas actividades comenzando con el
tiempo de iniciaciGn mds préxime.y, posteriomente, seleccionar las fe-
chas de actividades no criticas de acuerdo con los recursos remanantes,
51 los recursos son suficientes para satisfacer el programa preparadao de
esta manera, no existe mayor problema. Gin embargo, las cosas no siempre
son tan sencillas, La mayor parte de las occasiones, no se cuenta con los
recursos sin restriccidn, sino todo lo contrario, Existen generalmente
mayores necesidades de recursos nue disponibilidad de estos, En estos
casbs, gernralmentse 10s vemos precisados a efectuar ciertas modificaciones
en 21 proy~eio oriciml, 1ds cuales consisten por lo general en modificar
' tiempos oo realizacifn, modificar el tiempo de terminacidn del prayec-

tu, awdificar los métodos de traba jo,
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Mientras que en la etapa de planeacifin de actividades estd-
bamos principalmente interesados en satisfacer necesidades de tiempo, en
la staps do programacidn de sctividades estamos interesados sn el apro-
vechamiento adecuadc de los recursos con que se cuenta. Adn cuando exis-
te wuna gran variedad de proﬁedimientos de optimizacidn de recursos, ge-
neralmente se trata de utilizar el m8todo denominado MAP, Sus siglas
provienen de su designacibn original "Procedimiento de Asignacifn de Per-
sonal" {Manpower Allocation Procedure}. Gin embargo, postericrmente es—
te procedimiznto se utiliz8 para otros recursos también; assto es; "Pro-

cedimiento de Asignacifn de Varios HRecursos" {Multi-Resource Allocation

Procedure)o

Bajo este sistema, se trata de seleccionar unza serie de al-
ternativas de asignacidn combinada Jde recursos. A este respecto, nos
parcce interesants citar el ejemplo del proyecto’ No., 526, gue cita R, L.

Martino en su libro "Asignacifin y Programacifn de Recursas“:

"En cste proyecto son posibles varios planes, dependiendo del criterio
gue entableccamos, La primera pregunta que debe responderse es si in-

sistimas, © no, en una duracidn del proyecto de 8 dfas.

Como porimer Cas0, supangamos nue tnslstimos en una duracifin del prayecto
de 8 dias; 25to es, que todas las asctividades crifticas sean programadas
pars ificiarse en sus tiempos de 1niciacidn mds préximos, En este casa,
tres de las cinco actividades del proyecto se programan inmediatamente,

segon se murstra en la Tabla 2.
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Este proyecto en particular guedard programado, coampletamente, cuando

establezcamos las fechas de iniciacidn de las actividades (1,3) y (2,4).

Para la actividad {1,3) existen cinco posibles programas. Pueda estable-
cerse que se inicie en los tiempos 0,1,2,3, 8 4, con terminaciones pro-

gramadas en los tiempos 2,3,4,5, § 6, respectivamentea,

De manera semejante, existen tres posibles programas para la actividad
(2,4}, Esta operacifn puede programarse inicidndose en los tiempos 2,3,

6 4 con tiempos de terminacién de 6,7,8.

Tomatlas como un par, entonces, las dos actividades ofrecen 15 combinacio—
nes diferentes de tiempos de iniciacidn y de terminacifn, Estas combi-
naciones se muestran en la Tabla 3, For lo tanto, habienda estipulado,
solamente, qun insistimos en terminar este proyecto en 8 dias, tenemas

15 programas posibles, El problema es selecciorar uno de ellaos, mejar

nue los demas,

A continuanifn estipulemps que tenemos solamente 1 hombre disponible para
hacor todn o1 trabajo de este proyecto. En este cas0,; ninguno de los

Guinee programas es factinle, k

La racsén rr en1q as fac) bminkp rvidente, Puesto que cada actividad del

proyocto reqiaere un hombre, el ndmerc de dfas—hombre.es 14, Si solamen-—
!

te se asinna un nombre para ejecutar todo el trabajo, se requerirdn 14

d{as pars 'arerlo. {(Par el momento eliminamos el tiempo ex#ra y cualquier

otra fonnu deacelerar o "comprimic", t6picos gue seran cublertos en ade—

lante]), Do modo Gue nuestras restricciones combinadas hacer impasible

formular urn programa,
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Es obvio que estdn interrelacicradas la duracifn del proyecto y la mane~

ra en la cual estan restringidos los recursos.
Hasta estez punto, tenemos:

1. Una duracifn del proyecto de 14 dias, §i insistimos en que un
solec hombre haga todo el trabajo, Cualguier programa es factli-
ble, siempre y cuando se siga la secuencia de los trabajos es-
tablecida, en el plan, Existen 11 programas posibles y todos
tiemen 1gual valor, ya gue todos reguieren 1 hombre durante 14

dfas, Estos programas se muestran en la tabla 4.

2. Poremos iograr uma duracifin de! proyecto de 8 dfas si no res-
tringimos el nimero de homhres, las 15 posibilidades, con sus
usns raspectives de fuerze bumana, se muestran en la Figurs 2.
Cudl de’ellas es preferible, depende de nuestro criteria, Por
ejemplo, si decidimos no usar runca més de 2 hombres, entonces
los dricos programass posibles som los designados como 1, 6, 7,
11, 12, y 13, G&i, ademis, estipulamos que &l segundo hombre de-
br trabtaiar continuamente, reducimos nuestra seleccifin a los
proaramans 1, 7, vy 15. Y &1 requerimos gue el segundo hombre in-
tervenga mn el proyecto taon tarde como sea posible, entonces,

el dnico pronrama posible r3 el 13,

Como resullano e nuesiro estudice, nodemos ver, ficilmente, que deben

astablecer.: ciertos criterios, Y gue los {nicos criterios razonables
son aguzllice que conducen a los costos mfnimas; esto es, al uso éptimo
de los recirsos asignados, Esta premisa fundamental, a su vez, impane

ia necrsiost de "mivelar" el uso de'‘recursos por tipo, ¢ subtipo, en
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cada uno y todos los proyectos gue se ajecuten al mismo tiempo., E1 MAP
Na sido disenado para producir este prugramz nivelado, Practicamente
la nivelaridr puede hacerse con cualguiera de los cinco recursos men—
cionados anteriormente; perv, para propfsitos de ilustracifn {y una re-

visifin breve}, discutamos la fuerza humana,

Nsturaimente, aldn cuando se requieren, en general, de va—
rios tipos de recursos limitados para el desarrollo de cada proyecto,
con fines tlustrativos, puede mostrarse la programacifin de actividades
asignando un recurso Onico fijo, A este respecto, el propio Martino ci-

ta las seis reglas siguientes:

1. "Divida los dias hombre de traba jo regueridos entre ia duracidn
del proyecto., Gi resulta uo nimero entero, Oselo, S5i queda un

residun, seleccione el siguiente nimero entero,

2, "Se da prioridad a las actividades que tergam el mismo tiempo de
iniciacién, Se asigna precedencia de acuerdo a las siguientes

prucbdas; v en 21 orden indicado:

o Margen total mfnimo (o medida de 1a criticalidad),
©  Yoyor necesidsd de recursos en conjunto,
O Mayor tamano de la cuadrs 1la,

0 f3igo de secuencia,

Lada Jrueba se usa solamente si los resultados de 1la prueba pre—

C:7ianis provocan un empate,
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vl reloj se pone inicialmente en el tiempo U. Se hace avanzar
por unidades de tiempo, cuando, ya sea gl trabajo, o los recur-
soa, S8 agbten an la pasicién considorada. E1 reloj avenza sin
detenerse hasta que encuentra un punte donds: (1) axistsn racur—

sos y {2) puede iniciarse algln trabajo.”

"A medida que las actividades se programan y que sl reloj avan-
za, los tiempos de iniciacibn mds préximos posibles de algunas
actividades, incluyéndose las ficticias, pueden resultar afec—
tadas por falta de recursos o por un retraso en la iniciacifin

de alguna actividad precedente. En tales casos, deben cambiar—
se los tiempos de iniciacifn mds préximos de todas las activida-—
ties afectadas; lo cual puede originar cambios en las marcas de

los eventos, ™

"En cualauler posicibn del reloj, cualguier actividad ficticia
gue nueda "iniciarse" se programa immediatamente, aun antes de
considerar las prioridades de actividades reales. (Se supone
gue 52 ha ajustado el "tiempo de iniciacidn® de la actividad
fictiria, =1 a5 que ha rosultado afectado por un retraso an la

iriciacifn /e alguna activirad precedente, )"

"Er cada posicidn del reloj se asigran recursos de acuerdo a la
prioricad, 951 los recursos disponibles son sufiéientes para la
ac!ividad can prioridad 1, se programa esa actividad. §i los re-
cursos sar insuficientes, se asignan a la actividad con la prio-

ridad sigulente y as{ sucesivamente, hasta que una activicad se
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programe o el reloj avance, Gi, en una posicifn especifica del
reloj, los recursos son insuficientes para iniciar cualguiera de
las actividades, entonces ninguna actividad puede iniclarse en
esa posicidn o tiempo del reloj. Este hecho aislado es suficien—
te para hacer avanzar el reloj."
;
"Irnmediatamente después de cada asignacibn, se recalculan las priori-—

dades, ya sea que gl reloj haya avanzado 0 nog"

Es interesante también mencionar el procedimiento de progra-

macifn que cita R, L. Martino en su libro antes mencionada:

"Al programar, asignamos recursos a la actividad que tenga la prioridad
mayor en la posicibn considerada del reloj. Este procedimiento se ilus—
tra por medio del Proyecto 526 (véase la Figura 1 y las Tablas 1y 2),
Inicialmente, el reloi =n pone en gl tiempa 0, en el cual los dos hambres
estdn disponibles, Ll activigsdes (1,2), (1,3) y (1,5), cada una de

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

(1,2), que mrcrsita un hombre durante cinco dfas, tiere Dribridad MAXIMA ,

La programamas inicidndose en el tiempo 0 y termimando en &l tiemno S,
La situac: % on describe en ja Figura 4,

€l reloj afn estd on el ticmpo O ya que todavia ternemos:

o Crapago, wctividades (1,3) v (4,5).

0  -Wourscs, wn homorg,
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Do las actividades que podrfan iniciarse en la posicifin actual del reloj,
la actividad (1,3) tiene el margen minimo (2}, asf es que tiens priori-

dun MAXIMA. S8 programa para iniciarse en el tiempo Oy

Ambcs nombres han sido programados pars iniciar su trabtajo en el tiempo O
un hombre trabajard en la actividad {%,2) hasta el tiempo 5, y el otro

on la actividag {7,3) hasta el tiempo 3. A pesar del hecho de gue podria-—
mos iniciar la actividad (1,5) er tiempo O, debemos hacer avanzar sl re—
1oj a causa de que rno teremds més recursos disponiblss en el tiempo O,
Esta situacibn puede verse en la Figura 5, en la cual el reloj estd an

el tiempo 3o E1 reloj se hizo avanzar del tiempo O &l tiempo 1, donde

nd habla recursos, as{ gque el ralc! se hizo avanzar aln mas al tiempa 2,

donde, nuevamente, o habfa recursose

A continuarnidn el reio) se hizo avanzar al tiempo 3 donde estaba dispo-
nible un homorne  Anuf ol reloj sz cetuvo, y, potdemas ahora programar tre-

cajo, siempre vy cdando teRngamos Jna actividad por hacer,

(Cudl actividad poremos inicliar ern ol tiempo 37 De los trabajos gus po-

drian havrrse iniciado on el tiompe 0, aln sueds le actividad (4,5).

F

Sin embargs, cebemes abara torar el tiempo 3 como su iniciaciféin mds préxi-
ma,  Ya cue ningura otrg actividat se inicia an 8l svento 1, volvemos o
marcarlg romo pueds varsa en la siguisate figura y segln se imdica sn la

Figura 3,

I“‘,“":."“'.. . - T
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La iniciacifn mas alejada {Tabla ) es 7, de mode que el margen total

&s aghora 4 (comparado con 7 inicialmente)°

Debenos ahora preguntar si no ha cambiado algo m&s, La actividad (5,6)
no pusde iniclarse sino hasta que la actividad {1,58) se termine, aun
Cuando, origiralmente, tenfs una iriciacibn mis préxima de 2, Ya que
la actividad (1,5} tiene ahora una terminaciBn mis prixima de 5, la ac-
tividad (5,6) debe terer uma iniciacién mas préxima de 5, Ningura otra
actividad se inicia en el evento 5, asf{ que la volvemos a marcar comgc

puede verse en la siguiente figura y segln se indica en 1a Figura 5,

Con una iniciacién mds poréxima de 5 v uma duracién de 3, la actividad
{5,6) tiena una terminacién mds préxima de 8. La actividad (2,6), por
otra parte, con una iniciacifn mis proxima de 5 y una duracifin de 4, tie-
ne una terminacifn wmis préxima de 9, Por lo tanto, la actividad (6,7),
Con ura inicia-idn més oréxima ae 9, no resulta afectada por el cambio
iniciai de 1a ackividad (4,8), y 21 cambio resultante de la actividad

(5,67, Esto rs, no necesitamos cambiar la marca del evento &,
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Ahora bren, cuando se trata de proyectos en los cuales la
programacifn debe considerar varios recursos, se tratan las combinacio-
nes de cade uno de los recursos midiendo mediante procedimigntos poco ©

muy sofisticados la interrelacidn existente entre ellos,

TOPICC 4, Programaci@in Matesitica —

La programacids matematica represents la aplicacifin de téc-
nicas y modelos matemidticos como ayuds en los procesos de toma de deci-

siones gue tieren lugar en el desarrollo de proyectos.

Es posible tomar decisiones Gnicamente cuando tenemos wvarios
caminos alternativos de accifin y nos gustarfa saber cudl ce ellos es el
mejor caminG a seguir. Come unma rdpida mencifn de algunos tipos de pro-
biemas, podemos nombrar los problemas de transporte, de asignacidn de re-
cursas y de produccifn-transporte:; Estos san los problemas clisicos de
la programacifn lingal y voremos un detalle mds adelante sobre la marera
de obtoner costos mfnimos o ganannias midximas en cualguier problema que
involucre orogucnidn y transporte de materiales; la grogramacin cientf-
Fica an las grandes industrias representa un campo importante, pero de
cempinja ecrrictura tofrice on el que no podemos profundizar en esta oca—
sifn; las mftodos de produccién y de control de inmventarios som un e jam—
plo clarse o la uliiizacibn on las matemdticas mds simples para cualguier
versedor o Tooricarnie gue ten;a cue decidir cudndo camprar o hacer deter—
minadcs producios y en gué cantidades; el métode de obterer el "lole eco—

nérica” es nien conocido, pero Gltimamente ha sido ampliade agregando los

i
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desarrclios de las teorfas de las probabilidades, de la incertidumbre,

de la estadistica, etc.; la programacifn de sistemas sn agricultura
tamiidn ba dado axcolantos rasJyltades; los discfes ce squipcs pars opa-
racicnes futuras entran en el campo de la Ingenierfa de Sistemas, camoo
qur lambién serfa muy interesante dominar en la Adninistracién, as? como
los ratrasos en el tréfico, la teorfa de colas, el servicio en maquinas
automiticas, etc,; el muestrec estad{stice en la Auditorfa, en ia Conta-
bilidad y en la Produccifn, ha sido causa de snormes ahorros de tiempo

y direro en sstas operaciones; el andlisis regresicnal y sl andlisis fac-—
torial han mostrado aplicaciores extraosrdinarias en el campo de la pro-
gramacifn financiera; el mantenimiento y reemplazo ds equipo, asocizdos
Con 105 costos de capital actualizado, as{ como con la teorfs de las fallas
han tenido nuevas splicaciocnes, E1 M8todo. de simulacifn da empresas,
he sido una de las grandes ayudas para ls alta gersncia, pues permite al
fabricante, al vendedor, al gerente, atc., simular condiciones gue oGu-
rrirfan bsio situaciones reales en lg empresa; permite fabricar urma em-
presa tedrica y resolver sus problemas con papel y 14piz o con uma com—
putaraora rlectrdnica, sin un gran enfrenamiento cientffico Yy GGn nostos
Enommemente menores que si gsto se desarroliara en la vida da la empresa,
Utras aplicariaones como en la teorfa del valor se nan aplicado a contro:
de calidan o 3 los efrctos regrisivos de la publicidad em las vantas,
FfCe &M 1i0, oxiste una erarme lista de aplicaciones posiblec y de téc-
nicas irclan gque ma HONNTOS nstuciar a Fondo en sl poco tiempc con el

que rontamcsz,



—
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&

TOPICD 5. Asignacifn Optima de Becursos -

Mencionaremos en su forma mds primitiva, el problema cli-
sico de transporte, admimistrando los ahorros efectivos que un andlisis
de unos cuantos minutos puede originare Supondremos la existencia de
2 Tabricas y de 2 clientes, Supondremos en un principio el caso icdeal
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 fabricas, nuestra produccifn total
cubre la demanda total. Supondremos, asimismo, que los costos de pro-
duccifin son iguales en ambas f&bricas y que nuestro Gnico problema eco-
némico se refiere a los costos de transporte, Veamos el problema con
datos especificos: La fTabrica Npo, 1 tiene capacidad de producir & uni-
dades; la fbrica No. 2, 5 unidadess E1 cliente No. 1 nos pide 7 unida-
des, v ¢l cliente No, 2, 6 unidades (obsérvese que se estdn produciendo \;)
13 unidadrs y se estdn solicitando 13 unidades]. Supongamas qgue el cos-
to de transporte de la fabrica No. 1 al cliente No. 1 es de 2 unidades
gcondmicas por unidad transporte; de la fébrica No. 1 al clients No, 2,
drr 3; de la fabrica No. 2 al cliente No, 1, de 4, y de la fébrica No, 2
al clienti» Mo, 2, de 7, HRecordemos gue las unidades transportadas pue—
den ser cuaiguler matrrial o equipo, o miles 0 millones de materias o
egquincs, avromdviles, por ejemplo, Que ias unidades econGmicas pueden
ser pesos, dSlares, lioras esterlinas, mles de pesos, millones, etc,
La primera -oiwcifn 18%jica que cualquier empresario carfa serfa enviar
7 urinadns W la f8braca Noo 1 al cliente No. i; 1 unidad de la fabrica

Pl

Mo, 1an cidedce Mo, 2 nuinguna de la faorica No, 2 al cliente No, 1

H
y 9 wridades oo e Taorica No, 1 al clierte No. 2., Cbservemos gue el
|
I

ol

Cosu™ tomil de wransporie en esta forma serfa de 52 unidades econfmicas

\mii.one. ge 08lares, por ejemplo): 2 x 74+ 1 x 3+ 0 X 44+ 5 x 7 = 52,

O



[
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Vamos a demostrar que existen scluciones mas econdmicas,
todo ello mediante un jusgo da multiplicaciones aritméticas {algebrii-
cas si1 na trebajemos con datos Bspecificos}. Qbservemos que mediante
la representacifin en forma de "cuadrito", o de matriz, un poco mas téc-
nicamente hablando, tendremos uma mayor visifn del problema anterior y

oservemos gque si ponemos gque mandemos § unidades en lugar de 7, desde

Q

la fibrica No. 1 hasta 81 cliente No, 1, las ctras cantidades guedan
automdticamente reajustadas, déndonos un costo total de 50 unidades aco-
nfmicas; O sea, reduciendo €l costo, En la misma Torma podemos continuar
disminuyenco esta cantidad hasta liegar a wn minimo de 2, y al llegar

a £&sto, observemos gue el costo fotal serd de 42 unidades econfmicas,.

iUna reduccifin de 30 uridades econdmicas, o0 sea, del 20% del costo to—

tal cue pudieran ser diez millones de dflares, por ejemplol

Gosnrvemos pues, gue homos llegado a ung sclucifn mucno mis
econdrica, solusids minima en este caso porque si bajiramos esta canti-
dad a 1 6 O, obtensriamos envios negativos; o sea, del cliente a la Fi-
orica, lo cual mo rs pomable en este tipo de pronleﬁas. Podriamos hacer
Jr cLadre de vaiores lilamardso "X4y 1" & esta canvidac enviada de la ©45-
orica No, ° al ciincte Mo, % y con mste cuacro también una éréF;ca ce
asta canticas contra el crosts total, observando en ellos que hemos ile—
gatdo a un mimamo y que ia solucifn inicial era precisamente el maximo,

Er realicaz, este DFDDlCma‘TEBTESEﬂ:a cualguier prooiema
Gue puede resolvorse por sregramacidn lineal, ura de las técrmicas mas

impartantes er Invastigacidn de Cperaciones, GChservemos camo dato
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cur1oso gue tanto la solucién mdxama como la solucién minima que hemos
gncontrado, taenen una cantidad igual a Cero, caracter{stica muy impor-
tante en la teorfa de la programacibn lineal utiliizada para demostrar
que se ha llegado a una solucifin bdsica, la mdxima y la otra minima,
Observemos también que se trata de relaciones directas, de relaciones
lineales; o sea, en términos generales, de cantidades que al aumentar
wna, la otra aumenta directamente proporcional; o sea, al multiplicar

1 x 10, la otra también se multiplica por 10, Naturalmente, hemos es—
tudiado el caso mds sencillo, el que pudiframos complicar a dos fabricas
y tres clienteg por ejemplo, ovservando gue en este caso tawbién la .gra-
ficacifn es mis complicada, pues va fdeberi efectuarse a 3 dimensiones vy
ro Uricamente a 2 dimensiones, Observemos de una manera rapida el cua-
daro de costos, ¢l cuadro de la primera sclucidn y el cuadra de la ms
pcondmica, Uoservemos el cuadro gemeral de varias soluciones dadas para
X y Y, y los costos correspondientes, observando que 2l costo total de
la primera solucifin era de 74 unidades econﬁmicas, mientras que la m&s
econfica ora de 68 unidades econdmicas, Hemos llamado "X" a la canti-
dad ~rwviada desde la fibrica No, 1 al cliente No, 1, y hemos llamado

"W s la cantidad erwviada de la Fébrica No. 1 al cliente Na. 2, En la

Gltima resresentacién esguemitica gréfica, puede observarse gue 68 (casto
total; 25 la soiucifin mfrima y es una solucifn “extrema", términa aue
rUfVET ISLe nimas rotant o la teorfa de la programacifn lineal, pero que
pucsr convenearse con faciludad al observar esta solacifin en un “extremo',
Oossr {Ar que ia programacifn lineal nos sice gue en esta solu—
cifre vatrema weones 5 tepar 2 caminos nulos o Ao renueridosy c© séa, oe

»



L
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Nuevamegnte es gl tiempo el que nos va a impedir entrer en
mayor detalle, tanto de los probiemas como de la teorfa de los mismos,
pero observemos Guié hemos logrado formar con nuestro problema de trans—~
porte un modelo, el cual podemos resclver mediante técnicas generales
conocicas. Pudifravos complicar este problema incluyerdc en los costos
los costos de fabricacifn, en cuyo caso pasariamos gl problems de pro—
duccibr—transporte; asimismo, pudiframos meter variables artifTiciales

que representarian cantidades producidas y no consumidas, cantidades so-

licitadas pero ro surtidas, demandas futuras, nuevas fébricas, en fin,

proclemas de mds en mis complicacdoss En términos generales, se trata
de formar modelos matriciales, y de invertir dichas matrices para obte—

ner scluciones Gptimas en programacifn lineal,
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TOPICOS:

‘formas comunes de orgarizacidn, ilustrando sus caracterfsticas

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

ORGANIZACTION

Se pretende mostrar a los participantes los principlos'y las

1
sUus ventajas y sus desventajas, Asimismo; se pretende capaci-
tar a dirhos participantes en el andlisis de la CONvVENLEencLa Yy

de la forma de integracifn ce la Aamiristracifn por Proyvectcs,

1

‘o Formas comures de organizacidn,
2s Orgamzacibn por proyectos,

J. Ilustraciormes y ejemplos,
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TOPICE 1. Forwas Comunes de Crpanizacidn -

o La Geremcia formula objetivos, politicas y organizacidn, coording
las varias funciones y logra los objetivos fijados.
]
o La orgarizacidn interrna es la divisifn de actividades entre fun-—
cicnes y responsabilidaces definidas de ejecutivos, funcionarios,

departamentos y grupos de empleados,

- Es €l mecanismo mediante el cual la gireccidn uperativa

bt

agra los objetivos deierminados por la administracidn,

o Groen: cachde Lineal [Sscelar o Militar

En forma "pure" s8lo se encunntra en organizaciones pequefas.

- La auioridad pasa dircctarente del jefe a sus subordira—

dos, de estas a ios suycs, y asl sucesivamente. €1 fluio

da autoridad es pns lirmea no cuebrada de arriba a acajo,

- Cada seccidn o departanerto corn sl mismo mivel de autcrioac
es ura antidad comdlata, 1ndependiente y autosuficierte,.
El jefo de <ada secc.fn es supremo en su 4rea y responsa-
s
I

ole stia ante su jefe,
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- Ventajas -

1)

Lo divioidn clara de autoridad y respomsabilicag
hace trazable =l cumplimiento o incumplimiento de

ilos negocios,

Data su simplicidad, facilmente se les puede ois-

ciplimar v controlar,

Accibn répida, con el minimoc de burocraciae

- Dasventaias -
——te et e el o

-

—

it

e

1

Faita de espncializacibn y, por lo tanto, de efi-

ciencla puar ser expertos en L000.

.05 superviscres no se sobrecargan de trabajo de

atencidn perdonal,

Oificultad de conseguir perscnal con buera habili-

dal y canocimientos,

Se co~"{a tarto =n los suUpervisores; gJue sSe coan—

viertar en indispensables,

S2 rco~fla anmasiado en la nasilidad y conocimierto

.

12 .rns sonordinados,

20 fr argarizacibn se representa en el Diagrama I,
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o Urvarizacifr Funcilonal —

(Poro usada por sus dificultados)e
n - J

— Proviene de Las icveas te aspecializacifn de Frederick VW,

Taylor (por dificultad de tener gente que sepa de tada),

- Se divigen las actividades gerenciales en forma tal quse
cada 1no teriga tan pccas funciones como sea posibie para
guc se rnago Jn especialista en ellas. La autoridad se

uelega de gouesrdc con las funciones,

en la supervisidn hace posible

2) Es fazil cncortrar gente corn talento de supervisifn,

y entrenarlcs para funciones particulares.

b - . A ' . .
3} Se zs ol persoral operavivo supervisién sspecigliza-
La y rorccedaras
e LA LA RTIEY: SR

. "; e AT il - . .
jooEs ol lograr disciplina, cantrol y coordinscificg
- _ - 2 R - —~ . .
Lo soente trataja cificiimente an forma eficiente ca,;0

RN ” 1 I
LS L TES SLEENVLI SOroS, |

Z) las dreas de adtoridad tienden a SUDEBIrpGNErsE Y Cre-— Ea
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3) Dificultad de definir y de identificar responsa—

bilidad de mal desempefin {"Se pasa sl bulta").

Este tipo de organizacidn se representa en el Diagrama 11,

n  Organizacibn de Linea v Asesorfa (Staff) -

Combina las ventajas de las otras dos formas de organizacidn en

la mejor forma posible,

Este tipo de organizacifin estd representada en el

Diagrama 1ll.
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Construccibn de un Crganigrama bajo el Punto de Vista Técnico

del Andlisis Administrativo -

1» Base estructural y elementos graficos esquemdticos —

1«1 Eje de construccifn: tLos distintos componentes estructura—
les deben obedecer a uma distribucidn espacial en funcidn

de un eje funcional,

Este esquema permite definir los "espacios funcionales del

organigrama"e
" Groanos de Direc-
cibn Superior o
A ' Comando,

pt }/ e

Grganos de "Staff"
B C o de
Estado Mayor

D Organos de 1fnea,

El campo A =

Incluye las Unidades del Nivel Direccidn, con funcién

determinante en el nivel de decisidn,

El campo B =

Incluye las Unidades Auxiliares gue pueden ser agrupadas

-, . - - - *
en dos dreas: b%) Parte suparior - Funcién asistencial,
auxiliar o administrativa, b") Parte inferior — Nivel de

servicios generales,



ptl
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El campo C =

Incluye las Unidades Asesoras, también agrupadas. er dos

dress: c') Parte superiar - Fupcidn Asistencial Aszasora,

c") Parte inferior - Nivel de Servicios Técnicos Nomativos,

El campo D = ’

Ircluye las Unidades Ejecutivas o de operacifn; con fur—

cibn apliceativa o de ejecucién, a nivel de servicios de

praduccibn,

Ts2 Elementos grificos: las unidades estructurales (cargns, funnio—
res,; Dersonaa) s0n representadQE por figuras gecmétricas plaras
y cerradas, El rectangulo es la mds utilizada, reservéndose el
cfrculo para casos especiales, La unién entre los elementos es-
tructurales se representa por 1fneas rectas, horizontales y ver—
ticales, gue cambian de sentido en dngulos rectos u oblicuos,

a) Las ifreas llenas representan autoridad v/o responsabi-

lidad directa,

(43
[_—

Las 1frneas interrumpidas representan relacifn con eo—

tructuras ajenas a la institucién,

Heglas de construccifn —

2.1 Las unidades estructurales deken ser indicadas en caos rec—

.
téngulo con sus nombres correctos y numeradas conforme un

cédige, segdn sus funciores y niveles,
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2.2

251
3a

28 T |~
3elat

8,21 ™ 422 4,03

Rrlacidn de autoridad y responsabilidad, se representa mediante
1{rmeas rectas llemas cue liga el punto medic de la parte infe-
rior del rectangulo superior (mayor nivel jerdrquica), al punto

medic de la parte superior del rectdrgulo inferior,

| H



o
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Cuanda se combina en esta unifin con 1{neas verticales Yy hori-
zontales, se denomina & las verticales "1fneas de responcsgbi-

lidad" o de "mando", y a las harizontales, “1freas de supordi-

]

ﬂaCién"n

~

23 La relacifs de coordirmacifin norizontal entre unigaces de igual

rivel jerfrguico, se representa mediante lfneas horizontales
cue urnarn los puntos medios de las partes laterales de los dos

rectdngulos:

—

L]

2.4 La rolacifn funciaral o de "manda especializada (generalmente

enire unidades de "staff" y de "1fnea”) se representa mediante

una lfrea contfrua oblfcuas
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2.5 La relacién con unidades o instituciones ajenas a la organiza-
cifn, pero gque mantienen contacto con ella en forma parcial, se
representa con un cfrculo o rectdngulc de 1lfreas interrumpidas,

ligadas lateralmente por lfreas también interrumpidas, horizon-
|

tales. . ;
’.‘ \ -y
t ; TN
\-..._ _/ e e = o o j
Cuando se represerta ’
nna una 1nstitusifng f_——-___
'
— oy — e — L—_\
1 ¥

. i ]

Unidawuns o parte de
una institucidéng
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2.6 Las unidades estructurales correspondientes a categorfas je~
rarguicas superiores, deben estar ubicadas en la parte mas
glta del "sspacio funclomal"™ respectivo, con excepcifin de las
unidades relativas a funciones asistenciales, para las cuales
se puede utilizar el criterio de establecer la jerarquia por sl
tamado del rectdngulo, En genaral_na se define jerarquia entre
unidades de "staff" o "estado mayor®, aungue se pueda hacerlo

BN cas0 Necesarios

247 Las posiciones de direccién multi-personales, que incluyen Di-
rector y Sub director, se pueden representar de tres formas,
siguiendo el grado de delegacidn de funciores entre las dos po—~

siciones? .

207.1 Relacibén tipo "defe/defa—Adjuntc“, en los casos en gue
ambos comparten totalmente las responsabilidades del
cargo, sin definicidn especifica y excluyente de Tuncio-

nes.;

JEFE
SUB JEFE

2s7.2 PRelacibn tipo "Jefe/Jefe Asistente™, cuando el jefe de-
lega ciertas responsabilidades especfficas y definidas

del cargo, con exclusidn ge las demds:

s JEFE

[ 5U8 JEFE




-_—
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2,7¢3 PFelacibn tipo "Jefe/Asistente del Jefe™, cuando el Sub
Jefe no tiene definida su responsabilidad, no le ha sido
delegada furcifn algunas y no se le ha permitido partici-

par de la toma de decisliones:

sU8 JEFH

2.8 Los 8rganos colegiados dirsctivos, de funcifn detemminante e in—
terpretativa, se representan de tres formas en sus relaciones

con la d:reccidn de caracter ejecutivo:

24841 Cuando el Consejo es presidido por el Director:

DIRECTOA

! CONSEJD

!
2.2 Cuando el Diractor no preside el Consejo perc participa

en €1, con funciones de secretaric “ex oficio”;

‘ CONSEJO !

#IEEDTDR
[

e |
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2,8.3 Cuando el Director no participa del Conssjoi
] - l CONSEJOD __j

[
‘DIHEGTOH '

2,9 Los &rganos colegiados consultives, de Funcifn asesora, repre—

-~

sértanse por rectidrgulos de mayor tamano ubicados en 8l espacic

furcicral de funcibn asistencial asesora:

CONGEJD
T JCONSUL-

1TVQ : ,
|
|

L |
] [f“|

L L

NOTA:
Est» procedimiente fue tomado del Insitructivo de Sistematizacién

de Organizacidn y MAtodos cde la Asistencia Técnica de las
Naciores Unidas.
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TOPICO 2, Organmizacifin por Proyectos —

La organizacifn por proyectos responde al cumplimiento
de objetivos asignados conforme a ciertos programas, costos, beneficios,
y esténdares establecidos. Los objstivos gerneralmente requieren aten—
cidn gerencial especial y 8nfasis por largos perfodos, Los proyectos
que requieren s&lo pocas semanss 0 pocos masas convendria realizarlos

en forma sencilla por simples equipos provisionales.

La administracién por proyectos es prictica sflo en casos

particulares gue reunan las caracteristicas siguientes:

- QDefinibies en términos ce objetivos especificos.

- {on proyectos diferentes entre sf o diferentes de las opera—

cionas normales de la arganizacifne

- Qon estructura compleja y de fuerte interdepasndencis de acti-

vidades,

- Criticos para la organizacifn en virtud de la importancia de
los logros o de las consecuencias causadas por los proble-

mas qQue 58 presenteng

Alguncs ejemplos de sllo serian:

- La introduccibn de productos ruevos, '

~ La elaboracibn de proyectos especificos,
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— El desarrollo de productus nuevos,

- lLas investigaciones de productos; de efectus o de aplicacio-

NE5,

- La construccifin de casas; edificios, monumentos o fébricase

La organizacifn tradicional por funcicnes esti tasada en
la premisa de la existencia de urn flujo contfnuo de productos o de ser-
vicios, con relativa similitud en las actividedes gque se desempefian,
Las organizaciones funcionales no pueden, frecuentemante, atender pro-
yectos poco comunes, complejos o marcadamente diferentes en virtud de

las siguientes condiciones:

~ Ningurma de las dreas funcionales puede hacerse enteramente

respénsable por el costo y beneficios del proyectéu Los
!

ejecutivos funcionales estin constrerfidos a reali%ar s8le
trabajos especislizados y dentro dsl presupuestog:

~ Los departamentos funcionzles son muy celaosos de sus prarrc-
gativas, peleando por promoverlas y preservar sus especia—
lidades m&s gue trabajer hacia umn oojetivo umificado por
el proyecto,

P

- La nrrsoectiva wotal de un proyecto se pierde entre ios depar—
tamentos Funcionales. Pueden fé&cilmente caer en la "visi8n
dr: tOnel", nsro es, apreciar solamenmte las parces que les
correspondes s1n considerar el impacto general ur sus acclo—

nrs tanto para el proyecto como para la empresa.




- 5e reguiere la toma de decisiones de mayor envergadura y ge—
neralmente en forma mds agil para um proyecto nusvo, y suele
ser demcrado sl tensr cue pasar por problemas depsrtamenta-—
les a través de los diversos niveles de dichos departamentos
funcionales, Esite proceso demore Trecuentements importantes

declisiones o ovita gue sean tomadas.

~ Los departamertcs furcicnales estén scostumbrados a desempe—
far taress repetitivas, careciendo frecuentemente de la
flexibilidad y responsabilidad necesaria para hacer frente
a los nuevos y rapidamente cembiantes reguerimientos del

proyecto,

La organmizacifn por proyectos puede propercionar ics ele-
mgrntas, Anfasis y controles necesarios para contrarrestar estas deoili-
tadrs y otras muchas gue amenazan la exitosa culminacién de los proyec-

Toe,

Para sstar en corcicicres de lograr el control absaluto,

ia nmjaniacién por proyectos depe responsabilizarse por:

o ODarminir ol oroducto -

Catermirar o ¢irigir la cdefinicidn de los productas que
tieoen ser desarrollados y sus necesidades de hardware, software,

. Ll . L . . . . .
sorvicios, estandares, calidad, disponibilidad y mantenimientoe



0

o]

de direro vy e {arcas —

Asignar trebajos y recursos econdmicos 2 todos los grupos,
prcourandoles sl equipo v los servicios regueridos por gl proyec-—

toa

Oecisicnes s0bre produccifin o compra e recursds -

Aralizar coordiradamente las capacidades de la compafifa,
sus eptituies y sus eficiencias y tomar las decisiones soore las
recesidades del proyecto, participando en ls seleccifn de los me—
Jjores medios,

Progranaciér -

Cesarrcllar los programas maestros del Projrama y coirgli-
nar 10s requerimiertcs ool mismo con las parces de ls organizacidn
involunoradas, ¢ con 1os contratistas y/o skboontratistas, y con
1og cliences,

Catats ael prowerso —

tstablecnr nicirman 6o reporte del estaon Yy GGOrdinar cons—
Partornrmte 1os gauntan, nrogranas, termicacidn da trabajos, costos

ooy - reaar y egntrogas,

dertificar Tos problemas significativos para 2! 8xiig

Col o yenio v poner zn rarcha las acciones Dara resolverlas,
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o Control sobre los cambios del oroyecto -

Aprobar v gjercer sl control sobre todos los cembios del

proyecto, incluyende los de dasefio,

o Control schre los involucracos =

Controlar ios trabajos principales; ssean estos reglizados

por &reas funciocnales o por contratistas externos,

0 PRelaciones con el pdblico v con la clientela -

Servir como contacto exterior para el proyecto,

o Potencial del mercsdo -

Mantenerse al cuidado de las actitudes de los clientes,

sus deseos y cualguier otro factor gue pueda afectar al proyectog

0 Seguimiento -

_—

Desarrcllar planes para el seguimiento de las acciones,
su potencial para ruevas aplicaciores o nuevas versiones del pro-

yecto,

Todos los controles antes mencionacos son requeridos para
gl desarrollo y disedo de un nuevo producto. No £odos som requeridos
pcr proyectos o= otro tipo, pero todos los controles deben de estar,
asencialmente, en marcs 4o la organizacién del prayectc, si se quiere

hacerlc responsable onr los resultados,

'O
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El tamafo de la organizecibn requerida para contrclar un

proyecto, .puede variar desde ura pesrsona rasta miless de ompleados orga—

nizados en departamentos, seccionss o grupos. Sin embargo, en todos las

casos, debe asignarse a una persora para encabezar el proyecto. .

La estructura de urganizacidn y los eiementos reqgueridos

ara control, cstdn gokerrnadeos por la slta gerercia or la empresa,
P y 7

por las circunstancias del propio oYroyecto:

ta

La

La

trganrizacidn por proyectos de um sdio individuc constste

fnicamente aoel gerente del provecto, guien gjerce el control
a través de los departamentos funcionales gue reslizan toda
el trabajo reguerido. Ningure actividad o pPersona; con ex-—

cepcifin de servicios secretariales le reparten directamente,
¥ B

organizaci®n por aroyectos "sitaff" comsiste en proveer ai
gerente cel pl1oyecto de urn equipo para comtrolar las activi—
dades como: Programacifin, supervisidn de trabajos y dinera,
cambolos de céntrsl, ¥ para doscmpefar cualquier:otra fune L8n
Grica del procyectv, como muestrecs o getermiracidn de lugares
para las instalaciones, Los cepartamentos fumcionales cone
tindan descmpefanco las furciones frimarias de ingenier{s,

suminisiros y praducci®n,

organizacidn por proyectos "mixta" se establece GLando algu-—
nas de las Tuncionazs primarias son removidas de los deparsy—
mertcs furcicnales y asignzvas directamente al gerante Ze

proyectcs junto con ias funcicres "staff" antes descritas,
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- La organizacifin por groyectos “agregada", es aquella que agrupa
todos los departamentos y actividades requeridas; bajo el

mando dirscto del gerente del proyectoe

Una organizacibn »oor proyectos puede cambiar radicalmente
durante su vigencia, por ejemplo: Una empresa asreo-espacial, se inicib
con una orgamzacifn por proyectos individual, apoyada por un equipo de
representantes de los departamentos funcionales durante su estado a nivel
de proposicifin. Despufés de gque obtuvieron el contrats, crearon upa or-—
ganizacifn mixta que incluia ingenierfa y produccién para la Tase de de-
sarrollo. Una vez i1mcoiada esta, la compafifa reoujo el grupc al Tipo
staff para efectos de seguimiento del estado de ls produrncifn y el cum-
plimientn de los contratos,

|

Tambiér puede suceder que una arganizacifn por proyectas
sea o1 principic de un ciclo de ceambio organizaciornal., E1 proyecuo puede
transformarse en algo a largo plazo o bien en un esfuerzo permanente gue
puede transformarse eventualmente sn un segmento adicional de la organiza-
c16nr.  Todavia =4=, ousde integrarse wor separado de la orgénizaciﬁn y
estaclecnr=s como ora MivisiOn avtosuficiente funcioralmente organizada,
Oe ahl en adelante, la gerencia pueoc crear una serie de organizaciones

para Ouevos proyectos dentro de la nueve Oiuisiﬁn; empezando ruevamente

Las unidedes grandes, especialmente en los casos de argani-—
zagiones "mixtas” o "agregadas™, pueden causar gue el gerente de proyectos

pierca el control scbre el mismp, farzdndolo a descansar en mayocr grado
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vn Ja organizaecifn Tarmal vy sus procedimientose, Con un eguron de 30 &
mis, rfebs crear una eatructura Tormael con zcigneeifin de responscbilico-
des claramenie puestas por escrito, Exceptuando e} casc de ls organiza—
cidn Yagregada", 21 garente de oroyecio debs descensar en =2l z00vo Y
servicios de loe degartamentos Turncionaless Sus relaciores v grade de
anutoridad con 2stos cepartamertos, son por ello oriticas y por 1o tanto
tleben estar clgromenis sstan

goidas si ze guiere unilizer exitoszzente

esie concenTo,

£l grado de delegacifn de autoriced ha sidc establecioo

por diferentes empresas ce manera distinta. He zcui algunos ejernlcs:

() El errente o proyectns en la comoelifa "A" estd feculuaco -arg
diar:gir a ruaglyuiser depeartamento o civisidn en ls ejeclcida de
cualnuier ai 'o que sea requertdo para la Suena marchz dal Do
grama, asnaura la ejecncidn dentro del tiempo previsto, lz cali-
dad de lo0s productos, etce
Cada uno de ins departanentos participantes del provecio dane

- - -

asianar un repgrosentante cug seréd ressonsanls ante =1 GErenLe o

to. F1 gerente df proyectos sncabsig una organizecin 1roividual
de proyectos v puede acudir 2 los droartementos funcionalos sG1a—
mers s paca 1o relscionado con el proyecto y cuandn dsto lo re—

m.t e ta Torma on gue el traba;o se realice permznecers bzio

la  pervisifin propia del departamento,
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. O
(2) la organizacién por proyectos ejerce absoluto control adminlstra—
tivo por parte del presidente de la compafifa "B". E1l proyecto
se refiere al sistema XXX de armas de defensa, El gerente del
proyecto transforma los requerimientos en trabajos cefinicos y
los asigna a las organizaciornes funcionales, Aungue no tiene
sutoridad de 1frea, controla su desempefo, Los departamentos fun-
cionales sefalan determingdos individuos ¢ secciones para hacerss
cargu de los trabsjos tel proyecro bejo el control del gersnte
del proyecto XXX. 95i se requiere ia creacifin de una nueva fun~-
cidn para satisfacer los reguerimientos Onicos del proyecto, se
asigra al propio eguipo del provecto, pero solamente cuando no
es factible realizarla dentro de alguno de los departamentos fur-

cionalese

(3) Un proyecto de gran alcance es asignado a una divisién de la com~ <:>.

pain{a "C" bajo la direccifn d¢e un gerente de proyectods gue repor-—

ta al prestdente. El gerente gstablece y dirige todas las funcio-
NEs y recursos requeridos para la buena realizacidn del proyecto,

Los demartamen{os fiuncionales de la divisifn, transfieren sus fur—
ciones y nersonal al proyecto en cuanto es positle 18gica, practi-
ca vy ocondimicamente.  Aguellas aperaciones que no conviene dividir,
por reduerrirse Bn el proplo departamento, permanecen én éste, pero
a corndicicn de gque sumindstre los servicios necesarios. Este es

ur 2gmenplo de organizacibn "mixta®™ y el gerente de proyectos tiene

; o i
en =s5te caso mias autoricad gue el de la Cfa. "B%.

Algunas empresas harn descubierto que un gerente de proyec-
tos puecde controlar- adecuadamente su proyecto aln cuando minguna de las ::

partes = trabajan para el proyecto le reporten directamente, siempre

. |
gue £l controle los fondos, fije los programas y defina los criterics ce
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actuacifn, Cuando el proyecto estd de acuerdo a lo programado, dentro
del costo previsto, el gerente del proyecto puede identificar las uni-
dades funcionales que son responsables y puade asegurarse de tomar la

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

Dtras empresas han encontrado que la necesidad de que los
departamentos reporten directamente al gerente del proyecto, depende de
la efectividad, responsabilidad y actitud de las dreas funcionales, Par
gjemplo: El departamento de ingenieria de ura compafifa espacial de la
costa oeste tenia gran reputacién por la fonﬂé expédita y eficiente con
gue cumplia las especificaciones de entrega en el disefio de sus produc—
tos, La direccifin de la empresa decidif, gue podfa ganar muy poco si
integraba un departamento de ingenierfa dentro de la organizacin de sus
prayectos, Con esa base, la compadfa ubicéd grupos de ingenieros cerca
del gerente de proyectos pars reaucir las 1fneas de comunicacidn en la
definicién del producto, cambics de control y coordinacifn técnica con
los usuarios, El gerente de proyecto no tuva dificultades para mantener
el control del proyecta,

!

En muchas empresas la autorided del gerente de proyectos
es defining mediante descripciores organizacionales,; pero en la praztica
puede haber algo m&s, pues el gerente sflo podrd ejercer la autoridad li-
mitada qur puerda adguirir por sus prupioa medins. Algunas veces la orga=-
mzac18n por proyectos ha sido creada a peticifin del usvario., Los super—
visores e las unidades funciocnales no se muestran deseocscs de colaborar
con el concepto de proyectos, parte porque se impone al gerente de pro-
yectos y su organizacibn a uma estructura funcioral que ha sxistido du-—

rante muc-ns anos, Mucha de la experiencia y conocimientos existentes
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radica en los departamentos funcionales y sus supervisores frecuentemen—
te tiermen dificultad en ajustarse para servir a las organizaéiones del
oroyacto y se oponsn & perder parte de la autorided gue siempre hen dis-
frutado, No hay reglas definitivas para determinar el grado de la auto-
ridad que debe tenmer sl gerente de proyectoss DOgbe ser decidida por
catda compaifa despuls de considerar ios requerimientos del prayecto vy

su potencial administrativo vy organizacionsl, Cualguiera gue sea el en—
foque que se use, la alta direccidn pugce 2liminar muchos problemas me-—

diarnte lo siguisnte:

- Delirneando &} graoo de auvtoridad del gerente de proyectos ex—
~clusivamerte en lo nue al proyzcto se refiere y relaciondr-
dola con las necesidades y caracterfsticas ce las organiza-

ciones funcronales,

- Apoyando al gerente de proyectos para permitirle ejercer su

e

awtoricad,

Or no nacerse asf, 21 programa puede ser frenado en cuar—
Lo el Jerein o oroyectos y 21 grupn de gerentes funcionales se compro-
.

metan an . aniire vy gf'loja peleando por denostrar ouian es quien real-

mente manr A o1 aspectAculo,

Cuanoo se utiliza la crgamizacidn “staff" ¢ "mixta" divi-
diency funcrones entre el equipo del proyecto y 1os ogepartamentos fume

cionales, ue tlenen una serie de problemas,
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Una mejor comprensibn del problema pusdas obienerss de la
expgriencia de una empresa asreo espacial del suroeste., Su administra-
cidn desesba establecer ciertas funclones de sumimistro sn la organiza-
cibn funcional, con el objeto de combinar todos los elementos gqus afec—
tan costos, programas y desempefio de la unidade La smpresa pens8 haber
encontrace la solucifn asignando a la organizacidn del proyscto la res-
ronsabllidad de proporcionar los sistemas mayores y el equipo correspon—
dicrte, en tanto que dejaron el suministro de stock de 1lfnea y hérdware
estandar al departamento funcicnal, $in embargo, esto sflo sirvid pare
definir quier hacfa las compras, dejando sin respuesta quien desarrolla—
ria otras furciones necesarias, Un andlisis indicB que era también ne-

cesario identificar las unidades gque debfan:

= Leterrinar las cantidades y medigs de obternsr sl harc.are,
- Becitir los embargues por pedidos de stock, de los vencedores.

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

cades de proguccifn y vertas,

-~ Prozorar la regaracién dz partes y obterer refaccicnes en apovo

nr oroducciés y entregas,

- Marriar la fijazibn de precios. estimados y analizar las rece-

S.uaies povancialas de suministros,

- Procrsar y negociar la reparacifin de partes y sistemas recupe-

ravles,

- Empacar y emcarcar los elementos que debfan ser entregados o

rearacts,
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Unz empresa :'a eviacibn con varics proyectos en preceso
al mismo tiempo intentd elimimar la divisién de funcicnes creando ura
organizacién "mixta". La gerencia orden8 al departsmertc de ingenisrfa
que por tenz2r una buena parve de los trabajos del proyecto, repartara
ante el gerente del mismo, convinuando con la praestaci®r de servicics &

otras areas. Este concephto puede ser objegtado en virtud ded

CaLsa grandes prooledas de pricoridad, axcepto en el casc de gue

.Y
[

la compania tuviera solamente un gran proyacto,

2, Fuerza al gerente del gran proyecto ¢ Sredcuparse por el sesvi-
cic que se debe & otras Ariozg, desvianos su atencibn del propd-

sito principal e s

Algunos estudios an aoministracidn han propuesto gue el
gerente de proyectos sea autDrlz%no g utilizar servicios extecrros cuando
ro estd satisfechn com la calidad del treocsjo de los departamsntos Fur-
CLrEleG, 310 pmbargo, muchas emoresas s& predcupan por el kecho de
dotar al gerente del proyectc de desmasiada autoridade Hay uma razén,

e: tranaio ge las unidades funcionzles tiere significaci®n para el fu-
turo de la compadifa, v por lo tanto, deben corregir sus defectos,  Ade-
mis, ia Croosldn de un gerente de proyecto en cuantc @ sub wonteatar

Lrasa 0s exLernas puede nrear gran cuiercazia con el trabalo de otros

ACGY T YOS Ly ArowiCar sus feonics noossidadas de frebsajos exrorros, 1o
- L2 N \ . .
cual ~levard los cosits vy oérdica ne habi licdades nue pusden sar nece—

sarias permanerroncnic, M5 adn, 2l proveer lidedes v tareas re-

=

P
LS

Gueridas nor i0g provecing cxist_ontes v 10s gue puedan surylce en &L
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futuro, debe mantenerse como respeonsabilidad de los departamentos fur-
ciocnales, Por todo lo anterior, las decisiones de esta class deben ser
hechas por el presidente de lm compafifa para proteger los intereses a

largo plazo de la empresa,
Una compafifa aereo espacial, la Compafifa "2", comparf su
estructura organizaciomal y administrativa antes de utilizar la Adminis—

traciﬁn;por Proyectos y despufs de haberla utilizada,

Los resultados fueron las siguientes:

Un arfo Dos anos

Antes Desgués
Total de empleados de la empresa 15,937 15a12§
Nﬁ@ero de departamentos ; 65 106
Vice Pfésidenfes y Directores 7 18
Gerentes 32 57
Supervisores de sejuradn nigel &1 117
Prassiio oe supsrvisores vs, empleados

T para cada 134 T para cada 12,8

11 almero de deparcannntas crecif de 65 a 106 mientras

el al i+ emplioacos contrinud S1enca el m1smo pricticamente, £1 né-

MErc 12 rmpleadds POr supervisor cay$ de 13,4 a 12,8, La companifa
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concluy® gque la causa principal de estas cambios fueron logs grupos de
provectos,; confirmando sus conclusiocnes con el hecho de gue tenia 11
vicepfssideatas y directores adiclonados, 35 gerentas més y un incre-
mento de 6 supervisores de segundo nival, -Aungue reconocid gque parte
de este crgcimiegto oebia atribuirse en parta_al desarrollo de su gen-—
te y en parte al incremento de titulos, el real efecto causato por el
Uuso de la Administracifn por Proyectsos fue la creacin de 60 nuevas po-

siciones garenclales,

Antes de establecer una organizacidn por proyectos, la

ompresa debe determinar la naturalezas del trebajo y sus requerimiantas,
artiendo de ahl, 1a empresa debz evaluar su est?uctufa existente vy
analizar las debilidades organirzacionalies gue pueden impedir =1 logro
evitoso del proyecto, la organizacidn del proyecto debe contar con
tndas las Tunciones regqueridss pare compensar las conocldas o proba-
blas deficiencias organizacionales, E1 tamafio de la organizacifn del
proyecto serd determinado por el alcance vy tipo de les funcicnas gue
tenJan que asignarles, Es natural cue 1o aconsejable sea establscer
la estructura de proyectos minima, pero necassaria y suficlente, Las
unicades sta’f e individuales dé] proyecto pueden proveer el é&nfasis vy
control requeridos por muchos de los traba)os del proyectd, sin las pro-
Dlemas vy desventalas inherentes en la divisidn de funciones bisicas,

Las orjamizaciones "mixtas" y "agregadas' se requisren raras veces y

s6l0 para proyesios Swreamacamente criticos y complejos,

.
b
N

rasel del gerente ael proyescto; ni el cel gerenie

PUNCLONal Cesen SErmiilr que domingn a lsz empresa por medio dei método
Ge Admim:itracidn por Proyectos, Los departamentos funciconales deban

dessmpertar trapajos y prestar servicios en apoya del gerente del pro-

rm

yeCcto, 512, & su vez, dedbe reconocer las responsasil:dades de los

e
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gerentes funcionales en cuanto al mantenimiento, y desarrollo de las
aptitudes de la empresa, Lla alta direccién debe resolver los conflice-
tos entre eBllos pare proteger los intereses més importantes ds la em—

PIresa,

La especializacidn de los departamentos funcicnales es
el medio mas eficiente para la manufactura de gran nlmero de productos
en mGltiples industrias, Las orgarizaciones de proyectos son tempora-
les y deben complementar o suplir a algunos departamentos funcionales
perc de ningdn modo pensar en reemplazarlos, ya que la aspecializacidn
funcional en &reas romn ingenierf{a, produncidn y suministros son esen~
ciales para preservar y perpetuar las caparidades oe la empresa,

£l rrear una organizarifn por Proyectaos no asegurari auto—
maticamente gl Togr. oxdtoso e un onjerive determinado, No &s una
Danaceanpara ;HPNTHF tooas las debilidades funcionales, Sin embargo,
puede ser un valiosf=ima clemento para aguellas empresas que possan la

inteligencia, capacitlad y habilidad para explotar sus grandes ventajas,

NOTA:  Parte dr est. materiagl fug tomado de publicacicnes del

Harvard Bus:ress Review,



IF
NOAH BUILT
THE ARK TODAY

A. REMARRARL T STORY is told 10 the Book of Genesis i the Bible
about o remarkable man named Nodh Noah was a simple, uncomple-
cated man who bad o great deab of Tt In s day thatwaesan exeeed-
ingly rare quality His neighbors, in fuct, thought himy downnght odd

Noah was asked by the Lord to perform a rather unusual task—to
irthd o ship of weante size rightn the inddie of the dry tand The Lord
pave Noah the speaifications of the ship wnd @ deadline for conpletion
of the work [t seems reasonable that Noah had some misgivings about
such o big project This fechng undoubtedly wis heighiened by the fact
that Noash had no formal manine architectural training and not much
expericnee in this line of work.

But being a simple and dircct mun. Noah st strasght to work, You
can imagine what a shock it was to Noah when the Lord ashed himvto
fill the three stories of the ark with animals, birds and bugs of all kinds
—two by two for the most part—until afl the creatures of the carth were
put in the ship Then Noah. fis three sons—Shem, Ham, and Japheth—
and their wives were to board the ark white the Lord caused it to rain.

Altough little detail is givea, we Lnow the Tollowing about Noalt's

attempt at shipbuilding. "Thus did Noah, according to ali that God

commanded hiny, so fe did ™

Now, fet’s assume that Noah hadi’t come along untit the twenticth

century By 1909 Nouh is a successful businessman He's a finle odd
He seems to have some faith, which s a rare quality in this day and aee

Sunpaose our modern Noah was asked by the Lo-d to build 2 slhup
of Targe size and il it with animals of afi kinds, twu by two The Lord
gives Noah the speeifications and a depdling for his work. This is Low
the weekly progiess reports {o the Lord might read-

Progress Report No. 1

A marine archiicet hus been found He feels that the original design
of the vessel is basically sound, but lacks csthetic qualities. As a result,
the architect is now preparing design modifications.

A planning team has been assembled and the entire project is baing
comerted to PERT (Program Evaluation and Review Techniqued, a
method of critical path scheduling. An engineering team has been
formoed and is studying certain desian hconccp!s of the craft to maximize
the utilization of space within the vessel.

MIKE BERGER, mmanaper of employment for Sperey Rand Corporation’s Flight
Systems Division, poined the company {8 months ago as scnior personnel spu-
ciafist He previousty worked for Litton Industries as industral refations I‘C.[‘-II;;-
septanive Herecened a B S anopsychology and an M 8 in educational psychology
from the University of Urah. Articles by Mr Berger have appeared in severa)
business publications o ‘

Mike Berger

‘A MANAGEMENT GEVIEW SPECIAL FEATURE l

MANAGEMENT REYIDW iy 1989 .




Progress Reporf No. 2

A computer has been purchased and the plinning and work progress
will be controfled by the computer Becanse engineerig and technical
data alwo will be put on the computer, the ot Committee for Enga
neering and Manoagement has selected Fortran as the machine Tanguage

Progress Reporl No. 2 _

The avalabidity, price. and physical characteristics of gopher wood
have been statistically comparcd 1o other woods  Althuugh gopher
wood has many advantages and s avintable locally, the Ju\int Munage-
ment Committee has decided that balsa wood s cheaper and provides
optimuin buoyancy. The import time from South American jnngi-.:s is
critical, but there are firm schedule comautments from a Brazilian

vendor.

Progress Report Ne 4 o
Problems have delayed the start of construction The engineers have

discovered that pitch, the sealant for cracks culled for m_lhc migifml
speeifications, will not work on balsa wood_ Th_c)' are m\c\'ngm[ng
other scaters. At thesame time, they are reconsidering and re-evaluaung
gopher wood. The Brazilian vendor’s hrst deinery o_f b.nl.sa wis a wc_:c'r:
latc, but delivery still should be within the pessimistic completion
estimates and should allosw sufficient tme for construction.

AR
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MANAGEMENT REVIEW
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Frogress Report No 5§

The beginning of construction was delayed again this wick The
engineers recommended that balsa wood be used and a new epoty
resin be used as the seafunt However, it was later discavered thut the
manufacturer who makes the epoxy sealant had lost his approved
vendor rating because of a sccurity violatton. The two government
inspectors at the building site insisted that all supplicrs be on the ap-
proved vendor list In view of this, the Sommt Management Comimittce
has decided to use gopher wood because it and pitch are availabie
locally.

Progress Repoart Na. §

Computer-gencrated  reports indicate ghat  the animal-gatheiing
phase should begin and the construction phase of Project Ark should
be half complete. Actual construction has begun after a shori delay
while the computer underwent modification for Fortran. Full overtune
schedules have been ordered to get back on the revised revision of the
revised schedule. The Joint Committec on Animal Gathering is being
formed.

Progress Report Na, 7
In answer to the Lord’s inquiry about the gathering of elephants,
giraffes, and kangaroos, the following meme was sent:

To: The Lord
From: Father Noah
suBJecT: Gathering of elephants, gira! 15 and kangaroos

An investigation of the status of animal gathering procedures indi-
cates that the collection of elephants and giraffes is not critical, for
thcy do nat Lie on the critical path. Gathering of kangaroos lies along
the path, and this phase will begin after the slow-footed sloth has been
collceted. Every effort will be made to cssure the prompt gathering
of kangaroos.

Father Noah

Project Administrator

cc: Australian Animal
Gathering Commiiltee

JULY 1959



The work of tee amomal gatherers s bemg hardicopped by represen-
tatives Froin the Seaicty Tor the Prevention of Crouchy to Annmals They
insist that it would be mheman o coap animals up in the ark’s upht

quatters for any cvrended ponod

Progress Repa:t No 8

Constructien rom fell phose and thuags are going well The Jamt
Aoanageniest Commantice by decided that the ardhitect’s design will
have ta be modificd fraon the two stones with French balconies to the

ornnal three stones without the balconwes The architect had mus-
!

calculated the roguired squitre footage reguincd pod apimal Thas -

chane wall reguire addinonal ume, batat has appoased the S?j:_cuct)' for
the Prevention of Cruelty 1o Animuls 1ts reprosar ianves have stapped
picketing the project

Experts from the Smnthsonian Institstion and the Audubon Sacety
have arrived to heip cataloy the ammals

The most pressine, probione at this wotueg s the presence of the two
FOVOTIMOBL inspectors who ansst onanspecting alb materials vsed n

constructing the craft,

-
Progress Report No § _
Work is being handicappd by the Tack of storuge space for animals
"The shortage has been caused by the arrival of 700 Langaraos Appar-

ently, there wes sume mibup o epprovals by the Australion committen

However, one major broakthrough i the project has been ackicved
The teo government inspectors discovered they were working on the
wrong project They have sinee depanied Project Ark,

Frogress Report No. 10

Construction i going on around the cloack, but animal gathering has

wobeen sfoved down The Personnel Department has refused to hire any

more animal gatherers until job deseriptions for all the gathering classi-
ficitions hive been completed Father Noah and Lis sons also have

menmnundergoneestensive physical and mental examinations to determine

their fitness for the project

ffragress Report Mo, T

Father Noah and the Joint Committce have been holding round-the-
clock mecungs Noab has asked the Lord {or 2n extension in time for
completion of the catire project. The construction phase 1s nenran
completton, bul the aninal gathering s still lagaing. The chicl of
ammal gathering has been fired Experts from the Smithsonian Tostitu-
tian, using computer reports, estimate that aninmal gathering will take
another three weeks at the current rate. Concentrated effort is being
made to reduce this to two weeks

MANAGTMENHT REYIEW

JULY 1949



Piogress Repoart No 12

Construcuon of the ark was stopped for two days by a court injunc-
honobtuned by o Brazilum, whe has hrought suit for breach of contract
foc dehivery of S anlhion board fect of balsy woud Dather Nosh has
becn reconod an s mombor of the Atk crew Tt was felt that his ape
would add to the geacraton gop at the completion of the meston One
of the Suuthsonian consultanis s been el cted 1o Like Noah's place
0 the crew The consulunt knoas the anmody fecding hubits, has a
PhoDy degree i agronomy, and 18 the son of the gopher wood supphier.

Construction 15 85 poront complete, and the amsal gathering is
ompivic except for the eleplants and girafles, which were overlooked
oy the animal gatherers

N\
'ragress Reporf No 13
The following cotrespondeace has been noted
To Father Nouh
Frox The Lord
SUBJECT Ruquest for Lime exicnsion
for Projoet Ark.
Unfortunately, Projec: Ark hes on the critical path
of Project Delupe
REQUEST DUNIED.
The Lord

EEENL

Bamtae. mas mny

{For info-rtetion gn reprinds of this article, sec page 38)
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Ground Rules
for

Managing an Acquisition

By Charles m. Leighirc'm and G, fokert Ted

Condensed from Harvard Busvisess Review

Tm: ACQUISITION ROUTE {0 cor-

porate growth has long been ¢ham-

pioned by captains of industry, and

certainly acquistions traffic is heavy

Once the dust setiles, however, all

too often the picture that emcrges

15 2 somber une. More than half

the acquisitions dor't live up ta the

expectations of either buyer or

seller One expert cited these com-

mon reasons for such disappoint-

meits.

¢ Too much haste

° Overdependenee on intuition

© Lack of knowledge about an ac-
quisition’s potential

° Incompaubility between the man-
agements

¢ Unawareness of the seller’s mo-
tivations

Most bayers fail to consider thor.
oughly, in advance, how the new
compuny is to be operated unl
managed. Consider the many i
stances, inthe postacquisition phuee,
of declining profits and price/carn-
mgs (P/F) ratios

We believe that the approach of
the Bangor Punta Corporation to
postacquisiion munagement off2rs
vital beaeftts to both partners of an
acquisition. It is based on a policy
of allowing group managemsnt
teams a hgh degree of auvtonomy
together with a high level of respon.
siility. The Bangor Punts tean

THE AuUTHORS: Chacles M Leghton s
group vice-presrdent of Bangor PPunta
Corporation ar Bostan, Mass G Rokord
Tod is a group manager with Bangor
Funta,

Earvoid Business Reiens (&farch-Aprif 1959;, C IO by tie Presdent and Fellows of
Harvard Colicge

JULY 1969






METODO DEL VALCOR PRESENTE NETO

n

VPN . £ Ai

icc  (lvk)

Posible craterioc de aceptacién:

Si la suma de los flujos de efectivo descontados:
1} es iguai o superior a O, se acepta el proyecto

2) es inferior a O, se rechaza

VPN * wvalor presente neto
K = tasa de descuento requerida
A: = {lujo de efectivo para el periodo i

entrada o saida)

i = perfodo



CALCULO DEL VALOR PRESENTE

FORMULA VP o1
T il

NOTACION:

Valor presante

o

VP

Tasa de descuento

-
a

nimero de periodos

jm}
L

Deoorniire ol valor presente de $1 que se recibiréd dentro de 2 afios,

SOLUCION;

L

T z 1.2

G, :10)



PROBLEMA:

METODO DEL VALOR PRESENTE NETO

EJEMPLO

Se desea una tasa de descuento minima del 10%

Inversion imcial es de $18,000

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

SOLUCION:

n
VPN: & _

—

1=

Al
{14 R)T

VPN= -18,000 4 2000 +« 2600 5600 2600 5600

3t ay 5=

.10)  (L10? T o 1ot a. 1o

~ -18,000 21,228,48= $3,228,48

N

7

Al

valor presente neto
tasa de descuento requeridea

flujo de efectivo para el pertodo 1 (entrada o salida)

periodo







EJERGIGIO PARA APLICAR LAS TEGNICAS DE EVALUACION DEL
RLNDIMIENTO DE LAS INVERSIONES

La evaluaci6n financiera de las inversiones tiene por finalidad determinar

cual eg la Inversiébn mas rentable,

Evalie los siguientes proyectos empleando los {res siguientes métodos

de evaluacion:

1 Plazo de recuperacién

11 Tasa de recuperncidn

11] Valor presente

PROYECTO INVERSION EFECTIVO POR OBTENER

INICIAL ANO 1 ANO 2 ANO 3

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

Se supone una tasa de descuento requerida del 4%,






SQLUCION

.- Plazo de Recuperacién. (PR)
l_g,vers-ién A, PR=1 afio ya que log $1,000 inicialmente invertidos se

recuperan en exactamente 1 afio,

PR o_ 1 - 31,000 - 2 aflos

Inversién B, - =
Ui $ 500

Invexsién G, Los dos primeros aftos se recuperan $600 ($100+500);
por lo tanto restan $400 los cuales se recuperan en el afic #3 en una
fraccién de afio igual a

PR__400 . 0.27 . -, PR= 2,27 afos
1,500

Inversién D. Plazo de recuperacién también es 1 aflo ya que en el ailo 1
se recuperan los $1,000,

Inversién E, Se recuperan los $1,000 en 2 afios
PRe 2 afios

Inversiébn F, El primer afio se recuperan $800; los restantes se recupe-~
ran en el afio 2 en una fraccidn igual a:

200 de afio 6 5. PR= 1,25 afios
800

Por lo tanto la clasificacién es como sigue:

METODO DEL PLAZQ DE REGUPERACION

Inversidn Plazo de Clasificacidn
Recuperacidn :
A 1 ano 1
R 2 anos 4
C 2,27 afos 6
D l ano . 1
E 2 anos 4

r 1.25 afios 3



i, -

Nétose que este método no diferencia entre las inversiones Ay D
a pesar de que D es preferible pues se obtienen $200 més, y es
que el método ignors toda entrada de efectivo después del plazo

de recuperacibn,
Taga de recuperacidn

Inversién A, Aplicando nuestra fGrmula;

i=1,000%
Ua=®1,0009
I, Us, r =incdgnita
{le 1)

Substituyendo valores:

ro 0%

El resultado ¢s iégico ya que los $1,000 invertidos, regresan al
ano sin redituar nada,

Inversion_B,

1= 1,000 500 500 500

+ 200 4
far T ivn? {ivr)

Para acspojar r hay que resolver una ecuacién de tercer grado, sin
embargo, podcemos resolver por tanteo en la forma siguiente:

a) Asignar un valor cualquicra ar,

b} Buscar cn los tablas de valor presente los factores 1 1

1

i

1+r (I r)zJ {1+

¢ } Resotver el Indo derecho e la ecuacién,

u) Sies gual a i {en esta caso $1,000) entonces hemos encontrado r.
$1 no, entonces dar otro vaior a r y voiver al punto (b).

el




Por ejemplo para la inversién B

a)

b)

Supongamos que r tiene el valor 20%,

En las tablas de valor presente encontramos que:

i =1 - 0,883
IC s i+ (0,2

1 ,-_ 1 ,.0.694
(I+r}* {1+ 0.2)

1 oo 1 20,579
(1-f-rJ ‘1+U.2)

Aplicando a nuestra férmula:
I=0.883 x (500) +(0,694)(500) +0, 579(500)

=3$1,025

Como §1,028 es mayor que 1,000 r tiene que ser mayor Que 20%

de aqui procedemos a tantear 25%
de donde: I=§978

0 soa que r cs5td entre 20% y 25%,

Podemos resolver en forma similar las otras altermativas con los

s1guientes resultados:

Alternativa r
C 32.5%
v . 15,5%
I 25,2%

F 50, 0%

g




[11, =~

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

METODO DE TASA DE RECUPERACICN

Tasa de
Inversién Recuperacibn Clasificacién
A 0. 0% 6 |
B, 23.5% 4
C 32,5% 2
D 15,5% 5
E 25.2% 3
F ' 50, 0% 1

Valor presente

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

Inversidn A

VP _ 1,000_ 1,000 _ 1,000 962
lvk ~ 140,04 1,04

Inversidon B:

VP 500 . 500 . 500,
1+0,04 (14 0.04)* {1+ 0, 04)

on las tablas de valor presente:

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

al 4/ por 2 aRos: i ) = 0.924
{1+0, 04)

al 4% por 3 afios: 1 — 0,889
(i+0,04)3

por 10 tanto VP . 500 (0,962)+500(0.924)+ (500)(C, 889)
— $1,387,5



inversion C:

| VP_ 100 _, 500 _, 1,500 __ §1,892,2
. T 1+0,04 (1+0.04)* (i+0,04)°

Inversion D:

vp_ 1,000 , 100 5 100 - $1,143.4
T 1+ 0.0 (1%0.04% (1+0,04)
Inversidén E;
VP __ 700 300 . 500 - $1,395.40

=14 0,04 (1+0.04)% (14 0,04)3

vP_ 800 800 $1,865,2
1+ 0, 04 (1+ 0, 04)2 (s 0 04

y los proyectos de inversién estarén clasificados de la forma siguiente:

METODO DEL VALOR PRESENTE

. Proyecto VP Clasificacidédn
A $ 962 6
B $1,387.5 4
C $ 1,892,2 1
) 5 1,143.4 S
b ) $1,395.4 3
P $ 1,865.2 2



RESUMEN

CLASIFICACION SEGUN _CRITERIQ

PROYECTO PLAZO DE ' TASA DE VALOR
DE RECUPERACION RECUPERACION PRESENTE

INVERSION

A 1 ' ) 6

B 4 4 4

C 6 2 1

D 1 5 5

E 4 3 3

F 3 H 2

Puesto que ya hemos discutido que el criterio de 'blazo de recupera-
cibén " tiene algunas deficiencias précticas, la solucibn final se toma=-
ria en base a cualquiera de los otros dos métodos utilizados.

En este caso tendriamos que decidir entre los proyectos C y F puesto
gue la tasa de recuperacién dice que C es preferido y el Valor Presente
preficre a F,

El criterio a' sequir es:

* S1 g6 pucden invertir los fondos anuales a un interés mayor que el
costo de capital (4%) entonces escogeriamos 'F" ya que'F'nos darfa una
taza de recuperacién mayor que 4% (recordamos que r para’ F era igual a
S0%). |

51 ios fondos anuales que se reciben no se pueden invertir a més de 4%

entonces escogerfamos "C" ya que 'C"tiene un VP mayor que 'F" a8l 4%.



CASS PRACTICG No, 1

COMPANIA DE PRODUCTOS PLASTICOS POBLANA Y REGIQVMONTANA, 5.5,

" La Compaffa de Plésticos de Puebla, S,A.) es una organizacidn que pcsee una
acl )11‘1“‘th€15'{‘: sumamaeantie conbcrvadora

-

“La Compania de Productos Plasticos v Derivados de Montecrey, S.A, ", a diia-

1

rencio do ta pobklana, mucesira una adminisiracidy, . . Thte opuesta o 1a an-
torior vasada, en camblios e ianovaciones, bBsta compafifo necesita rocucsos
ANAanc1eros para dosarrollar sus nuevas lineas do productos. Come uno fuonte
do capwal, han considerado la Iusu’m./ Propucsta que fue aceptada por la “Com-
panla we Pldsticos de Pucihla, S.AL "

Lo nueva organizacidn denominada "Compaiia do Prociuct_oss Pldsucos Pohlan. v
Regiomontana, S, A, ", nomord a sus dirigentes do 13 sguicnte forma {en @l cua-
(Yo de abajo se mutswan tambiln: los cargos v las compaifas a las Gue posto-

noecian):

vOantaTe ol Coaryn™{0 a 1o Puosto cque PR

T TG - [T Sy e

e dd0 IEL Qi M 1o R S S L ) A
Aivierto Horndnooz Compaiia ao Productos Prasidonte Presionsi

Pildvsnicos v Deorivados

o Mmooy, SLA.

Jaime Controras Compeaiija de Producios Vice Pros:donte Vieo Prosicaen
Plisiicos v Dorivedos Jrecutivo te oo nivo
de Montarrey, S.A.
Allonso Rodrigucz wompaiin oo Pidsticos Prosidenta Pros cdon o del
de Puebla Coonse, o ahe
1:\\(,,:1 PRI TS e
Antonio Tlor nia de Plasticos Vice Presidentn Vico Iton oo -

Cx

Lo
oy

Q

B

T

e
by

jud]

e Puebla Financiero ey Controlor




[

Siores,  Reouncid Jaim

L T o - - P T Bl - -~ :
SLoTuovo Srasigdonio, onirc UeDie S1ZLICNT o {Slil‘t
: . e T o e N "
dosiruar las radiciones de S1nguna do las dos organizaciones, )
1 - ey oo te T v
i, dn l..L..l‘.LdaGe.‘.‘: w
—
- - 4 - e B 1 -
i.- AMaraner crocnnionia,
. - R - D
S MDD WOTCD S LY T T a0t
, . o . - - e am e e
e T PR ' G ) ..'.I__n'_l:_‘,“ PAMEOH LT Ty 0L
1
. . . - R, P
G P e R T ST SV SR TS I
o e . e e - U J. SN - .
b, Tolcay dhe e Lo AT T D Lol ALOVE DLDTIO N GdnT Vol el
3 . . . . S wmee Al e e
. LOoTINAT . i [ule] \ILJIA\.JMO:;,
S A
s L, - . o
. K e D E)'u’\u.‘ e /R A N & ORI B R
) e e - N e
L. R T SN . RS AP N ST ‘?
S~ A Tl T -7 A P - SO ASLS aplicar s oo -




GRAFICA No. 2

FPLANEACION Y CONIRQL DE UN PROYECIO

SUBSISTEMA DE PLANEACION DEL PROYECTOD

NECCSIDAD DE REPLAN CAC IOM

L
I, —s
' Definicidn dot Flujo del Estlmaciones Programactén Fresupusasto
Maayietn Trahaia fe tiempa ¥y aaignaclin de cnatos
! Lda racurang
. wnkiivos . Lista de activida !, Duracién de lag insto det
Politicas des, actividades. . Critertos de . opanuett e MO
|+ Deecripclén do . Fases Intermedias,|, Duracién del pro programacidn, trabato, y
! funciones . Sumarlo detallado. yecto totaf, . Regquerimten- . Costo de
; « Fstructura del tos de recur- 13 realiza-
. trelr ™ sos, cidn do los
« Definicibn ntanes,
. del programa, . Administra
. cibn del
i prosupuns-
! to. ;
! o, Presupuoesto F
: ] l 3 . final, 51
g Y 1 e I ?___‘._...
! L ! Duracién de las | Datgs de programacidn
} TTotTTTTETETRR i actividades ! i
: + ! —_ — = e e e m = = = - - = = —- - —
: ' i S D i
i I b . \ Provecto Finol -- ;
—_ o | .
'[ entificacion O e _.__‘:.g . Ohtrtins v polfticas ‘____‘ .
: e los limtes L o e _ta._ ~-ip o . Lista «l2 actividodes =
|____.E extornes y rag ' . 1. Malla de actividades b
trlecionrs so- ‘- — = 4. Necosidades y progra ' :
b‘_m el ptan ’ L4 macidn de recursas : .
. _Presupuesto de castos ot
Czfuerzo P
e . nbetmacst@--ooe- L :
" SUNSISTEMA M. LHZHCION ¥ CONTROL DT PROYECTO
- e . L
+ ¥ ——— Lot
irerwss o Aprobac)én | Disnitny dol s1stoma Eincucién d-l phan ; '
phe e Mdmintstraclfn | 1 !
Lol E—— !
1 N N
& Doctsionns sobre los objstivos i+ Procediminntos de actuallzacién] |, Plan modificado o . L
| Geloccitn de altemativas }J Reportes da lempn, . Cambios en la comunt- ‘ Se al{ 81 |Pra-
! : At hacidn ~-a, Reopnnics de funciones W caclén I—-Jlr:anz {vectn!
Meetfin Hnal . Ildentiftcictdn de problemas . Informes madificados ; ': iTer- {
I . Soluciones prapucstas i imina i
| = S do_]

§

L fase dre controt de operaclones rutinarias. _ i







centro de educacidn continua

facultad de ingenieria, wunam

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

DISENG DE SISTEMAS

México, D. F., 1973

Tacuba 3. primer mso Mexico 1, D.F.
Teletonos: 521-3C.63 y 513-27-85
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EJENET.OQ T — CEM

Evento Ty T HOLGHRA
1 D -4 -4
2 17 15 -2
3 15 M -4
! 9 a -4
5 =9 <5 —~
& 21 24 E3
'/ N 13 +72
8 31 27 -7l
S 30 a3 +3
10 3¢ 34 +2
1M 14 15 |
12 Af3 13 42
13 58 =4 -




EJEMPLOD TIT, PERT

Evento Evento

Preced, Suc,. a m b te 2
g 2 7 10 12 9.8 0.7
e 5 S 12 17 2.3 1.8
4 3 16 18 20 18,0 0,4
3 =] 20 24 26 23.7 1.0
3 G 2 3 7 3.3 0.7
1 a 7 8 = 8,0 0.1
4 0 14 8 20N 17,7 1.0
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FIGUK \ 1. Proyecto 526, NS¢ muesttan las actividades criticas. En cste
prorecie, cada netividad requicte un hombre n lo Iargo de Ia duracién mos-
trada en eada fleeha, Suponemos que las unidades de tiempo estan en dias.




Codwo de i Yas pronima Mds olejada Margen
secuencig | Qurccion Ilnl.‘(.olr__ I - I‘F_e_:ﬁ‘;]:_ --ulr:-;—i-;-_ur —Termnﬂ-r—~ tetal
h:,::'_f_‘_ o W T T/ ——% . IT—=! LT/ _I__ .[ - :_T',__ L il
1,2 2 ] 2 Q 2 O
1.3 2 0 2 a s 4
2,3 4 2 6 2 6 0
| 2.9 9 2 i & 4 8 2
3.4 2 6 a8 6 8 O

TABLA 1. I'royeclo 526, Fronteras de las actividades.




. e

Codigo de . imcia.u:icfnngmmocmnj
Duracion progrumuddproqrcmudo

SECuenCO

02 2 e l 2
2,3 q 2 &
3,6 2 6 8

TABLA 2. Proyeeto 526. Tiempos de inicineion y de terminacién progra-
mados de las actividades criticas.




Coso Codigo de o . | lnlcigcion | Terminagan
nimere | secuencia | MYT8CION [ heagromada | aragromado
] i

| N 2 0 2
2 4 4 2 &
5 E 2 : 3
L 2.4 a 2 6
e 2 2 ;
3 2.4 a 2 6
-
1,3 2 3 5
B 2,4 4 2 ° 6
. RE 2 3 g
2.4 4 2. 6
— 1, 3 2 o 2
& 2,4 4 SO B
N 2 Y
! 2.4 2 5 L7
N 2 5 a
|8 2.4 4 3 7
I, 3 2 3 5
_9 2,4 4 3 7
U3 2 4 g
10 2.4 a 3 7
r“ E 2 0 2
_ 2 4 4 4 8
1,3 2 ! 3
'2 2,4 4 4 8
' 3 ] 7 3
13 2.4 4 4 )
1
q 3 2 3 5
2.4 4 4 8
s 3 2 ; 5
2.4 a 4 8 |

TABLA 3. Existen 15 combiuaciones de tiempos programados de inicia-
cion y de termimacidn de las acividades (1,3) ¥ (2,4), si el proyeeto sp
v realisne en 8 dins, Fisfo e, si fudas Tas actividades erilicas se inician
tan pronte como sea posihile.




Caoso .
nUmere | SECUENTID de progrgmacion

mn 2}“3"3}_—{‘?'#‘3} (2.,4), (3,4
(,21,01,3,12,4, 2,3, (3,4)
(1,210,531, 02, 31, (3,4), (2,4)

(L2429, 02, 3), (1, 30, (3,4

(1,2),(2,4), (1,3), (2,3),(3,4)
(1,2),(2,8), (2,41, (1,3),(3,4)
(1,2),2,31, (1, 3), (3, 4),(2,4)
(,2),23,0,3 1,(2.4_1,(3,41
(,30,00,2), (2, 61, {2, 31, (3.4)
(, 3).0,2),(2, 30,02, 4, (3.4)
{1,3),0,2),(2,3),03,4),{2,3)

W@~ MW o N

o

TABLA 4, Proyeeto 326, LIin esfa sccuencia, son evidenfes once posibles

programas. Fn ellos, un hombre realiza 14 dias-hembre de trabajo en 14

dias. Todos los programas, de igual valor, se formulan determinando com-

binaciones diferentes que no violen las relaciones de secuencia de las ac-
tividades que han de ejecutarse.

N
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P U RRA L Proyeetn 5200 Bon posibnes quinee nropramas de 8 dins, Cada

una de ellos da por resnitide un diagrama diferente de acumnlacion de

ruerza humiani. Los méaitos relativos ae los 15 programas depeaden de los
criterios establecidas,



Disgromo de flechos Niveles de recursos requeridos

: - {duracicn y cosfos eshimados)
oriimetlico, frontergs PeRT/CPM ——o Pigp y secuencia de utilizg -
de octividodes, cion reqgueride

'
d

. Recursos especificos usodos,
Nivelocion del MAP Asignacign hasta lo copocidad osignoda
morgen folol ~de recursas estavlecida por la adminis-
Iroclo'n
f
V
Dhograma del uso de recursqs
Diogromo o escolo Mopa de} segin calendario, wniciocién y
de liempo proyecto =~ Progromg

termnacién de coda eperacion

FIGURA 4.
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L.A.E. JOSE ANTONIO AGUILAR

ADMINISTRACION POR PROYECTOS

ASPECTO HUMANO
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La Administracifn por Proyectos como medida especifica de adminis-
trar se basa en lograr objetivos o metas mediante el esfuerzo huma-
no aplicade a la coordinacién y transformacidn de los recursos mate-

riales.

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

humano, una jerargquia y una especializaci6n del trabajo.

Es reciente la administracidn, la conciencia de que las empresas
estan formadas por gentes y que los resultados y la eficiencia depen-
den definitivamente de la administracidn 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 desempeno
individual de las personas, la segunda a su desempeno colectivo

de grupo y la tercera a la estructura de autoridad.

Por 1o que se refiere al desempeno individual las relaciones humanas
pretenden lograr la autorrealizacidn del individuo, el gque se sienta
satisfecho y recompensado por su trabajo,en funcién de lo anterior

se han realizado mOltiples estudics sobre la motivacidn al trabajo.
Los estudios de les psicdélogos han llevado la determinacién de
diversas escalas de necesidades que van de las mis primarias como las
fisiol6gicas o de seguridad a las nds complejas y las sociales de
autoestima y de autorrealizacidn {(Maslow)

Mac Lellan, otro tedrico de la motivacifn establecid otros tres

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



poder.

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

la empresa,

Por lc que se refiere al segundo grupo, desde el punto de vista de
las relaciones humanas, se reconoce que la empresa es bisicamente
un grupo soclal, con todas las complejas consecuencias de este he-
cho. S5e pueden lograr gue un grupo funcione adecuadamente, reducien-
do los conflictos y estimulando el trabajo, para ello se cuenta con

herramientas de trabajo social y psicolbgico bastante elaborados.

Por 1lo que se refiere a la estructura de autoridad también e¢s 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

mis antieconfmico e ineficiente.

La A.P.P. requiere de las siguientes caracteristicas para lograr
un clima de relaciones humanas que permita una eficiente administra-

cidn: por lo que se refiere al desempeno individual, el sistema

facilita el ejercicio de la motivacidn del logre ya gque los ejecutivos

de proyecto tienen en sus manos la posibilidad de lograr metas

cuantificadas y concretas a plazos cortos y medios.

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




v

blecimiento de normas que permitan la valuacidn y el premio a

los esfuerzos.

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

cibn.

Por lo gue se refiere a la estructura de autoridad la A.P.P. se

presta para confusiones por aparentes dualidades de mando, en espe-
~

cial al determinarse las prioridades de ejecuc&én. La autoridad

gue se ejerce tendrd que ser muy comprensiva ya que se requiere

una amplia delegacifn y un alto porcentaje de autonomia. La super-

visidn que se ejerce tendrd gue ser pues muy cuidadosa y orientada

especificamente a logros y metas y el cumplimiento de las polfticas.
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7.1
7.2

7.3

7.9
7.10

7,11

7,12

1

Lic. José Antonio Aguiltar

7.~ DISENO DEL SISTEMA,

Aspectos relevantes.

Notacién de los diagramas.

Diagrama general del sistema,

Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la
Diagrama detallado de la

Diagrama detallado de la

primera evaluacidn de la idea,

segunda evaluacic’m de la idea.

planeacién del estudic de viabilidad,

autorizacién del plan para el estudio de viabilidad,
gjecucidn del estudio de viabilidad.

evaluacidn del estudio de viabilidad,

pianeacién del provecto,

gutorizacidn del plan pars el proyecto.

gjecuciédn v control del proyecto.



7.1 ASPECTOS RoLEVANTES.

43}
vl

TUNCIOnGMIERio del sistema ce aamnistracidn por provectos,
Diagramas de operacidn en los gue se indican:

- Qué operaciones se van a realizar

- Quiénes son los responsan.es de cada actividad u operacién

- LA secuencia en que se van a llevar a cabo



~]
[}

NCTACION DT LOS DIAGRAMAS

;/ ENTRADN O \‘

N/

OPERACION

/(‘ﬂg“;\T TON O \

ACUMULACIOQ Dk
Kii-l L.)'T{,].F\C O.\ /




OPERACIONES —»

DIAGRAA GENIRAL DEL SICTEMA

IDEA

grimera evg
luacidn de
la idea

Segunda eva
luacidn de
la idea

2

Planeacién

del estudio

de viabili-
dad

N

Autorizacidn
para estudios
de viabilidad

-

Ejecucién y
conirol del
estudio de
viabilidad

|

Evaluacidn y
andlisis del
estudio de
viabilidad

T

Planeacidn del
proyecto

N

Autorizacién
del plan pa-
ra 2l proyecto

Ejecucidn y
control del
proyzscto

N

L /Obra ‘\
\ /

RESPONSABLES
Cualguier perscona ¢ unidad
administraciva

Direccién genaral
Planeacidén y andlisis
Comité de evaluacidn
Gastader de idea

Direccidn General
Asesores

Planecacién y anélisis
Ejecutivo del proyecto

Direccidn general
Jefatura de proyactos
Ejecutivo de provecto

Ejecutivo de proyecio
Planeacién v anélisis
Responsable de actividades.
Jefatura de proyeactos

Direccidn genzral
Plancacidn y andlisis

Ejecutivo del proyecto
Planeacibén y control

Direcclién genczral
Tefatura de proyecto
Ejecutiveo de proyecto
Planeacibén y ardlisis

Ejecutivo de proyacto
planeacibén y conirol

Responsable d= actividades.
planeacidn y andlisis



7,4 DIAGRAMA DETALLADO

-~ OQPERACIONES
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Evaluacié L
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Informe de
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Informe de
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Planeacidn y Anélisis
Gestador de Idea

Planeacidén y Control
Comité"de Evaluacién

Planeacién vy Control

Planeacidén y Control

A Direccién General
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Contestacién
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DIAGRAMA DETALLADO DE

7.5 LA SEGUNDA EVALUACION DE LA IDEA
OPERACIONES RESPONSABLES
Informe de
Evaluacidn
de Idea
iI L
Asesores\ | Re-evalua-
ci1én y And- Direccién General
lisis de -
Idea
Aprobada Desaprobada
\L E
Nombrar - Direccidén Preparar Direccidn General
Ejecutivo General. Contestacién
de Jefatura de E
Provecto. Proyectos E E
b . ' L,
Comunicacién! Direccién Contestac.
con Ejeqiuvo | General de rechazo
de Provecto Jefatura de de Idea
Proyectos A gestador de Idsaa

bl
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g

Comunica--
cién formal

J

E. P,

A planeacidén v
Control
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7.6 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANEAGCION DELIESTUDIO DE

VIABILIDAD

Nombramilento
de E. P,
1

OPERACIONES

Informe de
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AN

&

Determinar
Objetivos
del Estudio
de Viabili.

L
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3
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+
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A Direccidén General
A Gerencia de Proyectos

RESPONSABLES

Planeacién y Andlisis
E. P.
Jefatura de Proyectos
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E. Po
Jefatura de Proyectos
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E..P,
Jefatura de Proyectos



7.7 DIAGRAMA DETALLADC DE LA AUTORIZACION DEL PLAN PARA KL ESTUDIC

DE VIABILIDAD

OPERACIONES RESPONSABLES

Plan para
Proyecta

Realizacidn E. P,
del plan pa_ Responsables de
ra Estudio ) de Actividades
Viabilidad Jefatura de Proyectos
Sistemas Analizar Planeacidén y Anédlis.
de Avance de Jefatura de Proyectos
Control Plan

Estudio de
Viabilidad

A Ldreccién General



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

Red de - ) Lista de ) Necesidaw )
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b
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7.9 DIAGRAMA DETALLADO DE I.,A EVALUACION DEL ESTUDIO DE
VIABILIDAD,

OPERACION ES

Proyecto Procede

Estudio de
Viabilidad

Anglisis y
Evaluacion

|

Anélisis,

Evaluacite
nes, altera
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i
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. 10 DIAGRAMA DETALLADO DE LA PLANEACION
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7.11 DIAGRAMA DETALLADO DE LA AUTORIZACION DEL PLAN P ARA EL

CPERACIONES
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7.12 DIAGRAMA DETALLADO DE LA EJECUCION Y CONTROL DEL

Sistemas
de

PROYECTO

OPERACIONES

Plan para
Proyecto
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Planeacidn
del plan -
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del Plan
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RESPONSABLES

E. P,

Responsables de
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Jefatura de Proyectos

Planeacién y Anélisis
Jefatura de Proyectos






INTRODUCCTION
Lic, E. José Antonio Aguilar
La Administracidn por Proyectos es una técnica que se aplica a
situaciones no recurrentes, es decir gue no hecesariamente se
repitan y es especialmente util cuando se tienen fechas limite

y condiciones de trabajo muy ajustadas en tiempo y recursos.

Juéh el Gerente de una Empresa, se encontrd frente a un problema
de este tipo, su prdxima boda coﬁ Maria, su n;via de muchos afios.
Juan tiene que ausentarse del pais en viaje de negocios y en ese
mismo tiempo habia que realizar todos los tramites y actividades
para la boda. Siendo Juan un técnico actualizado, decidid que el-
problema tenia que resolverse aplicandc Administracidn por Proyec
tos. Asi se inicid el proyecto "Azharez Blancos" { la denominacidn

desde luego fué a sugerencia de Maria qgue por otra parte fué desig

nada ejecutivo del proyecto).

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

la boda se llevaria a buen efecto sin problemas.

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

viarle semanalmente los reportes de avance en el proyecto.
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ORGANIGRAMA FUNCTONAL

PROYECTO: "AZHARES BLANCOS"



PROYECTO" AZHAREZ BLANCOS"

Actividad Responsable Inicia Termina
Formular lista de invitados Maria 10-11-73 12-11-73
Comprar anillo de compromiso Adguisiciones 12-311-73 24-11-73
Presentacién de Maria a los Relaciones Pu- 25-11-73 . 25-11-73
padres de Juan blicas
Platicas pre-matrimoniales Amigo de Juan y 26-11-73 3-111-73

. Maria _
Peticidon de mano Padres de Juan 4-I111-73 4-I111-73
Seleccionar iglesia Relaciones Pub, 5-I11-73 11-IIT-73
Seleccionar saldn Adquisiciones 5-I1I-73 3-II1-73
Escoger vestido de novia Diseflo 12-1I71-73 24-111-73
Contratar la fotografia Amiga de Maria 26-I11I-73 31-III-73
10 Itinmerario viaje de bodas Amigos Juan y Maria 26-III-73 7-IV-73
11 Ordenar las invitaciones Gte. de Operacidn 2-IV-73 7~-1vV-73
12 Comprar el ajuar Adquisiciones 9-IV-73 14-1v-73
13 Comprar anillos y arras Adguisiciones 9-1IV-73 14-1V-73.
14 Seleccionar'Apartameﬁto Disefio 14-1V-73 12-v-73
14 fTramitar matrimonio civil Rel, Publicas 15-IV-73 28-1V-73
16 Examen Médico Juan y Maria 23-1vV-73 28-IV-73
!
17 Matrimonio civil Juan y Maria e 4-v-73 4-v-73
invitados
18 Comprar muebles Adquisiciones 7-v-73 19-v-73
19 Arreglar apartamento Diseiio 7-v-73 26-V-73
20 Repartir invitaciones
para la boda religiosa Distribucion 21-v-73 26-V-73
Licencia para obtener 1la .
ceremonia religiosa“ Rel. publicas 4-V1~73 T-Vi-73



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

23 Viaje de bodas Juan y Maria 9-VI-73 17-VI-73



PRESUPUESTO DE BODA

No. Actividad C o s t
1 Comprar anillc de compromiso 5 1,000.00
2 Selecegion iglesia 1,500.00Q
3 Seleccionar saldn 12, 000.00
4 Escoger vestido de novia 4,000.00
5 Contratar la fotografia 1,000.00
6 Itinerario de viaje de bhodas 5,000.00
7 Ordenar las invitaciones 400.00
8 Comprar el ajuar 600.00
9 Comprar anillos y arras 800,00
10 Selecciconary apartamento 3,000.00
11 Tramitar matrimonio civil 500.00
12 Examen Medico 200.00
13 Celebracidn de matrimonio civil 150.00
14 - Comprar muebles 15,000.00
15 Arreglar apartamento 300.00
16 Licencia para obtener la ceremonia religiosa 200.00
17

viaje de bodas 1,000.00

Total.i.oveenes o $ 46, 650.00




Las primeras-semanas Juan empezd a recibir estos reportes:
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Reporte Semanal No. 1

Se iniciaron las actividades de acuerdo al programa, cumplién-
dose adecuadamente, excepto las actividades 6,7 y 8 en las cua-

les hay retraso.

El problema mias grave surgid en la actividad No. 8, disefio del
vestido de bodas: el gerente de disefic Giancarlo {disefiador de
gran sensibilidad)}, sufrid un ataque de nervios, cuando el ge-
rente de operacion (mama de Juan), indicO gue el vestido de no-
via seria el mismo que utilizo la abuelita de Juan en su boda,
porque era tradicidon de la familia. Giancarlo acudio al ejecuti
vo del proyecto ( Maria), quién llegd a un acuerdo con el geren
te de operacidn: el vestido seria nuevo, pero utilizaria los
botines y el velo de la abuelita. Repuesto ya Giancarlo disefid
un exguisito modelo “"todo &1 en organza francesa, color blanco
de orleans" y le did instrucciones para su confeccidn a la mo-

dista.



Reporte semanal No. 2

Giancarle sufrid un nuevo ataque de nervios por enterarse de que
no habia existencia de organza francesa en el pais; el enojo

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

¥
Paris. El plazo es totalmente critico.

La actividad 6, seleccion de iglesia, esta a punto de hacer cri-
sis, la gerencia de relaciones publicas contratd la iglesia "la
humildad cristiéna“, la ceremoﬁia incluiria el coro de los peque-
fios apostoles, Srgano electrdnico, 36 floreros con flores blancas
y alfombras carmesi hasta el coche. El gerente de operacidén se
negd por completo a aceptar esa iglesia, pu@s "todos sus hijos

se han casado en la iglesia la Ultima ilusidén", -donde ademas se
cuenta con clima artificial y circuitc cerrado de televisidn.
Después de una acre discusion el gerente de operacidn le retird

el habla al gerente de relaciones publicas.
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Reporte semanal No. 3

El gerente de operacidn contrato el saldén "Los Opiparos” para

el banguete para un nimero de 200 invitados. El ejecutivolde
proyecto estd en desacuerdo con esa decisidn, pues siémpre sOfio
en gue el dia de su boda se serviria comida china, e insistid en

que el banguete sea en el "Pato Pekinés".

El gerente de adquisicidn protestd porgue €l era el responsable
de la contratacién del restaurante y ya estaba en platicas con

el "Osobuco Grufion"

Giancarlo disefid la decoracidn para el apartamento; y le pasd

al gerente de adquisicidn las especificaciones para la contrata-
cion del apartamento y los requerimientos de muebles y enseres.
El gerente de adquisiciones, inicio la actividad: bisqueda del
apartamento, aungue sefiald que va a ser dificil encontrar uno
gue tenga balcones franceses en el décimo piso y vista hacia la

estrella del sur.
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Reporte semanal No. 4

El ejecutivo del proyecto al pasar por un barrio residencia,
vidé un apartamento y le gustd tanto que lo contratd de inmedia-
to. El gerente de adguisiciones se enojd porque ya tenia un par
de apartamentos a proponer.

-}

La gerencia de relacicnes publicas' ordend la impresion de las
participaciones citando en la iglesia "la humildad cristiana"

a las 7.30 p.m.

Giancarlo sufridé nuevo acceso de nervios al énterarse que el

, - . . ‘ . .
apartamentd no esta en el décimo piso, y que las participaciones
se habian realizado en un papel de un color gue no hacia juego

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

Se recibid la organza de paris, pero al desempacarla se observa
gue no es enteramente blanca, sino gue tiene un dibujo de diminu-
tos angelitos: en reunidn urgente de los principales ejecutivos
se decidid desechar la tela por considerar que podria prestarse a

malas interpretaciones.

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

costura al disefiador.

Se termind la primera lista de invitados, gue asciende a 450.
Se decide reducirla para lo cual se forma un comité de analisis.
En su primera reunidn de comité, la lista se eleva a 625. La ge-

rencia de distribucion ha iniciado con gran efectividad la distri-

bucién de las participaciones.
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Reporte semanal No. 6

Después de una exhortacion del sacerdote de la familia se re-
concilian el gerente de operacidn y el gerente de relaciones
publicas y se llegd a un acuerdo en los aspectos mas conflicti-

VOos.
3

Se decidid cambiar la iglesia de "la humildad cristiana" por
"la Gltima ilusion":; pero llevandose el coro de nifios de 1la
primera y concediendo la gerente de operacidén gue su lista de
invitados se reduzcan en 122 personas; se acordd también servir
el banquete en el "Osobuco Grufion", pero sirviéndose la comida

del "Pato Pekines"”

El gerente de adgquisiciOn presenta varias alternativas para el
viaje de bodas. El ejecutivo de proyecto selecciona el viaje

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

Giancarlo actuando en forma impulsiva, penetra en el taller de la
modLdta vy se apodafa del veatido gue aGr no &8ta terminado. La
modlista se niega & continuar y Giancarlo promete acabkarlo con sus

propias manos. ,

Al
Por otra parte estan empezando a llegar los muebles y enseres,
perc no es posible introducirlos al apartamentoc por sus dimensio-
nes, pues fueron disefiados para un departamento de mayor tamafio.
4 ]
Se han impresc unas tarjetas indicandc el cambio de iglesia, pues

la mayor parte de las participaciones ya estaban entregadas.

La administracidn del "Pato Pekines" se negé a servir el ambigi

en un restaurante de la competencia.
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Reporte semanal No. 8

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

boda v los trasladaria a la iglesia correcta.

El gerente de adquisicion , decidiod deprumbar uno de los muros
del apartamento para introducir los muebles, la accidn se 1llevd
a cabo con efectividad excepto por la persecusidn que hizo a los
operarios el duefio del edificic, guien armado con una escopeta,

se mostrc especialmente molesto.

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

Hawali se cambid por un viaje a Puerto Vallarta.
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Reporte semanal No. 9

Giancarlo termind por f£in con el traje de bodas, el cual en
opinidn de los interesados, estaria muy bien si no fuera por
los mofics azules que el disefiador insistid en colocar en la

parte inferior.

A

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

fotografia oficial,

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

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

Juan llegd directamente del aercpuerto a la fotografia, y fué
detenido en virtud de una demanda por daﬁbs y perjulcios del
duefio del apartamento, la gerente de relacicnes publicas, conven-
cid afertunadamente al afectado de gue retirara la demanda, pero

la fotografia no pudo llevarse a efecto.

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

boda.

Giancarlo se retiro ofendido porque Juan decidid retirar los mofios

azules.
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Reporte semanal No. 1l

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

y
en el camion.

It

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

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

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

zando de inmediato con su planeacidn.......... familiar.
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CIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMiINISTRACION POR PROYECTOS

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

NOMBRE Y DIRECCION

ARCE SANCHEZ
12-7

SR. FRANCISCO J.
Anteanio Plaza No.
Col. Algarin
Méxica g, D. F.

ARQ. HECTOR ACEVEDD MARTINEZ
Edificio 24-103

Villa Glimpica

México 22, D. F.

ARG. IGNACIO BALBUENA CIDEL
Regina No. 137-8
México, D.F.

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

Méx ico, D. F.

ING. JOSE |, BARBA BARRAGAN
Rioilerma No. 268
México 5, D. F.

ING. LUIS HECTOR BAROJAS WEBER
Consititucidn No. §
México 18, D. F.

SR. JUAN CIR0O CABALLERQ MOLINA
Calle Emilio Carranza No. 258
México 13, D. F.

ARQ  ARMANDO CERDAN LiRA
Edifiicio 25-704

Villa Olimpice

México 22, D. F.

T.A.0. JULIA MARTHA CERBON PACHECO.

Casas Grandes No.
Cal. Narvarte
México 12, 0. F.

90-3

EMPRESA Y DIRECCION

CAv. Ermita

CASAS PREFABRICADAS, S. A,
Electrén No. 22 ¢ :
Fracc. Parque Industrial
Naucalpan, Edo. de México

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

Piso

PROYECTOS DE INGENIERIA Y ARQUITEC
TURA, S A,

Culiacan No. 123-Dep. 904

. México, D. F.

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

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

Foro

SUBSECRETARIA DE MEJORAMIENT(O DEL
AMBIENTE

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

JOHNSON & JOHNSON, S. A, DE:C. V.
Ixtapalapa No. 557

México 13, D. F.

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

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

Col. Florida

México, D. F.
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DJRECTOR!O DE- ASiSTENTES AL CURSO DE. ADMiNlSTRﬂCION POR PROYECTOS

{ DEL 20 DE FEBRERO AL 12- “DE_ABR L DE- 1973 )

NOMURE v DIRECCiON

LiC. SOCORRO”HORTENSIA CAHUE G
Retorno 7103 No_|21 S
Col. Centlnela L

México- 21 D"F:“’”

3 ;? €] “I

NG, MIGUEL £ CUEVAS T0ZANG'
Avenida“613 No. 'Q9 ”_?ju4

México 14, D. P AN

L1C. JAIME LUIS DAVILA MERCENARIO

L ¥osd Rubén -Romero No' 21

Novelistas, Cd. Saté]:te ”,T ¥
Edo. delMéxico ™ - e el

i

SR. DANLEL DOMINGUEZ B. _
Alberto J. Pany’ No. 63 ]
Circuito Economista ”ﬁ"- :
Cd. Satélite Edo. de Méxuco

LIC. LUIS HUMBERTO DELGQDILLO G.
Paseo de Ia Soledad No. L

- !!‘_r -y
© . Lomas Verdegs TR

Edo. de México

R

ING. J. ISAAC ESCﬂMfLLA FQRRERA
"Rio. #r|o No. 192+

Col. ‘Magdalehna ™ '" "

Mexrco , D. F. !

~SR. HERIBERTO ESPEJEL JUAREZ

Nueva York No.
Col. Napoles

33-A Depto 322,
México 18, D. F. - = -V oo

© ¥NG. RENE ETCHARREN PAD|LLA?””f

Calle ‘Sabinos No. " ¥
Jardines de S$3&n Mateo
Edo. de México

EMPRESA ¥ DIRECCION

PCUAUDIA O9E2'DET BONtLLA OCHOA
20. Tranco Fuente de los Leones No.L43
SMExico, 0. F.7 P

UNIVERSIDAD NACIONAL ﬂUTONOMA DE
MEXiCO - o

Ciudad Untver5|tar|a )

México 20, D. F.

FORD' MOTOR COMPANY, 'S. A.
Calzada de Guadalupe y Av H.
México 1k, D. F. .

BANCO DE MEXICO, S. A..:
Reforma No. 77-. 130 Pjso
México, D. F. - -

ol

OPERADORA NAC1ONAL DE JINGEN)-0S
Rio.Sena,No. 49, . gy .

*-MéxlCO,«D;aFrT

Vo

SECRETAR{ A DE HACIENDA Y CREDiTO
PUBLICO 3 = Lo
Palacio Nacaona] RV
México 1, D. F. ‘

SECRETARIA DE 0BRAS- PUBL | CAS
Or. Barragédn Noz 779-90. -Piso
México, D. F.

FACULTAD :DE JNGENLER GA Y .C. A P F.C.E

ULN. A M. Y F.resnos. No 380
col. F]orlda\ RN B n:.hld
México 20 D. F.

I CAT E c S.; CONSULlORES
Minerfa No. 145 Edlflcuo ﬂ P.B.
Col. Escandén - .0 .0 o>
México 18, D. F.

."I

NS TRUCTORA RURAL. Y. URBANA S A

Dr. Vértiz No. 988
México 12, D. F.:

Foro
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DIRECTORIOQ DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

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

NOMBRE Y DIRECCION

ARQ. ALEJANDRQ FERNANDEZ CUETO
Rio Magdaiena No. 330-203
Tizapan

México 20, D. F,.

ING. BERNARDO GONZALEZ HERNANDEZ
Adolfo Prteto No. 232-101

Col. del Valle

México 12, D. F.

ING. GUILLERMO GONZALEZ SANTOS
Torres Adalid No., 1710-1

Col. Narvarte

México 12, D, F.

LiC. LiLIA GUERRERO CJSNEROS
Gorostiza No. 26
Circuito Diplomaticos

Cd. Satélite, Edo. de México

ING., SERGIO MARIQO GUTIERREZ ALCALA
Mosc No. 142

Fracc. Valle Dorado

Edo. de México

SR, CARLOS HERNANDEZ CtJA

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

C-7 M-6

LIC. SAUL ISLAS ARELLANO
Petén No. 639 Depto. 3
Col. Vértiz Narvarte
México, D. F.

LIC. ALICIA LOPEZ ROLDAN
Xicotencat!l No. 179

Col. del Carmen

Coybacan

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 NACIQNAL DE LA
VIVIENDA PARA LOS TRABAJADORES
Paseo de la Reforma y Rio Amazonas
México, D. F.

UNIVERS IDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXI1CO

Ciudad Universitaria

México 20, 0. F.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEX1CO .

Ciudad Universitaria

México 20, D. F.

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

[INSTITUTO MEX | CANO DEL SEGURQ SQCIAL
Paseo de ia Reforma No. 476
México 6, D. F.

b CATEC, S. A,
Mineria No. 145
Col. Escanddn
México 18, D. F.

CONSULTORES

UNIVERS IDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEX | CO

Ciudad Universitaria

México 20, D. F.



27.

28.

29.

30.

3.

32.

33.

34,

35.

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

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

NOMBRE Y DIRECCION

ING. RAFAEL MARTIN SERRANO
Zaragoza 167 No. 2

Col. Guerrero

México 3, D. F.

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

Edo. de México

ING. OCTAVIO MURILLO OLAYOD
Galeana No. 92-3

Col, Guerrero

México 3, D. F.

ING. ALFONSO NAVA JAIMES

Calle Cerro de San Francisco 4h
Col. Campestre Churubusco
México 21, D. F.

ING. AGUSTIN NAVARRO HERRERA
Aiberto J. Pani No. 153
Circuito Economista

Cd. Satélite

Fdo. de México

DR. ELEUTERIO PEREZ CERECEDO

Venezuela No. 24-4
México 1, D. F.
ING. PEDRO PRIETO VILLARREAL

Amates No. 38
Jardines de San Mateo
Secc. Colina

Edo. de México

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

ARQ. RAFAEL PACHECO LOPEZ
Buffén No. 8

Col. Anzures
México 5, D. F.

EMPRESA Y DIRECCION

S. A,
Piso

CONSTRUCCIONES Y CANALIZACION,
Mariano Escobedo No. 366-3er.
México 5, D. F.

CASAS PREFABRICADAS, S. A,
Electrén No.22

Fracc., Parque Industrial
Naucalpan, Edo. de México

SUBSECRETARIA DE RECURSGS FORESTALES

Aquiles Serdan No. 2B - 5o. Piso
México, D. F.

PETROLEQS MEX1CANOS

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

PETROLEQS MEXICANOS

Av. Marina Nacional No. 329-80. Piso
México 17, D. F.

l. S, §. S T1. E,.

Av. Judrez No. 1654-3er. Piso
México 1, D. F.

PETROLEQOS MEXICANOS

Av. Marina Nacional No. 329

México 17, D. F.

INSTITUTO MEXICAND DEL SEGURO SOCIAL -
Tokio No. 80-60. Piso

México, D. F.

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

Col. Florida

México 20, D. F.



36.

37.

38.

39.

41,

b2,

43.

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE ADMINISTRACION POR PROYECTOS

( PEL 20 DE FEBRERD AL 12 Dt ABRIL DE 1973 )

NOMBRE Y DIRECCION

ING. NEFTALI REYES ZUNIGA
Plaza de Miravalle No. 17-5
México 7, D. F.

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

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

SR. LUIS ALBERTO ROMERO MENESES

Calle del Trabajo No. 31
Col. La Fama

Tlalpan

México 22, D. F.

ARQ. JUAN MANUEL SANCHEZ HERRERO

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

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

ARQ. ROLAND SEEDORF CASTILLO
Morelos No., 317
Acapantzingo

Cuernavaca, Mor.

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

ING. CARLOS URIEGAS TORRES
Chichen Jtza No. 301

Coi. Vértiz Narvarte
México 13, D. F.

EMPRESA Y DIRECCION

S. 7. €. { METRO )
Delicias No. 67
México 1, D. F,

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS
I. Zaragoza No. 218
México 9, 0. F.

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGUREQ SQCIAL
Tokio No. 80-6o. Piso
México, D. F.

ORGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADO FQ
RESTAL VICENTE GUERRERD

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

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

FACULTAD DE INGENIERIA
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE
MEXICOD

Ciudad Universitaria

México 20, D. F.

INSTITUTO DEL FONDO NACEONAL DE LA
VIVIENDA PARA LQOS TRABAJADORES
Reforma No. 231

México &, D. F,

INSTITUTO DEL FONDQO NACIONAL DE LA
VIVIENDA PARA L0S TRABAJADORES
Reforma No. 231-60. Piso

México 5, D. F.

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



45,

L6 .

47.

48.

DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO [t ADMIN!SFRACION POR PROYECTOS

{ DEL 70 DOFE FEBRERO AL 12 Dt ABRIL DE 1973 )

NOMBRE Y DIRECC{ON

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

ARQ. CARLOS ZAMARRIPA MARTINEZ
Providencia No. 93
México 20, D.F.

SR. VICTOR HUGO ZEPEDA Y BARRIOS
Av. del Taller Retorno 12 No. 20
Col. Jardin Balbuena

México 9, D, F.

LIC. MARCOS A. ZAPATA

Concepcidn Béisteqgui No. 1407

México, D. F.

FRANCISCO XAVIER ZAMANILLO N.

EMPRESA ¥ DIRECCION

PROYECTOS INTERAMERICANOS, S. A,
insurgentes Sur No. 421-A-1301
México 11, D. F.

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

México 20, b. F.

ORGANISMO PUBLICO DESCENTRALIZADQ
FORESTAL VICENTE GUERREROD

San Luis Potosi No. 211

Col. Roma

México 7, D, F.

CONSTRUCTORA FRANSER, S. A.
Félix Berenguer No. 126-1-8B
México, D. F.



centro de educacidn continua

facuiltad de ingenieria, unam

RELACION DE PROFESORES DEL CURSO ADMINISTRACION
POR PROYECTOS

., C.P, Alberto Block
ProF de Mercadotecnia
Fac. de Comercio y Admtnrstrac16n
U, N, A, M,

2, Lic, José Antonio Aguilar Narvaez
Director de la Div. de Actividades
institucionales del inst.AURIS
Carr. Circunvailacion 10
Nuacalpan de Juérez,Edo, de Mex.

3, Lic. lIsaura Delgado Torres
Gerente de Productividad de Recursos Humanos
De 1a Comisi6bn Académica de la Fac, de
Comercio y Administracidn
- U, N . A, M,

L, Dr, Tomas Mikios |,
Director General
T. M, Consultores
Atenas 40- Desp. 301
México,0.F, \

5., ing. Carlos Fiamand Rodriguez
Gerente General del Grupo de
Empresas Técnicas ICA,
Mineria 145 Edif, B, P.B.
México, D.F.

Tacuba 5, primer piso, México 1, D.F.
Teléfonos: 521-30.95 y 513-27-95
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