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I N T R o D u e e I o N 

El objetivo del presente trabajo es plantear el uso de­

la administración de proyectos, que al parecer es poco difll!! 

dida en las empresas, por el desconocimiento de las técnicas 

de administración o la aversión del empresario mexicano por­

considerar a la administración una actividad inherente al -­

ser humano que no necesita perfeccionarse. 

- El beneficio social que nos reporta el realizar éste -­

trabajo, es el proporcionar una alternativa para lograr ma-­

yor productividad en la formulación de proyectos y que va di 

rigida a empresas con especialidad en proyectos de aire acon 

dicionado. 

El presente trabajo no es la creación de nuevas técni-­

cas ya que constituye una recopilación de diferentes autores 

que han tratado directa o indirectamente el tema de adminis­

tración de proyectos, de los que se tomaron los aspectos que 

consideramos afines a nuestro objetivo y que se complementa­

ron con una investigación de campo. 

El contenido de les capítulos de éste ·trabajo, presenta­

conceptos, definiciones y modelos administrativos enfocados­

ª la administración de proyectos y que están contemplados en 
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las fases del proceso administrativo. 

En la actualidad es necesario que las organizaciones 

cuenten con una administraci6n que evalúe en forma objetiva­

las circunstancias y sus variables, dentro de las que se va­

a realizar la toma de decisiones, evaluación del personal, -

formas de financiamiento e inversión; de tal manera que la -

incertidumbre de lo esperado sea mínima. 

Sin perder de vista los principios administrativos ni -

postergar las técnicas de administración empleadas hoy en -­

día, es necesario la aplicaci6n de una administración adecuª 

da al medio empresarial mexicano, donde el esfuerzo de los -

grupos esté encaminado a un objetivo común para el beneficio 

de las empresas y el pais. 
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CAPITULO 1 

GENERALIDADES 

1.1 Administraci6n 

Desde su origen el hombre ha tenido que asociarse y co-

~ordinarse en grupos para facilitar sus actividades, en la m~ 

dida que éstas se dificultaban, requerían de una mayor orga­

nización; la coordinación del esfuerzo humano de estos indi­

viduos se convierte en actividades administrativas que reali 

zaban en forma empírica. 

Se tienen evidencias del uso de técnicas de administra­

ci6n, empleadas por las culturas antiguas, entre ellas la 

egipcia, la china, europea y americana; pero fué a partir de 

la revolución industrial cuando estas técnicas tomaron un ca 

racter importante para el mejoramiento de la eficiencia de -

organizaciones de aquella época y su difusión en paises como 

Inglaterra, Alemania y Estados Unidos. 

El estudio de la administración ha evolucionado en pai­

ses en proceso de desarrollo, lo cuál originó la creación de 

escuelas, institutos y sociedades que han aportado enseñan-­

zas a esta disciplina, transformandola en una herramienta v~ 

liosa y de gran utilidad para las organizaciones y sus empr~ 

sarios 
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Cabe señalar que para la administración en México la -­

época más.importante fué el porfiriato ya que en ella se dió 

gran impulso a la industria; remarcándola Porfirio Díaz con-

su lemas "menos política más administración". 

En el año de 194J, en México se inicia el curso de "ad­

ministración de negocios" en el Instituto Tecnológico de Mon, 

terrey, en 1957 la Universidad Nacional Autónoma de México -

establece la Licenciatura en Administración. 

Por lo que respecta a la definición de la administra--­

ción, Henry Fayol, nos dices •Administrar es preveer, organi 

zar, mandar, coordinar y controlar•. (l) 

Reyes Ponce, expones "Es el conjunto sistemático de re­

glas para lograr la máxima eficiencia en las formas de es--­

tructurar y manejar un organismo social". {Z) 

Podríamos citar diversas definiciones, unas más comple­

jas que otras pero dadas las características del presente -­

trabajo, la que se identifica con el medio al que va dirigi­

da por manejar aspectos técnicos y objetivos dentro de su d~ 

finición, así como términos más usuales para el lector, he-­

mos elegido la que expone R. L. Martino, que indicas· 
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"administración se define comos 

1.- Seleccionar los objetivos de la empresa o proyecto. 

2.- Determinación de lo requerido para alcanzar estos -

objetivos. 

J.- Asignación juiciosa de los recursos disponibles de­

acuerdo a un plan y un programa. 

4.- Control de todo el proceso, desde que se decide o -

acepta hasta su terminación~. (J) 

Considerando que la administración puede aplicarse con~ 

cientemente o inconscientemente a cualquier conjunto de acti 

vidades o proyectos, presentamos en este trabajo una defini­

ci6n de la,Administración de Proyectos y su desarrollo en em 
presas dedicadas a realizar proyectos en la especialidad de­

aire acondicionado que operan en el Distrito Federal. 

(1) Administración de Empresas. Teoría y práctica. Agustin -
Reyes Ponce. Ed. Limusa. M~xico 1980 P.17 

(2) Op. Cit. P.27 

(J) Planeaci6n de operaciones aplicada. Dr. R. L. Martina -
Ed. Técnica# s. A. México 1978 P.14 
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1.2 Administraci6n de Proyectos 

Por lo que respecta a la Administración de Proyectos PQ 

demos decir que es un concepto relativamente moderno, pero -

los dedicados a esta disciplina se lo atribuyen al gobierno­

en sus programas de desarrollo y la nombran también como ad­

ministraci6n de programas que basicamente se refiere a la -­

realización de actividades en un tiempo asignado pero no con 

templa recursos materiales; o administración de sistemas en­

la que no se especifica un tiempo límite de ·terminación: por 

lo que consideramos que no son sinónimos de la administra--­

ci6n de proyectos, ya que ésta involucra las características 

antes citadas. 

La administración de proyectos constituye un conjunto -

de procesos y técnicas adecuadas para la planeación y con--­

trol de proyectos desde su inicio hasta su terminaci6n y que 

se desarrolla con una metodología de tal manera quea 

a) Tenga presentes los objetivos y los efectos secunda­

rios del mismo. 

'b) Conserve un control constante y adecuado tanto de -­

aspectos técnicos como administrativos. 

c} y contemple el proyecto como un todo y se dirija 

hacia cada una de las partes más pequeñas que lo ':"'-
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constituya. Analizando los conceptos anteriores y resumien 

do nuestra idea sobre la administración de proyectos, la de­

finimos como: 

"Proyectar (planeación), medir, registrar (evaluación), 

analizar y corregir (control), las operaciones, los recursos 

y las condiciones (elementos) para la consecución de un obj!t, 

tivo {diseño de sistemas de aire acondicionado), en un tiem­

po límite y basado en un presupuesto". 
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1.J Proyecto 

El término proyecto fué manejado unicamente en el campo 

de la ingeniería por bastante tiempo, pero en forma paulati­

na fueron identificándose con éste otras áreas como la econQ 

mía, mercadotecnia, aeronáutica, administraci6n, etc~, tanto 

en el plano técnico como en el operativo. 

Existen diferentes y variadas definiciones de lo que es 

un proyecto y están basadas en el punto de vista del área 

profesional que lo defina; pero cualquiera de ellas da una -

idea de lo que se puede realizar como un proyecto. 

Al respecto el Banco Mundial nos dices 

" Proyecto significa una propuesta de inversi6n de capital -

para instalaciones destinadas a proporcionar bienes o servi­

cios". 

Consideramos que una de las definiciones más aplicable­

ª esta investigaci6n es la que expone el Dr. R. L. Martino• 

"Proyecto es cualquier tarea que tiene un principio y -

un fin definibles y que requiere de uno o más recursos en c~ 

da una de las actividades separadas, pero interrelacionadas­

º interdependientes que deben ejecutarse para alcanzar los -
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objetivos por los cuales el trabajo (proyecto), fué institu1 

do". (l) 

Los proyectos en general deben cubrir ciertas caracte-­

rísticas para poder realizar su correcta administraci6n, co-

mo son• 

tner un objetivo y un cliente 

un principio y un fin 

ser realizado en un lapso determinado 

ser un plan de uso único 

tener un nombre o un título 

tener un responsable y que 

a su fin algunas actividades del proyecto pasen a --

ser rutina. 

(1) Determinaci6n de la ruta crítica. Dr. R. L. Martino. Ed. 
Técnica. Tomo I México 1982. P.17 
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En relación a los tipos de proyecto que existen se en-­

cúentran diversas clasificaciones qu: van de acuerdo al ser­

vicio o bien que reportan y el origen o procedencia del mis­

mo, los cuales pueden ser generados por1 

a) El gobierno y sus organismos1 

1.- Descentralización de servi-

cios públicos. 

2 •. - Realización de censos y en-

cuestas. 

b) el sector privados 

1.- Introducción de nuevos 

productos al mercado. 

2.- Construcción de resi­

dencias u obras civi­

les. 

3.- Planes de desarrollo general J.- Ampliaci6n de fábricas 

o plantas industriales 

4.- Construcción de hospitales y ··4,- Diseño de sistemas de-

escuelas. aire acondicionado, -­

eléctrica, sanitaria,­

etc. 

y de donde se desprende si el proyecto es de tipo social, 

económico, comercial, industrial, agropecuario, etc. 

Como en todo proceso, los proyectos se van desarrollan­

do por etapas o fases determinadas, que pueden darse en la -

forma más lógica que se presente en la práctica y no necesa..'. · 

riamente las que se exponen teoricamente. 

En el cuadro No.1 podemos situarnos en las diferentes -



CUADRO No, 1 
E T A P A S D E L P R O Y E C T O 

AUTOR E T A P A S o FAS E S 

Informática E s t u d i o d e Análisis P ro y e c t o 

Proyecto Proyecto 
Rojas Ortíz F a e t i b i 1 i d a d preliminar detallado 

Estudio de •Identificación, 
bases de ideas Anteproyecto Proyecto O, N. U, 

Elementos de Identificación definido 
rechazo de alternativa 

Identificaci6n Anteproyecto Anteproyecto 
definitivo o Proyecto de 

I.L.P.E.S, de pre liminar o estudio de identificaci6n 
factibilidad ejecución, ideas de ideas, 
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etapas de un proyecto, que presentan como tesis algunos orgª 

nismos e investigadores dedicados al desarrollo e integra--­

ci6n de proyectos y que podemos aplicar según las necesida-­

des y tipo de proyecto que se desee. 

Otro de los aspectos de importancia de un proyecto son­

los elementos que lo constituyens las operaciones, los recu.r. 

sos, las condiciones y el elemento humano. 

En el caso de. un proyecto 1 de un sistema de aire acondi 

cionado, tenemos que las operaciones son actividades como la 

elaboraci6n de programas de trabajo, dibujo y diseño de pla­

nos, formación de la bitácora del proyecto, etc., las cuales 

están relacionadas entre ellas y llevan una secuencia que va 

dirigida al objetivo del proyecto. 

Los recursos lo constituyen los materiales, herramienta 

y el dinero; la cantidad y calidad de cada uno será en pro·-";" 

porci6n a las características y dimensiones del proyecto. 

Las condiciones a las que nos referimos pueden ser in-­

ternas, que son facilmente controlables por estar relaciona­

das directamente con la empresa que lleva a cabo el proyecto 

a lo que las condiciones externas serán aquellas imprevistas 

que como tales son difícilmente controlables. 
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Las empresas materia de este seminario son aquellas que 

están clasificadas en un ramo de la industria de la construQ_ 

ción y que basicamente su especialidad es la elaboración de­

proyectos de sistemas de aire acondicionado, y abarcan desde 

la concepción del mismo, hasta la entrega previa a la ejecu­

ción de éste (obra), y que en algunas ocasiones lleva a ca-­

bo. 

Son organizaciones creadas con el fin de proporcionar-~ 

bienes y/o servicios a la sociedad y consideradas corno empr~ 

sas pequeñas y medianas, ya que1 

-.El capital social es aportado.en su mayoría por una o 

varias personas siendo menor de cien millones de pe--

sos. 

- La administración es ~jercida generalmente por los 

propietarios, l~ familia o un director profesional y 

- el número de empleados, gerentes y obreros es menor­

de 150 personas. 

Estas entidades económicas cuentan con el apoyo de pro­

fesionistas como ingenieros, contadores, administradores,--­

etc., que intervienen con sus conocimientos y profesionalis­

mo al mejor desarrollo de la empresa y al giro o especiali-­

dad para la que se constituyó. 
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El éxito de un proyecto se fundamenta en el manejo qpti. 

mo de sus elementos que requieren des 

- Un plan totalmente definido pero suficientemente fle~ 

ible para cubrir las necesidades de cambio. 

- Un presupuesto y un programa con esquemas de segui--­

miento. 

- Un coordinador capaz y tenaz. 

- Un grupo de especialistas para su realizaciqn. 

- Una organización ~lexible. 

- Una reacción r~pida·para corregir desviaciones y un--

esquema gr~fico de control. 

, , i, En res~en,la busqueda constante de superac qn en nues-

tra labor empresarial que se refleje en la calidad d~l pro-­

yecto y la satisfacción del cliente. 
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CAPITULO 2 

PLANEACION Y ORGANIZACION DEL PROYECTO 

2.1. Planeación del proyecto. 

La planeaci6n resulta ser una función esencial de la a~ 

ministración, asi como de la programación y supervisión den­

tro de un proyecto, 

Una planea.ción eficiente se fundamenta en decidir de an 

temano qué hacer, cómo hacerlo, cuándo y quién deberá lleva!: 

lo a cabo, y se basa en sucesos ocurridos (datos y estadísti 

cas), además nos presenta predicciones de hechos futuros que 

serán necesarios para alcanzar nuestro objetivo. 

La planeación involucra todos los elementos {operacio-­

nes, recursos, condiciones), básicos del proyecto que abarca 

desde la selección de los objetivos generales y la astucia -

para lograrlos (establecimiento del proyecto) hasta la reali 

zación y el uso de recursos para alcanzar los objetivos gen~ 

ralea (llevarlo a cabo), 

La planeación de un proyecto se determina por la necesi 

dad de recursos del proyecto y el órden necesario de aplica­

ciQn en las operaciones que lo conforman para poder lograr -
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el o los objetivos que se pretendan con dicho proyecto. 

Dentro de la planeaci6n del proyecto deben distinguirse 

tres etapas importantess 

- planeaciqn (definición de necesidades) 

- asignaci6n de recursos. 

- programas (fechas calendario) 

2.1.1 Planeaciqn (definici6n de necesidades) 

En esta etapa se deber~n definir las necesidades a cu-­

brir; en el caso de un proyecto de un sistema de aire acondi 

cionado, se refiere a definir el alcance de trabajo contratª 

do y el objetivo de ést.o es que toda persona ya sea por par­

te del cliente o de la firma de ingenier~a, que intervenga -

en dicho proyecto esté consciente del alcance de los traba-­

jos a realizar y determinar una base sobre la cual se contem. 

plarEÍ.n variaciones o modificaciones al proyecto. 

En esta fase se deberán cubrir los siguientes aspectoss 
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1) Datos generales del cliente y la planta. 

Raz6n social, direcci6n, personas que van a intervenir­

en el proyecto y sus responsabilidades; de la planta, -

su giro, tipo de proceso, capacidad de producción, da-­

tos del lugar donde está situada, etc. 

2) Condiciones de contrataciqn. 

Tipos de contrato, condiciones de la oferta, forma de -

pago, tiempo estipulado para cumplir con el contrato, -

alcance de los servicios contratados e información ini­

cial proporcionada por el cliente. 

J) Condiciones del proyecto. 

Abarcan la informaci6n básica, las bases de diseño y -­

normas para el proyecto. 

4) Lista de actividades. 

Se deberán analizar las actividades necesarias para cu­

brir los requerimientos del proyecto que comprenda to-­

das las tareas involucradas incluyendo las actividades­

administrativas. 

5) Estimaciqn de horas - hombre 

Consiste en el an~lisis por parte del gerente del pro--
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yecto, de las horas - hombre requeridas para desarrollar to­

das y cada una de las actividades del proyecto. Los crite-­

rios de estimación se aplican de acuerdo a la dimensión del­

proyecto y experiencia del gerente del mismo. 

2.1.2 Asignaciqn de recursos 

La asignación de recursos tiene lugar despues de ser a­

probado un plan maestro que determina su duración, contempla 

los recursos necesarios para la ejecución de cada actividad­

y la secuencia en la que deben realizarse cada una. 

La asignación de recursos es la parte del proyecto don­

de se establece con que y con cuanto se realizar~n las acti­

vidades del proyecto y la asignación del elemento humano nos 

definirá quien hará las actividades, esta asignación se pue­

de efectuar bajo tres aspectos• 

a) Aspectos técnicos: dentro de estos aspectos habrá que -

cumplir con requisitos que puedan ser de tipo material, 

humano y gubernamental. En los de tipo material se de-
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terminará según su movilizaci6n y procedimiento de uso, 

calidad y costo. 

b) Aspectos administrativos1 se cumplirán requisitos de j~ 

rarquías, funciones y obligaciones; adoptar un tipo de­

estructura desde los puntos de vista interno y externo, 

considerar la necesidad del cliente, la participación -

de proveedores y sub-contratistas, cumplir con los prin. 

cipios administrativos. 

c) Aspectos ~inancieross son los gastos en los que se ha-­

brá de incurrir durante el desarrollo del proyecto en -

cada una de sus fases, son un punto importante y será -

la base para lograr el máximo de eficiencia con el míni 

mo de fondos. 

Analizando los recursos desde estos tres aspectos nos -

ayudar~ a lograr una mejor asignaciqn de los mismos, la mag­

nitud del análisis y lo~ elementos a emplear están en rela-­

ci6n directa a la magnitud del proyecto, se pueden utilizar 

desde la sugerencia o asesoramiento de un especialista en el 

área hasta el uso de las computadoras en la ingeniería de -­

sistemas. 
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Programas del proyecto (fechas calendario) 

Un programa es una t~bla de fechas para la asignación o 

aplicación de recursos al proyecto, dentro de los límites -­

del mismo. 

La programación debe realizarse despues de aprobado el­

plan del proyecto,· el objetivo del programa no es terminar -

el proyecto en el menor tiempo posible, sino en el menor co.§. 

to con la calidad deseable y en el tiempo estipulado, una r!t 

ducción en el tiempo podría incrementar los costos de tal mª 

nera que no sería redituable al proyecto. 

Los programas establecen una guía para coordinar la en­

trega de información al cliente, necesidades de personal y -

erogaciones del proyecto en forma realista, que permita estª 

blecer un sistema de control para verificar el seguimiento -

del mismo y reconsiderar el curso de acción en caso de des-­

viaciones. 

Algunos de los tipos de programas mas usuales son1 

Programa general de diseño. 

Indica las actividades del proyecto de ingeniería y di­

bujo; cuando y por quien serán realizadas, se basa en el pr!t 
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supuesto horas - hombre y en la secuencia de actividades, -­

plazo de entrega y calendario de trabajo, es susceptible de­

modificarse cuando las desviaciones afectan la fecha de ter­

minación del proyecto. 

Programa de necesidades de personal. 

Define la cantidad de personal requerido para el proye.Q. 

to y su calificación oportuna, se desarrolla por disciplina­

y categorías llevando a cabo una revisión y actualización de 

~ste personal durante la ejecución del proyecto. 

Programa calendario de entrega de información por parte 

del cliente. 

Define en que fechas se requiere la información para -­

desarrollar la ingeniería del proyecto, para que exista con­

tinuidad en los mismos y así evitar tiempos muertos. 

Programa de erogaciones. 

Define las necesidades económicas del proyecto y en ba­

se a este el cliente realizará su planeación financiera. Tam. 

bién representa el presupuesto para el proyecto y refleja el 

costo de ejecución, así como la erogación planeada en fun--­

ci6n de los objetivos permitiendo realizar el estudio de los 

costos y representar la base para el pago parcial o total -­

del proyecto. 
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Para determinar la prioridad de las actividades, exis-­

ten técnicas de planeación y control, entre las más frecuen­

temente usadas están el PERT y el CPM o combinaciones de --­

ellas, que nos proporcionan herramientas necesarias para re~ 

lizar una buena planeación del proyecto y que se fundamenta­

en la asignación y programación de recursos. 

Un sistema de planeaci6n y programación del proyecto d~ 

be realizarse de una forma organizada y eficiente estable-~­

ciendo como base s6lida la planeación del mismo; es un reto­

para el gerente de proyecto, el ser considerado como·un jefe 

capaz, entusiasta y hábil para integrar y dirigir al grupo -­

del proyecto hacia la obtención de resultados positivos para 

el cliente y para la firma de ingeniería. 

El seguir un sistema metódico de trabajo impli~a. tiem­

po, esfuerzo y constancia, pero los logros retribuyen con -­

creces la energía aplicada en estos sistemas y los resulta-­

dos son indiscutibles. 
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2.2 Organización del proyecto 

Toda organización debe encaminarse a obtener un fin pr~ 

viamente definido en una planeación y consiste en realizar -

una serie de actividades humanas, coordinarlas de tal forma­

que se logre obtener un propósito común. 

La organización por ser producto humano nunca será per­

fecta pero si es perfectible; mediante estafase de la admi­

nistración, se relacionan las actividades necesarias y se -­

dispone quién deberá desempeñarlas, si los recursos se en--­

cuentran dispersados, la organización los reunirá ordenada-­

mente, además suministra el medio por el cual los administr~ 

dores pueden desempeñar sus puestos, proporciona las condi-­

ciones y relaciones básicas para la ejecución del plan. 

Organizar nos da como resultado una estructura, que es­

el marco que encierra e integra las diferentes funciones de­

acuerdo a un modelo seleccionado, el cual nos muestra órden­

y una relación armónica, esta estructura de organización por 

lo regular es creada, mantenida y adaptada por los dirigen-­

tes de la empresa para que permita laborar conjuntamente en­

una forma. eficiente. 

Para la organización de proyectos, especificamente de -
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ingeniería, (sistemas de aire acondicionado), se debe contar 

con una estructura de organización adecuada y una definición 

clara de responsabilidades. Los objetivos, políticas y -­

procedimientos de la empresa nos ayudan a formular un modelo 

de organización adecuado para el desarrollo de los proyectos 

que debe dirigirse hacia: 

1.- realizar y entregar un proyecto que satisfaga todos 

y cada uno de los requisitos especificados en el -­

contrato. (aspecto técnico) 

2.- realizar y entregar el proyecto al cliente en el -­

plazo de entrega estipulado. (aspecto administrati­

vo). 

J.- cumplir con los objetivos de beneficio-utilidad de­

la empresa. 

Razones suficientes para asignar al proyecto una perso­

na que estimule y garantice hasta donde sea posible lo ante-

rior. Esta persona es comunrnente llamada "gerente de pro--

yecto•, investido de responsabilidad y autoridad, responde -

por la metas, planifica, controla, convoca a los departamen­

tos funcionales de la empresa para las tareas o actividades­

que exigen su intervención y cuenta principalmente con libe~ 

tad de actuaci6n hasta el límite de costo, tiempo y calidad­

previstos en el proyecto. 
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Una vez depositada la responsabilidad del proyecto en -

dicho gerente, se deberá analizar la organización de la em-­

presa, la influencia que ésta ejerce en el proyecto y resol­

ver cuestiones comos ¿cuanta autonomía ha de otorgársele al­

proyecto?, ¿c6mo encaja el proyecto en la empresa?, ¿qué au­

toridad directiva debe tener el gerente de proyecto?. 

· ·Resolviendo satisfactoriamente estas cuestiones se po-­

drán sentar las bases fundamentales para la administración ~ 

acertada del proyecto. 

Las empresas materia de este seminario, tienen probabl~ 

mente un modo estandar de operar, pero es conveniente date-, 

nerse a pensar en el proyecto mismo, a diferentes tipos de -

proyectos les conviene diferente forma de organización. 

En la actualidad se conocen varios modelos de organiza­

ci6n, cuadro 2.1, entre ellas las que operan en base a los -

departamentos funcionales de la empresa en la cual el geren­

te de proyecto cumple una funci6n exclusivamente de contacto 

con el cliente y de d~stribuci6n del trabajo u organizacio-, 

nes de tipo matricial en la que el gerente de proyecto tiene 

una responsabilidad considerable, pero debe basarse en los -

jefes de departamento, figura 2.1, y otras como la llamada -

organización "proyectizada" o de proyecto, en donde este ---



C U A D R O No. 2.1 

1\ A ·U T O R \ MODELOS DE ORGANIZACION PARA PROYECTOS ""'-

\ 

ORG. EXCLUSIVA PARA 
ESTRUCTURA ESTRUCTURA GERE~ EL PROYECTO 

GOMEZ CEJA .JE FE SUECO 
FUNCIONAL FUNCIONAL CON DE ORGANIZACION~MERI-

GUILLERMO T E C N I C O MATRICIAL CANO 
( 1) TRADICIONAL COORDINADOR PROYECTO • 

1 

ROBERT ORGANIZACION ORGANIZACION O R G A N I Z A C I O N 

YOUKER FUNCIONAL DE PROYECTO M A T R I C I A L 
(2) 

ORGANIZACION p 
CHARLES C. 

R O· y E c T o O R G A N I Z A C I O N 
MATRICIAL CON 

CON BASE EN PARCIALMENTE TOTALMENTE EN GRUPOS DE 
PARTICIPACION MARTIN 

LOS MIS ION DEPARTAMENTAL 
(J) A u T o N o M o ESPECIAL DOMINANTE DEPARTAMENTOS 

{1) Planeaci6n y organizaci6n de empresas. Guía técnica. Guillermo G.Ceja. Ed.edicol 5a. 
Edición. 1980. 

{2) Revista Internacional de Cienci~s Administrativas No .4/1977 •. Al tarnativas de organi 
zaci6n en administración de proyectos. Robert Youker. 

{J) Administraci6n por proyectos1 como hacerla operante. Charles C. Martin. Ed. Diana 
la. ed. 



J2 

constituye una entidad totalmente autónoma dentro de la em--
'\. 

presa. '·' 

Modelo de Organizaci6n Matricial 

DIRECTOR 
1 

1 

Contabj,, Inge- pomerci-ª produc-
lidad ni ería l.izaci6r ci6n 

rr~*2c:tot 1 
-

Figura 2.1 
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En la figura No. 2.2, podemos observar la forma en la -

que el proyecto se va organizando y adquiriendo autonomía b§!:. 

sado en la asignación del personal y la organización funcio­

nal de la empresa y sobre todo el gradual crecimiento de re§_ 

ponsabilidad que se va obteniendo en diferentes tipos de or­

ganización y que se le atribuye al encargado del proyecto. 

FUNCIONAL MATRICIAL DE PROYECTO 
100%,._.__.-.,-.......,....,,-~-r--~..----,.----..--~---~----..-.--,-~--

~ 
'O 
•rl 
r-1 

§ 
•rl 
CJ 

§ 
fH 

Cll 
ro._.__,..~.a.-..,.___.. __ ,.__~~__..---',__.a-..JL.--Jl'-T":....~~-s._µ.__¡._..._~ 
~ 

Figura No. 2.2 

Pero sea cual fuere el modelo de organización-seleccio­

nado, lo importante es definir responsabilidades específicas 

a cada uno de los miembros del' proyecto, indicar lineas de -

comw1icación, niveles de autoridad, sistemas de trabajo con-
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el objeto de dar a conocer tanto al cliente, cuando lo re--­

quiera, como a los diferentes departamentos de la empresa -­

quien .es el responsable del proyecto y que funci6n específi­

ca desarrolla. 

Es recomendable que para informaci6n de los directivos­

de la empresa - cliente, se elabore un organigrama que refl~ 

je la estructura de la empresa en relación con el proyecto,­

las líneas de comunicaci6n existentes y la integración misma 

de ésta; considerarnos que no es conveniente sugerir un mode­

lo de organizaci6n específico para la administración de pro­

yectos, ya que cada uno tiene.sus ventajas y desventajas; la 

selección más adecuada se basa en el tipo y magnitud del pr~ 

yecto, la experiencia de sus directivos y la necesidad de e~ 

tablecer una organización que nos conduzca a una mejor admi­

nistración del proyecto. 
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CAPITULO 3 

DIRECCION Y COORDINACION DEL PROYECTO 

3.1. Direcci6n y coordinaci6n del proyecto. 

En los capítulos anterio~es hemos definido conceptos y­

elementos que van conformando y haciendo posible la adminis­

traci6n del proyecto, cada una de las fases ant~riormente 

expuestas son pilares necesarios para que se pueda llevar 

a .aabo la direcci6n y coordinaci6n dentro del mismo. 

La direcci6n constituye una fase de la administraci6n -

que se define comos "el proceso de sincronizar ordenadamente 

los esfuerzos para proveer elementos directores, tiempo y en 

cauzamiento de ejecución, obteniendo como resultado acciones 

armoniosas y unificadas". ( 1) 

Cuando nos referimos a la dirección del proyecto la es­

tamos identificando como la parte que ejecuta los resultados 

obtenidos de la planeaci6n, la ejecución~ficiente depende -

también de la existencia de una estructura de organización -

que señale jerarquías, puntos de autoridad y líneas de comu­

nicación para poder contar con un sistema de información --­

fluido. 

La flexibilidad de la organizaci6n del proyecto y la --
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buena y continua comunicaci6n entre el personal clave, faci­

litarán un sistema gerencial eficaz, que permita una direc-­

ción y coordinaci6n adecuada para la administración del pro-

yecto. 

Un sistema de gerencia de proyectos, se define comos 

•e1 conjunto de métodos y técnicas que señala e integra los­

diferentes flujos (de actividades, personal, material, dine­

ro, información y comunicación, de servicios de apoyo, etc.) 

y las diferentes fases para la obtención de un producto fi-­

nal {proyecto)•. <2> 

La responsabilidad del gerente de proyectos es total y­

entre sus actividades principales en la gerencia se encuen-­

tran las siguientess 

a) Definir el proyecto y establecer una división del--­

trabajo que sea adecuada para el control y coordina-

ción. 

b) establecer la organización adecuada para dirigir el­

proyecto. 

e) establecer el "qué .. y "cómo" hacer; 

d) programar las actividades en el tiempo, establecien­

do el •cuando", inicio y fin de cada una de ellas. 

e) estimar y asignar los recursos físicos y financieros 
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para ejecutar las actividades estableciendo el "con­

qué hacer". 

f) establecer un sistema de autorización de trabajo y -

control de fondos. 

g) elaborar e implantar un control de operaciones finan 

cieras y realizar informes periódicos. 

h) establecer esquemas formales de relación con provee­

dores, consultores y sobre todo con el cliente. 

i) evaluar física y financieramente el proyecto. 

Entre los sistemas gerenciales más comunes tenemosa 

- Sistema de estructura análÍtica de proyecto. 

Es un modelo descriptivo del proyecto que permite la -­

descomposición natural de éste en sus productos finales, fun 

ciones y operaciones; entiéndase como la imagén que relacio­

na las responsabilidades organiza.cionales, procedimiento de­

control, sistema de información y especificaciones del pro~­

ducto, lo cual permite tener un control de secciones peque-­

ñas de trabajo y provee un resúmen lógico de información pa-

ra control del proyecto. Este sistema gerencial también e~ 

conocido como estructura de la división de trabajo. 

- Sistema de redes. 

Está basado fundamentalmente en técnicas de control co­

nocidas comos 
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a) PERT (Program Evaluation and Review Technique) y el 

b) CPM (Critica! Path Metod) o modelo del camino críti 

co. 

Estas dos técnicas son de gran utilidad en actividades­

de planeación, programación y control; la diferencia básica 

entre ellas es que el CPM, utiliza un solo promedio de tiem­

po; el PERT utiliza el tiempo promedio esperado de cada acti 

vidad que se contempla bajo tres aspectos, el tiempo espera­

do óptimo, el tiempo esperado normal y el tiempo esperado p~ 

simista, que son calculados sobre la base de probabilidad eg 

tadística. 

Lo útil del sistema de redes consiste en la relación si 

multánea del tiempo, recursos y tecnología, propiciando un -

criterio único de decisión para situaciones con multiples -­

criterios; este sistema es basicamente soportado en el uso ~ 

de computadoras. 

Cualquier sistema gerencial adoptado para el proyecto -

requiere de un análisis y evaluación de ventajas y desventa­

jas y de una adecuada dirección y coordinación por parte del 

gerente de proyecto. 

Cabe considerar que el gerente de proyecto debe contar-
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con aptitudes, capacidad técnica, sensibilidad para detectar 

situaciones de comportamiento y saber encauzar el mismo, mo-

tivando al personal de tal manera que haga suyos los objeti-

vo3 del proyecto, habilidad para establecer un diálogo y COQ 

peración entre los diferentes grupos y una capacidad de s1n­

tesis que le permita resumir el complejo cuadro de situacio­

nes del proyecto y que se refleja en una acertada direcci6n­

del mismo. 

(1) Administración Integral. Laris Casillas Feo. Javier. Ed! 
torial Continental, S.A. México 1982 P.lJJ 

(2) Proyectos de desarrollo. Fund. Getulio Vargas. Ed. Limu­
sa. México 1979. P.175, 
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CAPITULO 4 

CONTROL DEL PROYECTO 

4.1 Proceso_ de control en el proyecto. 

En los capítulos anteriores se ha venido describiendo -

la función de cada una de las etapas del proceso administra­

tivo aplicados específicamente al proyecto y el valor de ca­

da una de ellas, es importante conocer si se está llevando a 

cabo lo que se ha determinado en cada etapa; dentro del mis­

mo proceso administrativo contamos con una fase más llamada­

control, que nos ayuda a resolver esta cuestión. 

•control, es un conjunto de providencias incluidas en -

las estructuras y en las normas de trabajo de una empresa, -

para que en el desarrollo de las actividades se produzca una 

·comprobación y cotejo automático previniendo errores y fa~~~ 

llas para proveer información segura; proteger los bienes de 

la empresa y promover la eficiencia en la operación y la ad­

hesi6n a las políticas administrativas". (l) 

El concepto de control se basa en tres premisas• 

1.- No importa de lo que se trate, nunca podemos predecir -

con exactitud el futuro; en consecuencia las estimacio-

nea siempre diferirán de la realidad. 
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2.- La administraci6n está interesada vitalmente en conten­

der con cambios. 

3.- Es importante tratar de ser hábil para responder a una­

situación tan pronto como sea posible. 

Estas premisas definen el control dinámico y además de­

fine las desviaciones o diferencias entre lo que decimos que 

pasará y lo que realmente pasa, el control responde con acci 

ones correctivas dentro del tiempo necesario para hacer útil 

tal acción. 

El control del proyecto es una actividad fundamental, -

de beneficio mutuo para la empresa y para el cliente, ya que 

es la herramienta que detecta si todo ocurre de conformidad­

con el plan establecido y señala los errores a fin de que -­

sean rectificados: la actitud de ambas partes debe ser posi­

tiva y dirigirse hacia, dar la mejor solución a los proble-­

mas en beneficio del proyecto y no destructiva tratando de -

encontrar culpables. 

El control implica la medida del cumplimiento de cada-­

etapa del proyecto en relaci6n al programa y la toma de medi 

das correctivas en el caso de desviaciones para asegurar el­

cumplimiento de los compromisos contraídos con el cliente. 
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Para implantar el control en cualquier actividad que ha 

sido planeada se deberás 

Establecer sistemas de información para precisar que d~ 

tos se requieren, cuando y en que forma se deben preseu 

tar (formatos de control). 

Desarrollar medidas estándares cuantitativas y cualita­

tivas que sirvan como base de comparación (horas - hom­

bre por plano, por especificación, por lista de materiª 

les, costo directo de las horas - hombre, calidad de di 
bujo, etc.) 

Medir los resultados periódicos para evaluar las desviª 

ciones positivas o negativas de las metas establecidas­

de acuerdo a los estándares. 

Tomar medidas correctivas; ya sea haciendo una reconsi­

deración de las metas en calidad, costo o tiempo; modi­

ficando los alcances o negociando con el cliente. 

El control se extiende so~re todas las fases del proye_g_ 

to desde su concepción hasta su terminación, es un cíclo que 

comienza con el establecimiento de los objetivos y termina -

cuando concluye la Última actividad, este sistema debe pro-­

porcionar a la administraci6n la capacidad de responder a -­

cualquier situaci6n. 

En el caso específico de proyectos {sistema de aire 
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acondicionado), el control de las horas hombre se emplean pª 

ra alimentar datos a diferentes tipos de registros con info~ 

mación homogénea, porveniente de una sola fuente la cual nos 

proporciona controles como: 

- control de avance de horas - hombre. 

- control y fuente de información para la asignaci6n de 

personal. 

- control de costos del proyecto. 

- control de presupuesto por departamento. 

- control de nómina. 

todos estos controles se basan en el consumo de horas - hom­

bre contra diferentes tipos de variables, entre ellasr tiem­

po, avance y costo. 

El elemento físico más importante del control en este -

caso y que debe contener toda la información que servirá co­

mo base de comparación es el "programa/presupuesto maestro -

del proyecto". También es indispensable contar con un catá­

logo de cuentas del prpyecto que contemple las actividades y 

su codificación para tarjetas, hojas de qontrol, registro de 

costos, etc. 

En esta etapa del proyecto es donde se utilizan con m~s 
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frecuencia los sistemas computarizados ya que acortan el --­

tiempo de su emisi6n, proporcionan un análisis estadístico -

que se puede comparar contra dato·.:1 flp proyectc;;s similares y­

a su vez permite establecer pronósticos, desviaciones y co-­

rreciones acertadas en el momento adecuado. 

Respecto a los sistemas de control de costos, aplica--­

bles en el área de proyectos, se asignan a partidas que re-­

presentan un cargo directo al proyecto provenientes del con­

sumo de las horas - hombre, así como los gastos administrati 

vos de la empresa aplicados como indirectos al proyecto. 

Este sistema se complementa con reportes internos basa­

dos en costos departamentales el cual nos proporciona una -­

forma rápida para conocer el costo actual del proyecto. Hay 

que considerar que los costos sobre todos los departamenta-­

les sufren variaciones que provienen del aumento de sueldos, 

incremento en los gastos administrativos, cambio de políti-~ 

cas internas en cuanto a prestaciones y beneficios para los­

empleados, etc. 

Se debe considerar que la labor de controlar el proyec­

to debe abarcar hasta la entrega final del proyecto através~ 

de un reporte que tiene como objetivo• 



45 

- reflejar en forma concentrada el alcance del proyecto 

desarrollado, 

- la informaci6n básica inicial que se dispuso y la evª 

luación de los resultados finales obtenidos y basados 

en los programas y presupuestos del proyecto, en for­

ma interna para la empresa y externa para entregar al 

cliente. 

También es necesario desarrollar un sistema decontrol­

adecuado para la facturaci6n y cobro de los servicios de la­

empresa, adecuado a las políticas y requerimientos de la or­

ganización de la misma y del proyecto. 

En resumen, el control de un proyecto y la actividad g~ 

rencial no son posibles de llevar a buen término sin un plan 

bien definido de acción, con canales de retroalimentación -­

adecuados que definan la situación actual y las directrices­

ª seguir, de tal f?rma que la gerenGia.qµede satisfecha del­

trabajo; es decir den·tro de los límites razonables conforme­

ª los presupuestos, o en su defecto pueda a través de. los con. 

troles fijar una ruta de acciones correctivas, de manera que 

se obtengan los resultados previstos, se identifiquen y con­

trolen los cambios integrándolos dentro del contexto del pr.Q.· 

yecto. 
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CAPITULO 5 

INVESTIGACION DE CAMPO 

Como apoyo al presente trabajo, se realizó la investig~ 

ción de campo en empresas con especialidad en la elaboración 

de proyectos de sistemas de aire acondicionado, en el D. F., 

que se encuentran inscritas a la industria de la construc--­

ción. 

5.1 Determinación del universo y la muestra. 

Para determinar el universo de dichas empresas, se acu­

dió a la Cámara Nacional de la Industria de la Construcción~ 

como fuente de información, donde nos proporcionaron el di-­

rectorio de socios correspondiente a Julio de 1982; se hace­

la aclaración que los organismos públicos, como la Secreta-­

ría de Programación y Presupuestos y la Secretaría de Hacien 

da y Crédito Público, tienen como fuente directa la propor-­

cionada por dicha cámara, por lo que se consideró fuente fi­

dedigna y actualizada para nuestra investigación práctica. 

Del directorio de socios de la cámara, en su sección de 

socios clasificados por especialidad, se obtuvo un total de­

J4 empresas en la especialidad de aire acondicionado, ubica­

das en el D. F.; por ser reducido el universo, se determinó-
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tomar como muestra para la investigación el total de las em-

presas. 

De las 34 empresas registradas a esa fecha, se obtuvie­

ron datos de su razón social, domicilio y representante. Al 

momento de aplicar los cuestionarios, encontramos que una de 

ellas no opera por cierre de la empresa, dos empresas se ne­

garon a contestar y una se encuentra fusionada, por lo que -
\ 

al final se recopiló información de 30 empresas para efecto-

de la investigación. 

5.2 Diseño del cuestionario. 

Para la recopilación de la información se elaboró un 

cuestionario piloto que contenía catorce preguntas, entre 

ellas preguntas cerradas, de opinión multiple y abiertas; se 

solicitó que en algunas se contestara en porcentajes. 

Dicho cuestionario se aplicó en tres de las empresas de 

nuestra muestra, con los comentarios y observaciones sugerí-

das en estos cuestionarios piloto, se revisaron y se plante!! 

ron de mejor forma las preguntas y algunas de las alternati-

vas de las respuestas y se procedió a imprimir el cuestiona-

rio definitivo constituido por una pregunta cerrada, diez de 
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opci6n múltiple, una abierta y una combinada con opci6n mul­

tiple y abierta, haciendo un total de trece preguntas. 



.5 •. :; Cuestionario 

C U E S T I O N A R I O 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION 

CUESTIONARIO PARA DETERMINAR COMO SE LLEVA A CABO LA 
ADMINISTRACION DE PROYECTOS EN EMPRESAS CON ESPECIA­
LIDAD EN AIRE ACONDICIONADO UBICADAS EN EL D. F. 

Hoja 1 

49 

Nombre o denominación social de la.empresas •••••••••••• 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • ............ . 

1.- Indique en qué porcentaje se dedica la empresa a las si 

guientes actividadess 

Proyectos ••••• % '. Obras , •••• % 

2.- Cuál es la estrategia de venta para la participaci6n de 

la empresa en proyectos? (en operaciones normales) 

a) concursos oficiales ••••• % 
b) concursos en empresas constructoras 

e) otras (especifique) 

••••• % 

••••• % 

3,- Emplean sistemas computarizados para el desarrollo de -

sus proyectos ? 

Si No ••••• 
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4.- En qué parte del proyecto intervienen los sistemas compQ 

tarizados con que cuentan ? (marque con "x" su respuesta) 

a) elaboración y control del presupuesto del pro­

yecto. 

b) determinación de la ruta crítica y control de 

desviaciones. 

c) desarrollo de cálculos técnicos para el pro-­

yecto. 

d) propuestas de diferentes alternativas para el 

cliente. 

e) otras (especifíque) 

5·- En ~ué po!centaje utilizan las siguientes técnicas de -

planeación ? 

a) P.E.R.T. / C.P.M ••••• % 

b) gráficas de barra ••••• % 

c) presupuesto para el proyecto ••••• % 

d) punto de equilibrio ••••• % 

e) otras (especifíque) ••••• % 

6.- En qué porcentaje interviene el siguiente personal du--

rante el desarrollo del proyecto ? 

a) ingenieros especializados del área .... ·" 
b) contadores ••••• % 

e) licenciados en administración .... ·" 
d) analistas y programadores ..... " 

# 
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e) diseñadores y dibujantes ••••• % 

f) secretarias 

g) otros (especifique) ••••• % 

7.- Enumere 5 funciones principales que lleva a cabo el reg 

ponsable del proyecto ? 

1.- ................................................... 
2.- .......... • ............................... " ......... . 
3.- .............................................. "' .... 
4.- ................................................... 
5.- ............................................. 

8.- Cuál es el área responsable de los proyectos dentro de-

la empresa ? 

a) Direcci6n general 

b) Ingeniería 

e) Procuración y costos 

d) Construcción 

e) Otras (especifique) 

( 

{ 

( 

( 

) 

) 

} 

9.- En la realizaci6n del proyecto en que porcentaje inter­

viene el personal descrito a continuaci6n ? 

a) contrato por tiempo indeterminado .... ·" 
b) obra determinada o tiempo determinado ••••• % 

e) honorarios 
a • D· a ·" 

d) subcontratos .... ·" 
e) otros (especifique) ..... ,: 
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10.- Cómo se controla al personal asignado al proyecto ? 

(indique el porcentaje de acuerdo al uso del control) 
% 

a) Reporte de trabajo individual 

b) asignación de funciones específicas 

e) supervisión directa del responsable del proyec-

to. 

d) otras (especifique) 

11.- Qué tipo de control utilizan en el desarrollo del pro--

yecto ? % 

a) Reportes escritos (bitácora, formatos, etc.) ) 

b) Mernorándums ) 

c) Reporte de actividades por hora con cargo al 

proyecto. 

d) otros (especifique) 

12.- Cómo se evalúan los resultados obtenidos del proyecto ? 

a) Con base al tiempo estipulado en el contrato 

b) por resultados ecor0micos obtenidos 

c) otr.os (especifique) ..... 
1J.- En su opinión cuáles son los principales problemas que­

afectan al desarrollo del proyecto ? 

a) cliente ••••• % Porqué .... e •••••••••••••••• 

b) personal ••••• % porqu~ . ................ , •.. 

c) financiamiento ••••• % porquá • ................. ., .. 

d) selección de equi 

po y mat. prima,; ••••• % porqué ••••••••••••••••••••• 

# 



' 
5J 

e) otras {especifique) ••••• % porqµ,é . .•...•.•.••••••• ~ 

Nombre del entrevistado ............... •.• ...... " ............... . 
entrevist6 ................... fecha . .. •· ......... •· .. . 
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5.4 G ~ A F I C A S 
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Comentarios1 

De los datos obtenidos de la tabulación de la pregunta­

número uno, se realizó el análisis siguiente• 

5 empresas se dedican en 100% a proyecto y en O% a obras 

1 empresa se dedica en 60% a proyecto y en 40% a obras 

9 empresas se dedican en 

1 empresa se dedica en. 

3 empresas se'.: dedican en 

3 empresas se dedican en 

2 empresas se dedican en 

J empresas se dedican en 

1 empresa se dedica en 

,g_ empresas se dedican en 

JO total de empresas. 

50% a proyecto y en 

40% a proyecto y en 

30% a proyecto y en 

20% a proyecto y en 

15%.a proyecto y en 

10% a proyecto y en 

5% a proyecto y en 

50% a obras 

60% a obras 

70% a obras 

80% a obras 

85% a obras 

90% a obras 

95% a, obras 

o% a proyecto ~ en 100% a obras 

lo anterior se puede apreciar en la gráfica No. 1.11 de las-

respuestas obtenidas podemos deducir que de las empresas con 

especialidad en aire acondicionado, el 50% de ellas dan pre~ 

ferencia a la ejecución de obras, un 20% dan prioridad a la­

elaboraci6n de proyectos y un 30% se dedica a ambas activida 

des como se ilustra en la gráfica No. 1.2 
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Estrategia de ventas para la participaci6n en proyectos 

en base al porcentaje de empresas que lo utilizan 

a) concursos oficiales 

33% b) concursos e.n empre--

(b) sas constructoras. 

, c) relaciones (cartera) 
(e) 

17io 
d) otras 

e) no contestaron 

Gra:f'ica No 2 • 1 

Comentarios• 

El 17% (representado en la gráfica emplea (a.) de un 60% 
a 100%; 19 empresas en un promedio de 24% y 6 no la utilizan. 

33% (descrito en la gráfica) emplean (b) de 60 a 100%;­
lJ empresas en un 32% promedio y 7 no la utilizan. 

17% (representado en la gráfica) emplea.n ( c) de 60 a ,. ... 
100%; 3 empresas en un 4)% promedio y 22 de ellas no·utiliza 
esta estrategia. 

10% (ilustrado en la gráfica) emplean otras estrategias 
no especificadas de un 50•a 80%; 11enun16% promedio y 16-
no utilizan otro tipo de estrategia. 

El 1J", 7'1', 3% (descritos en la:gráfica) emplean (a) y­
(b) en un 50%, (b) y (c) también en un 50% y una empresa no­
contest6, respectivamente. 



Gráfica del empleo de los sistemas computarizados 

de las empresas con especialidad en 

aire acondicionado 

Gráfica No. 3 .1 



100 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

Intervención de los sistemas computarizados en el 

desarrollo del proyecto 

-

-

....--

{a) (b) (e) (d) (e) (f) 

Gráfica No. 4.1 

a) Elaboraci6n y control del presupuesto del proyecto 
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b} Determinación de la ruta crítica y control de desviaciones 

e} Desarrollo de cálculos técnicos para el proyecto. 

d) Propuestas de diferentes alternativas para el cliente. 

e} Control administrativo. 

f) Estudios econ6micos. 
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Combinaciones del uso de los sistemas computarizados 

en las actividades del proyecto 

a) Elaboración y control del presupuesto del proyecto. 
b) Determinación de la ruta crítica y control de desviaciones. 
c) Desarrollo de cálculos técnicos para el proyecto. 
d) Propuesta de diferentes alternativas para el cliente. 
e) Control administrativo de todo el proyecto 
f) Estudios económicos. 

Gráfica No. 4.2 
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Técnicas de planeaci6n para el proyecto 

Gráfica No. 5, 1 

Comentarios 1 

@ 

® 
@TI) 

aro 
o 
~ 

PERT / CPM 

Gráficas de barra 

Presupuesto del 
proyecto 

Otras (lista de 
prioridades) 

Marcaron todas las 
alternativas 

No contestaron 

El 7% (ilustrado en la gráfica) emplea .PERT/CPM en un -

70%, 6 empresas la utilizan como técnica de planeaci6n en un 

21% promedio, 22 empresas no utilizan esta técnica. 

El 33% (representado en la gráfica) emplean gráficas de 

barra de un 60 a 100%; 15 empresas la emplean en un.24% pro­

medio, 4 no la emplean. 
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El 37% (representado en la gráfica) emplean presupuestos 

del proyecto como técnica de planeaci6n de un 70 a 100%; 7 em 

presas la utilizan en un 24% promedio y 12 no la emplean. 

8 empresas utilizan punto de equilibrio en un 14% prome­

dio; 22 de ellas no la emplean como técnica de planeaci6n. 

Una empresa (3% presentado en gráfica) utiliza lista de­

prioridades en 100%; 2 empresas la utilizan en 20% y las res­

tantes no la emplean. 

El 7% (ilustrado en gráfica) utilizan (b) y (c) en 45%;­

el 6% (presentado en gráfica) emplea todas las alternativas -

en 20% cada una; 2 empresas se abstuvieron de contestar (7% -

en gráfica) • 
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Personal que interviene en el desarrollo del 
proyecto 

Comentarios• 

\ 3•1 1 
\ 'º1 

\ 7% ' 1 
'3% \ \ 1 
', \ \ 1 
', \ \ f 

', \ ' 1 
' \ 1 1 ' \ \ 

' ' " ',\ 11 .. ~ 
87% 

Ingenieros especializados 
del área 

Gráfica No. 6 .1 

Otros 

Ingenieros espe­
cializad6s del -
área y diseñado­
res y dibujantes 

Además de 25 empresas (87% descrito.en· la gráfica) que­
emplean (a) ingenieros especializados del área de 40 a 100%­
en el desarrollo de los proyectos, cuatro empresas lo emple­
an en J4% promedio. 

14 empresas emplean (b) contadores en 8% promedio; 7 em 
plean (e) licenciados en administraci6n en 11% promedio; 7 -
empresas utilizan (d) analistas y programadores en 15% prom~ 
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dio ; 24 empresas emplean (e) diseñadores y dibujantes en 23% 

promedio; 22 empresas emplean (f) secretarias en 9% promedio­

y 3 empresas emplean (g) otros en un 15% promedio. 



FUNCIONES 

TECNICAS ADMINISTílATI VAS 

4 5 % SY % 

Gráfica No. 7, 1 



Funciones principales que lleva a cabo el responsable del proyecto 
complemento de la gráfica 7.1 



FUNClONES . 
TECNICAS ADM'INISTRAtlVAS 

54/o 

34 °/o 

16 °/o 

· Gráficá No. 7.,2 



I n g e 

Comentarios• 

Area responsable de los proyectos 

dentro de la empresa 

27% 
Comparten 

68 

a) Direcci6n General con 
otras áreas b) Ingeniería 

e) Procuración y CO.§. 

tos. 
n i e r í a d) Construcción 
66% e) Otras 

Gráfica No. 8 .1 

Del 27% de las empresas (8), donde el área de ingeniería 

comparte la responsabilidad con otras áreas¡ 4 empresas coro-­

parten responsabilidad con (a), J empresas comparten respons~ 

bilidad con (d) y una empresa comparte responsabilidad con -­

(a,c y e). 
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Personal que interviene en el desarrollo del 
proyecto según su tipo de contratación en la 

empresa. 

53% 

Gráfica No. 9 .1 

Contrato por 
tiempo indeter­
minado. 
Obra determinada 
o tiempo determinado 

Honorarios 

~ Subcontratos 

Q Otros 

·r 
Comentarios• 

El 53% (ilustrado en la gráfica] emplean.contrato·por -

tiempo indeterminado de 50 a 100%; 9 empresas la utilizan en . 
un promedio de 23% y 5 no la emplean. 

El 17% (representado en la gráfica} utilizan contrato -

por obra. determinada; o tiempo determinado de 50 a 100%i 9 em. 

presas lo emplean en un 20,5% promedio y 16 no lo utilizan. 
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El 17% (descrito en gráfica), emplean subcontratos de -

80 a 100%; 8 empresas lo utilizan en un 20% promedio y 17 e:m. 

presas no lo utilizan. 

El 7%, 3%, 3% (ilustrados en la gráfica) emplean (a,b,­

c); (b,c); (c,d) ; respectivamente. 
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Tipos de control para el personal asignado al proyecto 

Gráfica No. 1 Q.1 

Comentarios• 

~ Reporte de Trabajo 
individual 

lllll1llJA Asignaci6n de 
V///1lJ1ll funciones 

específicas 

~ Supervici6n direc­
~ ta del responsable 

del proyecto . 

• Otras. 

El 13% (ilustrado en la gráfica) emplea reporte de tra~ 

bajo i.ndividual de un 50 a 100% para el control del personal; 

1J empresas la utilizan en 33% promedio, 13 de 'ellas no la --

utilizan. 

El 13% (descrito en gráfica) emplean asignaci6n de fun-­

ciones específicas de un 50 a 80%; 18 empresas la utilizan -

en 29% promedio, 8 no la emplean. 
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El 43% (presentado en la gráfica), emplean la supervi-­

si6n directa de un 50 a 100%; 13 empresas lo utilizan en un-

35% promedio y 4 no la utilizan. 

El 10%, 7%, 10% y 4% (ilustrados en la gráfica) emplean 

a y b; a y c; by c; c y d; respectivamente en un 50% cada -

una. 
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Tipo de control que utilizan en el desarrollo del 

proyecto. 

a) Heportes escritos 

b) Memorándums 

e) Reporte de actividades 
por hora con cargo al-
proyecto. 

d) Reporte de avance 

e) Supervisión por etapas 
o directa. 

f) Otros. 

Gráfica No. 11 • 1 

Comentarios• 

El 57% (ilustrado en gráfica), emplea reportes escritos 

para el control del proyecto de 50 a 100%; 6 empresas lo uti 

lizan en 2J% promedio y 7 empresas no lo utilizan. 

El 10% (ilustrado en la gráfica)1, emplea reporte de ac• 

tividades por hora con cargo al proyecto de 70 a 100%; 8 em­

presas lo emplean en J7.5% promedio; 19 empresas no utilizan 

este control. 



El?% (ilustrado en la gráfica), emplea reportes de a-­

vanee en un 90%; 2 empresas lo utilizan en 10% y las restan­

tes no lo utilizan. 

El 10% (representado en la gráfica), emplea la supervi­

si6n por etapas o directa en 100%; las empresas restantes -­

(27) no la emplean. 

El 3% (ilustrado en la gráfica 11.1) emplea otras téc-­

nicas de control no especificadas en un 100% y solo una en -

El 7%; 6%; (ilustrados en la gráfica), emplean a,c; y -

b,c; respectivamente en 50% cada una. 9 .empresas emplean -­

memorándums en un 28% promedio y las restantes (21) no los -

emplea •. · 
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Evaluación de los resultados del proyecto 

{a) ( b) (c) ( d) (e) 

Gráfica No. 12.1 

a) Conbase al tiempo estipulado en el contrato 

b) Por resultados económicos obtenidos. 

e) Funcionamiento del sistema. 

d) Por calidad del proyecto. 

e) No contestó. 

75 



Varias 

proyecto. 

Evaluación de los resultados del proyecto 

gráfica complementaria No. 12.2 

76 

al tiempo 
el contrato 

Por resultados 

Gráfica No. 12. 2 

Comentarios• 

El 12% (ilustrado en gráfica), se refiere a 4 empresas­

que emplean• (a,b,c); (a,d); (b,c)1 (c,d) en J% cada una. 
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Principales problemas que afectan el desarrollo 

de los proyectos 

Selección ª s 
equipo y 

prima 

63% 

Clie .te 

Gráfica No. 13. 1 

'((' 
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Comentarios gráfica No. 13.11 

El 63% (ilustrado en gráfica), considera (a) al cliente 

como problema en el desarrollo de los proyectos en un 50 a -

100%, 10 empresas lo consideran como problema en un 21% pro­

medio. 

El 10% (ilustrado en la gráfica), considera (b) el per­

sonal como uno de los problemas en el desarrollo del proyec­

to de 40 a 70%; 19 empresas lo consideran en 20% promedio y-

7 no lo consideran problema. 

El 4% (representado en grá~ica), considera (c) el finan 

ciamiento como problema en el desarrollo de• los proyectos ~ 

en 40%; 16 empresas lo consideran problema en un 19% prome-­

dio y 12 empresas no lo consideran así. 

El 17% (ilustrado en la gráfica), considera (d) la se-­

lecci6n de equipo y materia prima como problema en el desa~­

rrollo de los proyectos en un 50 a 60%; 9 empresas lo consi­

deran en un 16% promedio, 15 empresas no lo consideran de e~ 

ta forma. 

El 3% {descrito en la gráfica), considera (e) otras1 ~ 

la coordinaci6n entre las áreas y departamentos, como uno de 

los problemas en el desarrollo del proyecto en un 90%1 una -

empresa (J% ilustrado en la gráfica), se abstuvo de contestar. 



Principales problemas en el desarrollo del proyecto 

' 

Grafica No. 13 .2 



pregunta No, 13 Complemento de gráfica No. 13.2 

CLIENTE PE RSONAL FINANC !AMIENTO 
SELECCION DE EQUI- O T R A S PO Y MAT. PRIMA 

~-:..-,." Nci tiene. dei'i:Q.idaa Falta de capacita- Dificul tade¡¡; para Fluctuaciones con§. Falta de coordina ,",, ;' 
/~" ci6n, conocimiento ," , '·ª ,. sus necesidades y experiencia obtenerlo, intere- tan tes en los cos- ci6n con proyec-
/ " ,,. / en 
, , ",,., esta área ses muy altos toe tistas •. 
ji~~-;; 

Mala administraci6r 
Desconoce los cos- Demoras en pagos Demoras y falta de (falta de supervi-

b tos del sistema Irresponsabilidad del equipo en el mer- si6n y revisiones 
cliente cado. finales. 

Desconocimiento 
de los requerí-- Falta de Obstáculos del 

.... ··'·.- mientos de insta-

.. c - laci6n e informa- --------- Incosteabilidad -'-... .... - Coordinación ci6n necesaria p~ Gobierno. 

ra el urovecto 
=::.. ----- Demoras en firma -- Se considera 

, 
solo -- --- de contrato, anti -- -- - problema 

~-a:: ----------- --------- ------------ cipos, pagos e --- de obra. -- información. -----
~ ~ Diversas causas ----------- --------- -------- ----------¡,.;e:,, 

~ 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

La planeación de los proyectos, involucra operaciones,­

recursos, condiciones y estrategias de acción que nos condu­

cen a realizar un objetivo determinado; en la práctica la -­

planeación es cubierta sólo en ciertos aspectos, ya que un -

73% de las empresas cuestionadas, se ven afectadas por pro-­

blemas de planeacion en el desarrollo del ~royecto. 

El 63% de las empresas considera que sus problemas, en­

el desarrollo de los proyectos, son originados en un 93% por 

la falta de definición de las necesidades del cliente; un 

10% de las empresas estima que el 73% de las dificultades en 

el proyecto se deben a la falta de experiencia, capacritación 

e irresponsabilidad del personal asignado al proyecto. 

Dado lo anterior consideramos, que si es en.la planea-­

ción donde se definen las necesidades, los recursos humanos­

necesarios, etc.1 como se enuncia en el capítulo 2 del pre-­

sente trabajo¡ en estas empresas, no se está planeando debi­

damente. 

El 37% de las empresas emplean el presupuesto del pro-­

yecto como técnica de planeaci6n de un 70 a 100% y un 33% de 

ellas emplea gráficas de barra de un 60 a 100%1 una vez con-
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cluido el proyecto, el 50% de las empresas evalúan sus resul 

tados por los beneficios económicos que obtuvieron y un 36%­

de ellas por el tiempo estipulado en el contrato; lo que nos 

indica que las técnicas de planeación, en estas empresas, -­

son empleadas como evaluación y control del proyecto, pero -

no nos indica que se desarrollen en el transcurso del proyeQ 

to sino sólo al finalizar éste. 

Hay que hacer notar que sólo un 10% de las empresas em­

plea, como control en el desarrollo del proyecto, reportes -

de actividades por hora con cargo al proyecto, un 10% reali­

za la supervisión por etapas y un 7% emplea el reporte de 

avance, como se puede apreciar en la gráfica 11.1; lo que 

significa que no dan importancia a un seguimiento por fases­

comparado con un programa de erogaciones que les permita te­

ner un costo real del proyecto en el momento que se desee. 

El uso-benéfico de los equipos computarizados para con­

tar con diversas alternativas en la toma de decisiones rápi­

das y acertadas en el proyecto, parece ser aún. poco empleado 

en estas empresas, pues sólo un 50% hace uso de estos equi-­

pos y lo destinan en un 93% al desarrollo de cálculos técni­

cos, un 67% en las propuestas de alternativas para el clien­

te y el 60% para la elaboración de presupuestos; pero consi­

deramos que el potencial que ejerce un sistema de cómputo, -
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en cualquier empresa, debe permitirle no sólo el ahorro de -

tiempo y evitar errores sino proporcionarle información co-­

rrecta y a tiempo para la toma de decisiones. 

Por supuesto que estas empresas deben buscar que la in­

versión destinada a la adquisición del equipo, sea adecuada­

ª sus necesidades y apoyada en una buena implantación del 

mismo, que le permita desarrollar técnicas como el PERT y el 

CPM, que sólo un 7% de las empresas la emplea en un 70% ac-­

tualmente y que le proporciona ademas de una buena planea--~ 

ción una técnica de control facilmente cuantificable. 

La organización del proyecto debe ser capaz de reunir-­

y coordinar los elementos necesarios para la elaboración del 

proyecto, en este tipo de empresas no se define una estruct~ 

ra gráfica única para el proyecto, ni separada de la empresa 

ya que el área responsable en el 66% de las empresas ea in-­

geniería, un 27% asigna a ingeniería como responsable pero -

comparte su responsabilidad con otras áreas, lo que nos re-­

fleja que es solamente un departamento el responsable del 

proyecto, pero no necesariamente es el que lo administra. 

La organización debe conducir a desarrollar el aspecto­

técnico, administrativo y de beneficio-utilidad que nos re-­

presenta el proyecto y ser el medio por el cual el gerente -
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de proyecto pueda canalizar las actividades necesarias para­

su desarrollo; en un 87% de las empresas, son ingenieros los 

que llevan a cabo las funciones de este puesto, ya que los -

licenciados en administración sólo intervienen en un 11% prQ 

medio y los contadores en un 8% promedio, como se muestra en 

la gráfica No. 6.1; no consideramos que por el hecho de no -

emplear más personal de carácter administrativo no logren -­

una adecuada administración en sus proyecto, lo que recomen­

damos es que la preparación técnica y administrativa se com·· 

plementen en una jerarquía de este tipo, que los conduzca a­

una administración de proyectos de acuerdo a sus necesidades. 

Es de gran importancia contar con un equipo de trabajo­

que propicie una adecuada coordinación y comunicación en el­

desarrollo del proyecto y através del cual se pueden emplear 

sistemas de trabajo que permitan desarrollar calidad en los­

proyectos; si el 53% de las empresas emplea personal contra­

tado por tiempo indeterminado, puede lograr lo anterior siem. 

pre y cuando exista una definición clara de responsabilida-­

des de cada uno de los miembros del equipo. 

El personal contratado por tiempo determinado, que en -

este caso el 17% de las empresas lo emplean, basicamente pu~ 

de considerarse como apoyo en las cargas de trabajo que ori­

gine el proyecto; el personal contratado por honorarios, el-
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cual, el 17% de laG empres~s también lo emplean, debe consi­

derarse como personal que proporcione asesoría y que su tra­

bajo logre apoyar al equipo de personas asignado al proyec-­

to. 

El gerente de proyecto en este tipo de empresas juega -

un papel muy importante; entre las funciones principales que 

ejerce dicho personaje, se encuentra una dualidad de funcio­

nes, debido a las necesidades administrativas que requiere -

el proyecto; 54% en estas empresas; y las funciones técnicas 

que exige un proyecto de ingeniería; 46% en este caso. 

En un 54% llevan a cabo funciones administrativas como­

sons la supervisión directa en el proyecto en un 15%, la el~ 

boración del presupuesto en un 14%, coordinación con el cli­

ente y coordinación general en un 10%, planeaci6n del proyeQ 

to en un 8%; como se puede apreciar en la gráfica No. 7.1. -

el 46% de sus actividades las dedica a funciones técnicas, -

como el desarrollo de cálculos técnicos para el proyecto en­

un 18% y el 16% en el diseño y selecci6n del sistema a empl~ 

ar en el proyecto, como se mu.estra en la gráfica 'No. 7.2. 

Es conveniente que el gerente de proyecto delegue acti­

vidades comoa el desarrollo de cálculos técnicos, que lleva­

ª cabo en un J4%; cuantificación de materiales y lista de --
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ellos, que realiza en un 11% y un 4% que destina a dibujo. Y 

diseñe f6rmulas para checar los resultados que le presenten, 

dedicándose a desarrollar sistemas de trabajo que le fac:ili­

ten ejercer una adecuada direcci6n. 

En el establecimiente> de los sistemas de control lo im·­

portante no es el número de controles que se tengan, sino l:a 

utilidad que representen, en este caso al gerente de proyec­

to; si el 57% de las empresas que se inclinan por el uso de­

reportes escritos, como la bitácora y formatos; o el 10% que 

emplea el reporte de actividades por hora con cargo al pro-­

yecto: o el 10% que empl1ea el reporte de avance, utilizaran­

la informaci6n contenida en ellos y la clasificaran por tipo 

de actividad, problema o características; lograrían estable­

cer medidas estándares, que sirvan como base de comparaci6n­

y evaluaci6n de sus actividades con el fin de medir periodi­

camente sus resultados y tomar medidas correctivas efectivas 

Como una concepción general de nuestra investigación -­

concluimos que la aplicaci6n de la administraci6n de proyec­

tos no es conoeida.como,t~l·Y más bien lo que existe es el -

uso de diferentes técnicas administrativas que carecen de a­

poyo entre ellas, propiciando s6lo una administración super­

ficial, que sin dejar de dar resultados, no permite tener 

una mayor eficiencia y productividad en el proyecto y por lo 

consiguiente en la empresa. 



A N E X O 

Fuentes de información. 

- A. P. R. Instalaciones, S. A. 

- Acondaire, S. A. 

Acondicionamiento de aire, S. A. 

- Aerotermia, S. A. 

- Air T'cnica, S. A. 

- Aire Acondicionado Ray, s. A. 

- Aire Acondicionado, Hidraulica y Eléct~ica, S, A. 
- Aire Moderno, S. A. 

- Alardín y Cía., S. A. 

- Asesorías Nacionales, S. A. 

- Bríme Ingenieros Asociados, S. A. 

- CaJ.efacci6n y Aire Acondicionado, S. A. 

- Clima Artificial Instalaciones, s. A. 

- Clima Ingeniería, S. A. 

- Clima Refacciones e Instala_ciones, S. A. 

- Constructores Técnicos Unidos, S. A. 

- Contratistas de Aire, s. A. 

- Diseftos y Proyectos, S. A. 

- Equipos para Climas, s. A. 

- Especialistas Técnicos en Instalacion~s. S. A. 

- Ingeniería Fuve, S. A. 
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- Ingenieros y Equipos Industriales, S. A. 

- Instalaciones Físicas y Electromecánicas 0 S. A. 

- Instalaciones de Refrigeraci6n y Congelaci6n, s. A. 

- Luveco, S. A. 

- Rodi Aire Acondicionado, S. A. 

- Rangole y Cía., S. A. 

- Serviaire, S. A. 

- Técnica Ambiental y Refrigeraci6n, S. A. 

- Ventilaci6n Industrial, s. A. 
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