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INTRODUCCTION

El objetivo del presente trabajo es plantear el uso de-
la administracidén de proyectos, que al parecer es poco difun
dida en las empresas, por el desconocimiento de las técnicas
de administracién o la aversién del empresario mexicano por-
considerar a la administracién una actividad inherente al --

ser humano gue no necesita perfeccionarse.

- E1 beneficio social que nos reporta el realizar éste ~-
trabajo, es el proporcionar una alternmativa para lograr ma--
yor productividad en la formulacidén de proyectos y que va di
rigida a empresas con especialidad en proyectos de aire acon

dicionado.

El presente trabajo no es la creacidn de nuevas técni--
cas ya que constituye una recopilacién de diferentes autores
que han tratado directa o indirectamente el tema Ae adminis-
tracién de proyectos, de los que se tomaron los aspectos que
congideramos afines a nuestro objetivo y que se complementa-

ron con una investigacién de campo.

El contenido de leoscapitulos de éste trabajo, presenta-
conceptos, definiciones y modelos administrativos enfocados-

a la administracién de proyectos y que estdn contemplados en



las fases del proceso administrativo.

En la actualidad es necesario que las érganizaciones -
cuenten con una administracién que evalide en forma objetiva-
las circunstancias y sus variables, dentro de las que se va-
a realizar la toma de decisiones, evaluacién del personal, -
formas de financiamiento e inversidén; de tal manera que la -

incertidumbre de lo esperado sea minima.

Sin perder de vista los principios administrativos ni -
postergar las técnicas de administracidén empleadas hoy en --
dia, es necesario la aplicacién de una administracién adecua
da al medio empresarial mexicano, donde el esfuerzo de los -
grupos esté encaminado a un objetivo comin para el beneficio

de las empresas y el pais.



CAPITUIO 1
GENERALIDADES

1.1 Administracidn

Desde su origen el hombre ha tenido que asociarse y co~-
“ordinarse en grupos para facilitar sus actividades, en la me
dida que éstas se dificultaban, requerian de una mayor orga-
nizacidén; la coordinacién del esfuerzo humano de estos indi-
viduos se convierte en actividades administrativas que reali

zaban en forma empirica.

~ Se tienen evidencias del uso de técnicas de administra-
cién, empleadas por las culturas antiguas, entre ellas la -~
egipcia, la china, europea y americana; perc fué a partir de
ia revolucidén industrial cuando estas técnicas tomaron un ca
racter importante para el me joramiento de la eficiencia de -
organizaciones de aquella época y su difusién en paises como

Inglaterra, Alemania y Estados Unidos.

El estudio de la administracién ha evolucionado en pai-
ses en proceso de desarrollo, lo cual originé la creacidn de
escuelas, institutos y sociedades que han aportado ensefian--
zas a esta discipliha, transformandola en una herramienta va

liosa y de gran utilidad para las organizaciones y sus empre

sarios



Cabe sefialar que para la administracién en México la --
época mids importante fué el porfiriato ya que en ella se dié
gran impulso a la industria; remarcédndola Porfirio Diaz con-

su lema: “menos politica mds administracién".

En el afio de 1943, en México se inicia el curso de “ad-
ministracién de negocios" en el Instituto Tecnolégico de Mon
terrey, en 1957 la Universidad Nacional Auténoma de México -

establece la Licenciatura en Administracién.

Por lo que respecta a la definicidén de la administra---
cién, Henry Fayol, nos dices “Administrar es preveer, organi

zar, mandar, coordinar y controlar". (1)

Reyes Ponce, expones "Es el conjunto sistemdtico de re-
glas para lograr la maxima eficiencia en las formas de es=-~-—

tructurar y mane jar un organismo social". (2)

Podriamos citar diversas definiciones, unas més comple-
jas que otras pero dadas las caracteristicas del presente -~
trabajo, la que se identifica con el medio al que va dirigi-
da por mane jar aspectos técnicos & objetivos dentro de su de
finicién, asi como términos mds usuales para el lector, he--

mos elegido la que expone R. L. Martino, que indicas-
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"administracién se define como:
1.~ Seleccionar los objetivos de la empresa o proyecto.
2.- Determinacién de lo requerido para alcanzar estos -
objetivos.
3.~ Agignacién juiciosa de los recursos disponibles de-
acuerdo a2 un plan y un programa.
I .~ Control de todo el proceso, desde que se decide o -

acepta hasta su terminacién". (3)

Considerando que la administracién puede aplicarse cong
cientemente o inconscientemente a cualquier conjunto de acti
vidades o proyectos, presentamos en este trabajo una defini-
cidén de la.Administracién de Proyectos y su desarrollo en en
presas dedicadas a realizar proyectos en la especialidad de-

aire acondicionado que operan en el Distrito Federal.

(1) Administracién de Empresas. Teoria y prdctica. Agustin -
Reyes Ponce. Ed. Limusa. México 1980 P.17

(2) Op. Cit. P.27

(3) Planegcién de operaciones aplicada. Dr. R. L. Martino -~
Ed. Técnica, S. A. México 1978 P.i4
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1.2 Administracién de Proyectos

Por lo que respecta a la Administracién de Proyectos po-
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-
ministracidn de programas que basicamente se refiere a la --
realizacidn de actividades en un tiempo asignado pero no con
templa recursos materiales; o administracién de sistemas en-
la que no se especifica un tiempo limite de ‘terminacién; por
lo que consideramos que no son sinénimos de la administra---

cién de proyectos, ya que ésta involucra las caracteristicas

antes citadas.

La administracién de proyectos constituye un conjunto -
de procesos y técnicas adecuadas para la planeacién y con---
trol de proyectos desde su inicio hasta su terminacién y que

se desarrolla con una metodologia de tal manera que:

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 miAs pequefias que lo =~
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constituya. Analizando los conceptos anteriores y resumien
do nuestra idea sobre la administracidn de proyectos, la de-

finimos como:

"Proyectar (planeacidén), medir, registrar (evaluacidn),
analizar y corregir (control), las operaciones, los recursos
vy las condiciones (elementos) para la consecucidén de un obje
tivo {disefio de sistemas de aire acondicionado), en un tiem-

po limite y basado en un presupuesto".
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1.3 Proyecto

E1l término proyecto fué mane jado unicamente en el campo
de la ingenieria por bastante tiempo, pero en forma paulati-
na fueron identificdndose con éste otras dreas como la econg
mia, mercadotecnia, aerondutica, administracién, etc., tanto

\
en el plano técnico como en el operativo.

Existen diferentes y variadas definiciones de lo que es
un proyecto y estdn basadas en el punto de vista del drea --
profesional que lo defina; pero cualquiera de ellas da una -

idea de lo que se puede realizar como un proyecto.

Al regpecto el Banco Mundial nos dices
" Proyecto significa una propuesta de inversién de capital -
para instalaciones destinadas a proporcionar bienes o servi-

cios".

Consideramos que una de las definiciones mds aplicable-

a esta investigacién 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 mds recursos en ca
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 institui
don- (1)

Los proyectos en general deben cubrir ciertas caracte--
risticas para poder realizar su correcta administracidn, co-

mo sont

- tner un objetivo y uﬁvclieﬁte

- un principio y un fin

-~ ser realizado en un lapso determinado

- . ser un plan de uso uUnico

-~ tener un nombre o un titulo

- tener un responsable y que

- a su fin algunas actividades del proyecto pasen a --

ser rutina.

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

cuentran diversas clasificaciones que van de acuerdo al ser-

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

mo, los cuales pueden ser generados pors

a) E1 gobierno y sus organismost

1.- Descentralizacién de servi-
cios piblicos.

2.~ Realizacidén de censos y en-

cuestas.
3.~ Planes de desarrollo general

L.~ Construccién de hospitales y

escuelas.

b) el sector privado:

1-"’

Introduccién de nuevos
productos al mercado.
Congtruccién de resi-
dencias u obras civi-
les.

Ampliacién de fébricas
o plantas industriales
Disefio de sistemas de-
aire acondicionado, --
eléctrica, sanitaria,-

etc.,

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

econémico, 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 mds légica que se presente en la prédctica y no neceéai'

riamente las que se exponen teoricamente.

En el cuadro No.l podemos gituarnos en las diferentes -



CUADRO No. 1

PROYECTO

ETAPAS DETL
AUTOR ETAPAS 0 FASES
Informética Estudio de Andlisis Proyecto
‘ . ] Proyecto Proyecto
Rojas Ortiz Factibilidad preliminar detallado
Estudio de  ‘'Identificacién
0. N. U. ! bases de ideas Anteproyecto Proyecto
Elementos de |Identificacién definido
rechazo de alternativa
. . Anteproyecto :
Tdentificacién | Anteproyecto definitivo o Proyecto de
I.L.P.E.S. de prelininar o 1. % dio de
identificacién S eiecucidn
ideas de ideas. factibilidad d ion,

o1
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etapas de un proyecto, que presentan como tesis algunos orga
nismos e investigadores dedicados al desarrollo e integra---
cién de proyectos y que podemos aplicar segin 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 recur

s0os, las condiciones y el elemento humano.

En el caso de un proyecto, de un sistema de aire acondi
cionado, tenemos que las operaciones son actividades como la
elaboracién de programas de trabajo, dibujo y disefio de pla-
nos, formacién de la bitdcora del proyecto, etc., las cuales
estdn 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 serd en pro--

porcidén a las caracteristicas y dimensiones del proyecto.

Lag condiciones a las que nos referimos pueden ser in--
ternas, que son facilmente controlables por estar relaciona-
das directamente con la empfesa que lleva a cabo el proyecto
a lo que las condiciones externas serdn aquellas imprevistas

que como tales son dificilmente controlables.

/
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Las empresas materia de este seminario son aquellas que
estdn clasificadas en un ramo de la industria de la construgc
cidén y que basicamente su especialidad es la elaboracién de-
proyectos de sistemas de aire acondicionado, y abarcan desde
la concepcidén del mismo, hasta la entrega previa a la ejecu-

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

bo.

Son organizaciones creadas con el fin de proporcionar-i
bienes y/o servicios a la sociedad y consideradas como empre

sas pequeiias y medianas, ya ques

- El capital social es aportado.en su mayoria por una o
varias personas siendo menor de cien millones de pe--
S0S.

- La administracién es e jercida generalmente por los -~
propietarios, 12 familia o un director profesional y

- el numero de empleados, gerentes y obreros es menor-

de 150 personas.

Estas entidades econdmicas cuentan con el apoyo de pro-
fesionistas como ingenieros, contadores, administradores,---
etc., que intervienen con sus conocimientos y profesionalis-
mo al me jor desarrollo de la empresa y al giro o especiali--

dad para la que se constituyé.
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El éxito de un proyecto se fundamenta en el manejo §pti

mo de sus elementos que requieren de:

Un plan totalmente definido pero suficientemente flex
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 sﬁ realizacién.
- Una organizacién flexible.
- Una reaccién ripida para corregir desviaciones y un--

esquema grifico de control.

En restmen, la bﬁsqueda constante de superacién en nues-
tra labor empresarial que se refleje en la calidad del pro--

yecto y la satisfaccidén del cliente.
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CAPITULO 2
PLANEACION Y ORGANIZACION DEL PROYECTO

2.1. Planeacién del proyecto.

La planeacién resulta ser una funcién esencial de la ad
ministracidn, asi como de la programacidén y supervisién den-

tro de un proyecto.

Una planeacién eficiente se fundamenta en decidir de an
temano qué hacer, cbémo hacerlo, cudndo y quién deberd llevar
1o a cabo, y se basa en sucesos ocurridos (datos y estadisti
cas), ademds nos presenta predicciones de hechos futuros que

serdn necesarios para alcanzar nuestro objetivo.

La planeacién involucra todos los elementos (operacio--
nes, recursos, condiciones), bdsicos del proyecto que abarca
desde la seleccidén de los objetivos generales y la astucia -
para lograrlos (establecimiento del proyecto) hasta la reali
zacién y el uso de recursos para alcanzar los objetivos geng

rales (llevarlo a cabo).

La planeacién de un proyecto se determina por la necesi
dad de recursos del proyecto y el 6rden necesario de aplica-

cién 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 planeacién del proyecto deben distinguirse

tres etapas importantes:

- planeacién (definicidn de necesidades)
- asignacidn de recursos.

- programas (fechas calendario)

2.1.1 Planeacidén (definicién de necesidaﬂes)

En esta etapa se debersn 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 éstp es que toda persona ya sea por par-
te dellcliente o de la firma de ingenieria, que intervenga -
en dicho proyecto esté consciente del alcance de los traba--
jos a realizar y determinar una base sobre la cual se contem

plardn variaciones o modificaciones al proyecto.

En esta fase se deberdn cubrir los siguientes aspectos:



1)

2)

3)

k)

5)

22

Datos generales del cliente y 1la planta.

Razén social, direccién, personas que van a intervenir-
en el proyecto y éus responsabilidades; de la planta, -
su giro, tipo de proceso, capacidad de produccidén, da--

tos del lugar donde estd situada, etc.

Condiciones de contratacién.

Tipos de contrato, condiciones de la oferta, forma de -
pago, tiempo estipulado para cumplir con el contrato, -
alcance de los servicios contratados e informacidn ini-

cial proporcionada por el cliente.

Condiciones del proyecto.
Abarcan la informacién bisica, las bases de disefio y --

normas para el proyecto.

Lista de actividades.

Se deberdn analizar las actividades necesarias para cu-
brir los requerimientos del proyecto que comprenda to--
das las tareas involucradas incluyendo las actividades-

administrativas.

Estimacién de horas - hombre

Consiste en el andlisis 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. ILos crite--
rios de estimacién se aplican de acuerdo a la dimensidén del-

proyecto y experiencia del gerente del mismo.

2.1.2 Asignacidn de recursos

La asignacidén de recursos tiene lugar despues de ser a-
probado un plan maestro que determina su duracién, contempla
los recursos necesarios para la ejecucidén de cada actividad-

¥y la secuencia en la que deben realizarse cada una.

La asignacién de recursos es la parte del proyecto don-
de se establece con que y con cuanto se realizardn las acti-
vidades del proyecto y la asignacién del elemento humano nos
definird quien hard las actividades, esta asignacidén se pue-

de efectuar bajo tres aspectos:

a) Aspectos técnicos: dentro de estos aspectos habri que -
cumplir con requisitos que puedan ser de tipo material,

humano y gubernamental. En los de tipo material se de~



b)

c)

2L

~ terminard segiin su movilizacién y procedimiento de uso,

calidad y costo.

Aspectos administrativos: se cumplirdn requisitos de jJe
rarquias, funciones y obligaciones; adoptar un tipo de-
estructura desde los puntos de vista interno y externo,
considerar la necesidad del cliente, la participacidén -
de proveedores y sub-contratistas, cumplir con los prin

cipios administrativos.

Aspectos financieross son los gastos en los que se ha--
brd de incurrir durante el desarrollo del proyecto en -
cada una de sus fases, son un punto importante y serd -
la base para lograr el mdximo de eficiencia con el mini

mo de fondos.

Analizando los recursos desde estos tres aspectos nos -

ayudarid a lograr una mejor asignacién de los mismos, la mag-

nitud del andlisis y los elementos a emplear estén en rela--

cién directa a la magnitud del proyecto, se pueden utilizar

desde la sugerencia o asesoramiento de un especialista en el

drea hasta el uso de las computadoras en la ingenieria de -~

sistemas.
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2.1.3 Programas del proyecto (fechas calendario)

Un programa es una tabla de fechas para la asignacién o
aplicacién de recursos al proyecto, dentro de los limites --

del mismo.

La programacién 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 cos
to con la calidad deseable y en el tiempo est;pulado. una re
duccidn en el tiempo podria incrementar los costos de tal ma

nera que no seria redituable al proyecto.

Los programas establecen una guia para coordinar la en-
trega de informacién 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 accién en caso de desg--

viaciones.

Algunos de los tipos de programas mas usuales son:

Programa general de disefio.

Indica las actividades del proyecto de ingenieria y di-

bujo; euando y por quien serdn realizadas, se basa en el pre



26

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-

minacién del proyecto.

Programa de necesidades de personal.

Define la cantidad de personal requerido para el proyegc
to & su calificacién oportuna, se desarrolla por disciplina-
y categorias llevando a cabo una revisién y actualizacidén de

este personal durante la e jecucidén del proyecto.

Programa calendario de entrega de informacidén por parte
del cliente.

Define en que fechas se requiere la informacién para --
desarrollar la ingenieria del proyecto, para que exista con-

tinuidad en los mismos y asi evitar tiempos muertos.

Programa de erogaciones.

Define las necesidades econdémicas del proyecto y en ba-
se a este el cliente realizard su planeacién financiera. Tam
bién representa el presupuesto para el proyecto y refleja el
costo de ejecucién, asi como la erogacién planeada en fun---
cién de los objetivos permitiendo realizar el estudio de los
costos y representar la hase para el pago parcial o total -~

del proyecto.
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Para determirar la prioridad de las actividades, exis--
ten técnicas de planeacidén y control, entre las mds frecuen-
temente usadas estdn el PERT y el CPM o combinaciones de ~--
ellas, que nos proporcionan herramientas necesarias para rea
lizar una buena planeacién del proyecto y que se fundamenta-

en la asignacién y programacidén de recursos.

Un sistema de planeacién y programacién del proyecto dg
be realizarse de una forma organizada y eficiente estable~=-
ciendo como base sélida la planeacién del mismo; es un reto-
para el gerente de proyecto, el ser considerado como un jJefe
capaz, entusiasta y hdbil para integrar y dirigir al grupo --
del proyecto hacia la obtencidn de resultados positivos para

el cliente y para la firma de ingenieria.

El seguir un sistema metddico de trabajo impllea, tiem-
po, esfuerzo y constancia, pero los logros retribuyen con --
creces la energia aplicada en estos sistemas y los resulta--

dos son indiscutibles.
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2.2 Organizacién del proyecto

Toda organizacién debe encaminarse a obtener un fin pre:
viamente definido en una planeacidén y consiste en realizar -
una serie de actividades humanas, coordinarlas de tal forma-

que se logre obtener un propdsito comin.

La organizacién por ser producto humano nunca serd per-
fecta pero si es perfectible; mediante esta fase de la admi-
nistracién, se relacionan las actividades necesarias y se --
dispone quién deberd desempefiarlas, si los recursos se en---
cuerttran dispersados, la organizacidén los reunirid ordenada--
mente, ademis suministra el medio por el cual los administra
dores pueden desempefar sus-puesfos, proporciona las condi--

ciones y relaciones basicas para la ejecucidén 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 drden-
¥y una relacién arménica, esta estructura de organizacién 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 organizacidén de proyectos, especificamente de -
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ingenieria, (sistemas de aire acondicionado), se debe contar
con una estructura de organizacidén adecuada y una definicidn
clara de responsabilidades. Los objetivos, politicas y -~
procedimientos de la empresa nos ayudan a formular un modelo
de organizacidn 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.~ reélizar y entregar el proyecto al cliente en el -~
plazo de entrega estipulado. (aspecto administrati-
va).
3.~ 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 comunmente llamada “"gerente de pro--
yecto", investido de responsabilidad y autoridad, responde -
por la metas, planifica, controla, convoca a los departamen-
tos funcionales de la emprssa para las tareas ¢ actividades-
que exigen su intervencién y cuenta principalmente con libexr
tad de actuacién hasta el limite de costo, tiempo y calidad-

previstos en el proyecto.
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Una vez depositada la responsabilidad del proyecto en -
dicho gerente, se deberd analizar la organizacidén de la em=-~
presa, la influencia que ésta ejerce en el proyecto y resol-
ver cuestiones como: j;cuanta autonomia ha de otorgdrsele al-
proyecto?, ;cémo encaja el proyecto en la empresa?, ;jqué au-

toridad directiva debe tener el gerente de proyecto?.

- - Resolviendo satisfactoriamente estas cuestiones se po--
drdn sentar las bases fundamentales para la administracidén =~

acertada del proyecto.

Las empresas materia de este seminario, tienen probablg
mente un modo estandar de operar, pero es conveniente dete-=-
nerse a pensar en el proyecto mismo, a diferentes tipos de -

proyectos les conviene diferente forma de organizacidn.

En la actualidad se conocen varios modelos de organiza-
¢idn, cuadreo 2.1, entre ellas las que operan en base a log -
departamentos funcionales de la empresa en la cual el geren-
te de proyecto cumple una funcién exclusivamente de contacto
con el cliente y de distribucién 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 -

organizacién “proyectizada™ o de proyecto, en donde este ---



C U A DR RO No. 2.1
AUTOR MODELOS DE ORGANIZACION PARA PROYECTOS ~.
"ORG. EXCLUSIVA PARA
. ESTRUCTURA ESTRUCTURA GERENTE EL PROYECTO
GOMEZ CEJA JEFPE SUECO
FUNCIONAL FUNCIONAL CON DE ORGANIZACION<::LMERI_
GUILLERMO TECNICO MATRICIAL SCANO.
(1) | TRADICIONAL COORDINADOR PROYECTO
/‘ ' N
ROEERT ORGANIZACION ORGANIZACION | ORGANIZACTION
YOUKER( ) FUNCIONAL DE PROYECTO MATRICTIAL
2 ‘ ,
: P ROYETG CTO ORGANIZACTION
CRARLES o, | POATHACTON PARCIALMENTE | TOTALMENTE | EN GRUpos pg | WATRICIAL CON
MARTIN CON BASE EN PARTICIPACION
(3) 1.0S ‘ MISION DEPARTAMENTAL
? DEPARTAMENTOS AU T O0ONOMO ESPECIAL DOMINANTE
(1) Planeacién y organizacién de empresas. Gufa téenica. Guillermo G.Ceja. Ed.edicol 5a.,

BEdicién. 1980.

(2)

zacién en administracidén de proyectos.

(3)

1a.

Robert Youker.

Administracidén por proyectos: como hacerla operante.
ed.

Revista Internacional de Ciencias Administrativas No.4/19?7.; Alternativas de organi

Charles C. Martin, Ed. Diana
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En la figura No. 2.2, podemos observar la forma en la -
que el proyecto se va organizando y adquiriendo autonomia ba
sado en la asignacidn del personal y la organizacién funcio-
nal de la empresa y sobre todo el gradual crecimiento de reg
ponsabilidad que se va obteniendo en diferentes tipos de or~-

ganizacidén y que se le atribuye al encargado del proyecto.

FUNCTIONAL MATR I‘C IAL DE PROYECTO

100% \ [~
~
\ A
oy
personal]
en el A
9 K l,equipo
9 “] .de
— \\? de personal que permanece ﬁ;oyecto
o en los departamentos, fupcio
S nales de la empresa. \\\\‘
0
g \\\\\\\
H . .
NN N
g Y, N
Wi sin  de tiem|ooordi-|gerente | oficina [equipo
coordi- po com- nador de proyeg de separa-
o% nador. pleto.. ' to. | proyecto| do.

Figura No. 2.2

Pero sea cual fuere el modelo de orgénizacién-seleccio-
nado, lo importante es definir responsabilidades especificas
a cada uno de los miembros del proyecto, indicar lineas de -

comunicacidn, niveles de autoridad, sistemas de trabajo con-



34

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 proyectb y que funcién especifi-

ca desarrolla.

Es recomendable que para informacién de los directivos~
de la empresa - cliente, se elabore un organigrama que refle
Jje la estructura de la empresa en relacién con el proyecto, -
las lineas de comunicacidn existentes y la integracidén misma
de ésta; consideramos que no es conveniente sugerir un mode-
lo de organizacibn especifico para la administracidén de pro-
yectos, ya que cada uno tiene .sus ventajas y desventajas; la
gseleccidén mids adecuada se basa eh el tipo y magnitud del pro
yecto, la experiencia de sus directivos y la necesidad de eg
tablecer una organizacidén que nos conduzca a una me jor admif

nistracién del proyecto.
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CAPITULO 3
DIRECCION Y COORDINACION DEL PROYECTO

3.1. Direccidn y coordinacién del proyecto.

En los capitulos anteriores hemos definido conceptos y-
elementos que van conformando y haciendo posible la adminis-
tracién del proyecto, cada una de las fases anteriormente --

expuestas son pilares necesarios para que se pueda llevar --

a .cabo la direccidén y coordinacidén dentro del mismo.

La direccidén constituye una fase de la administracién -
que se define como: "“el proceso de sincronizar ordenadamente
los esfuerzos para proveer elementos directores, tiempo y en
cauzamiento de ejecucidn, obteniendo como resultado acciones

armoniosas y unificadas"“. (1)

. Cuando nos referimos a la direccién del proyecto la es-
tamos identificando como la parte que ejecuta los resultados
obtenidoé de la planeacién, la ejecucidén eficiente depende -
_ también de la existencia de una estructura de organizacidén -
que sefiale jerarquias, puntos de autoridad y lineas de comu-'

nicacidén para poder contar con un sistema de informacién ---

fluido.

La flexibilidad de la organizacién del proyecto y la --~
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buena y continua comunicacién entre el personal clave, faci-
litardn un sistema gerencial eficaz, que permita una direc--
c¢idén y coordinacién adecuada para la administracién del pro-

yecto.

Un sistema de gerencia de proyectos, se define como:
el conjunto de métodos y técnicas que sefiala e integra los-
diferentes flujos (de actividades, personal, material, dine-
ro,'informacién y comunicacidén, de servicios de apoyo, etc.)
y las diferentes fases para la obtencidén de un producto f£i--

(2)

nal (proyecto)".

La respongsabilidad del gerente de proyectos es total y- .
entre sus actividades principales en la gerencia se encuen--

tran las siguientes:

a) Definir el proyecto y establecer una divisién del---
trabajo que sea adecuada para el control y coordina-
cién.

b) establecer la organizacién'adecuada para dirigir el-
proyecto.

c) establecer el "qué“ y "cémo" 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 fisicos y financieros
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para ejecutar las actividades estableciendo el “con- =

qué hacer".

f) establecer un sistema de autorizacién de trabajo y -
control de fondos.

g) elaborar e implantar un control de operaciones finan
cieras y realizar informes periddicos.

h) establecer esquemas formales de relacidén con provee-
dores, consultores y sobre todo con el cliente.

i) evaluar fisica y financieramente el proyecto..

Entre los sistemas gerenciales mds comunes tenemos:
- Sistema de estructura andlitica de proyecto.

Es un modelo descriptivo del proyecto que permite la --
descomposicién natural de éste en sus broductos finales, fun
ciones y operaciones; entiéndase como la imagén que relacio-
na las resp&nsabilidades organizacionales, procedimiento de-
control, sistema de informacidén y especificaciones del pro--
ducto, lo cual permite tener un control de secciones peque--
fias de trabajo y provee un restimen l6gico de informacién pa-
ra control del proyecto. Este sistema gerencial también es

conocido como estructura de la divisién de trabajo.

- Sistema de redes.

Est4 basado fundamentalmente en técnicas de control co-

nocidas como:
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a) PERT (Program Evaluation and Review Technique) y el
b) CPM (Critical Path Metod) o modelo del camino criti

CO.

Estas dos técnicas son de gran utilidad en actividades-
de planeacién, programacidn y control; la diferencia bdsica
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 6ptimo, el tiempo esperado normal y el tiempo esperado pe
simista, que son calculados sobre la base de probabilidad eg

tadistica.

Lo Gtil del sistema de redes consiste en la relacidn si
multdnea del tiempo, recursos y tecnologia, propiciando un -
criterio Unico de decisidén 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 andlisis y evaluacién de ventajas y desventa-

jas y de una adecuada direccién y coordinacidén 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-
vos del proyecto, habilidad para establecer un didlogo y cog
peracién entre los diferentes grupos y una capacidad de sin-
tesis que le permita resumir el complejo cuadro de situacio-

nes del proyecto y que se refleja en una acertada direccidn-

del mismo.

(1) Administracién Integral. laris Casillas Fco. Javier. Edi
torial Continental, S.A. México 1982 P.133

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

k.1 Proceso. de control en el proyecto.

En los capitulos anteriores se ha venido describiendo -
la funcidén de cada una de las etapas del proceso administra-
tivo aplicados especificamente al proyecto y el valor de ca-
da una de ellas, es importante conocer si ge estd llevando a
cabo lo que se ha determinado en cada etapa; dentro del mis-
mo proceso administrativo contamos con una Tase més llamada-

control, que nos ayuda a resolver esta cuestidn.

'Contrdl. es un conjunto de providencias incluidas en -
lag estructuras y en las normas de trabajo de una empresa, -
para que en el desarrollo de las actividades se produzca una
- comprobacidén y cotejo automdtico previniendo errores y fa-w«-
llas para proveer informacidn segura; proteger los bienes de
la empresa y promover la eficiencia en la operacién y la ad-

hesién a las politicas administrativas". (1)
El concepto de control se basa en tres premisass
l.~ No importa de lo que se trate, nunca podemos predecir -

con exactitud el futuro; en consecuencia las estimacio-

nes siempre diferirdn de la realidad.
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2.- la administracidén estéd interesada vitalmente en conten-

der con cambios.

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

situacidn tan pronto como sea posible.

Estas premisas definen el control dindmico y ademis de-
fine las desviaciones o diferencias entre lo que decimos que
pasard y lo que realmente pasa, el control responde con acci
ones correctivas dentro del tiempo necesario para hacer util

tal accidn.

El control del proyecto es una actividad fundamental, -
de beneficioc 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 sefiala los errores a fin de que ~-
sean rectificados; la actitud de ambas partes debe ser posi-
tiva y dirigirse hacia, dar la mejor solucién 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 relacién al programa y la toma de medi
das correctivas en el caso de desviaciones para asegurar el-

cumplimiento de los compromisos contraidos con el cliente.
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Péra implantar el control en cualquier actividad que ha
planeada se deberd:

Establecer sistemas de informacidén para precisar que da
tos se requieren, cuando y en que forma se deben presen
tar (formatos de control).

Desarrollar medidas estdndares cuantitativas y cualita-
tivas que sirvan como base de comparacién (horas - hom-
bre por planc, por especificacidn, por lista de materia
les, costo directo de las horas - hombre, calidad de di
bujo, etc.)

Medir los resultados periddicos para evaluar las desvia
ciones positivas o negativas de las metas establecidas-
de acuerdo a los estandares.

Tomar medidas correctivas; ya sea haclendo una reconsi-
deracidn de las metas en calidad, costo o tiempo; modi-

ficando los alcances o negociando con el cliente.

El control se extiende sobre todas las fases del proyec

to desde su concepcién hasta su terminacién, es un ciclo que

comienza con el establecimiento de los objetivos y termina -

cuando concluye la Ultima actividad, este sistema debe pro--

porcionar a la administracién la capacidad de responder a -~

cualquier situacién.

En el caso especifico 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 infor
macién homogénea, porveniente de una sola fuente la cual nos

proporciona controles como:

-~ control de avance de horas - hombre.
- control y fuente de informacién para la asignacién de
persdnal.
‘- conffol de costos del proyecto.
- control de presupuesto por departamento.

~ control de némina.

todos estos controles se basan en el consumo de horas -~ hom-
bre contra diferentes tipos de variables, entre ellas: tiem-

po, avance y costo.

El elemento fisico mids importante del control en este -
caso y que debe contener toda la informacién que servird co-
mo base de comparacién es el “programa/presupuesto maestro -
del proyecto™. También es indispensable contar con un catd-
logo de cuentas del proyecto que contemple las actividades y
su codificacidén para tarjetas, hojas de control, registro de

costos, etc.

En esta etapa del proyecto es donde se utilizan con mds
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frecuencia los sistemas computarizados ya que acortan el ---
tiempo de su emisién, proporcionan un andlisis estadistico -
que se puede comparar contra datos de proyectus similares y-
a su vez permite establecer pronosticos, desviaciones y co--

rreciones acertadas en el momento adecuado.

Respecto a los sistemas de control de costos, aplica---
bles en el Area de proyectos, se asignan a partidas que re--
presentan un cargo directo al proyecto provenientes del con-
gumo de las horas - hombre, asi como los gastos administrati

vos de la empresa aplicados como indirectos al proyecto.

Este sistema se complementa con reportes internos basa-
dos en costos departamentalés el cual nos propdrciona una -~
forma rdpida 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 politi~-
cas internas en cuanto a prestaciones y beneficios para los-

empleadosg, etc.

Se debe congiderar que la labor de controlar el proyec-
to debe abarcar hasta la entrega final del proyecto através-

de un reporte que tiene como objetivo:
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- reflejar en forma concentrada el alcance del proyecto-
desarrollado,

- la informacién bdsica inicial que se dispuso y la eva
luacidén 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 de  control-
adecuado para la facturacidén y cobro de los servicios de la-
empresa, adecuado a las politicas y requerimientos de la or- -

ganizacidén de la misma y del proyecto.

En resumen, el control de un proyecto y la actividad ge
rencial no son posibles de llevar a buen término sin un plan-
bien definido de accidn, con canales de retroalimentacién ~-
adecuados qué definan la situacién actual y las directrices-
a seguir, de tal forma que la gerencia.quede satisfecha del-
trabajo; es decir dentro de los limites razonables conforme-
a los presupuestos, o en su defecto pueda através dQ }OB‘COQ»
troles fijar una ruta de acciones correctivas, de manera que:
se obtengan los resultados previstos, se identifiquen y con-

trolen los cambios integrdndolos dentro del contexto del pro:

yecto.
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CAPITULO 5

INVESTIGACION DE CAMPO

Como apoyo al presente trabajo, se realizd la investiga
cién de campo en empresas con especialidad en la elaboracidn
de proyectos de sistemas de aire acondicionado, en el D. F.,

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

¢cién.
5.1 Determinacidén del universo y la muestra.

Para determinar el universo de dichas empresas, se acu-
dié a la Cdmara Nacional de la Industria de la Construccién-
como fuente de informacién, donde nos proporcionaron el di--
rectorio de socios correspondiente a Julio de 1982; se hace-
la aclaracién que los organismos pUblicos, como la Secreta--
ria de Programacidn y Presupuestos y la Secretaria de Hacien
da y Crédito Pdblico, tienen como fuente directa la propor--
cionada por dicha camara, por lo que se considerd fuente fi-

dedigna y actualizada para nuestra investigacién prdctica.

Del directorio de socios de la cdmara, en su seccidn de
socios clasificados por especialidad, se obtuvoe un total de-
34 empresas en la especialidad de aire acondicionado, ubica-

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

presas.

De las 34 empresas registradas a esa fecha, se obtuvie-
ron datos de su razbén social, domicilio y representante. Al
momento de aplicar los cuestionarios, encontramos gue una de
ellas no opera por clierre de la empresa, dos empresas se ne-
.garon a contestar & una se encuentra fusionada, por lo que -

\v
al final se recopild informacidén de 30 empresas para efecto-

de la investigaciédn.

5.2 Disefio del cuestionario.

Para la recopilacién de la informacién se elaboré un --
cuestionario piloto que contenia catorce preguntas, entre -~
ellas preguntas cerradas, de opinidén multiple y abiertas; se

solicitd que en algunas se contestara en porcentajes.

Dicho cuestionario se aplicé en tres de las empresas de
nuestra muestra, con los comentarios y observaciones sugeri-
das en estos cuestionarios piloto, se revisaron y se plantea
ron de me jor forma las preguntas y algunas de las alternati-
vas de las respuestas y se procedié a imprimir el cuestiona-

rio definitivo constituido por una pregunta cerrada, diez de
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opcién miltiple, una abierta y una combinada con opcién mul-

tiple y abierta, haciendo un total de trece preguntas.
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Cuestionario

¢c UUE S T I ONARTIO®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

Nombre o denominacién social de la empresat...cecessoes

L R R R R I O A R R R A I O I I R R I N N A A I A N I L A A B A AN AR I I O )

Indique en qué porcentaje se dedica la empresa a las si
guientes actividadess

Proyectos «....% ‘lObras veeesd

Cudl es la estrategia de venta para la participacién de

la empresa en proyectos? (en operaciones normales)

a) concursos oficiales RN A
b) concursos en empresas constructoras RN 4
c) otras (especifique) oo

3.~ Emplean sistemas computarizados para el desarrollo de -

sus proyectos ?

Si s s NO LI IR
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4.~ En qué parte del proyecto intervienen los sistemas compu
tarizados con que cuentan ? (marque con "x” su respuesta)
a) elaboracién y control del presupuesto del pro-

yecto.,

b) determinacidén de la ruta critica y control de
desviaciones. cesun

¢) desarrollo de cdlculos técnicos para el pro--

yecto.

d) propuestas de diferentes alternativas para el
cliente. , vene

e) otras (especifique) cases

5.- En qué porcentaje utilizan las siguientes técnicas de -

planeacidén ?

a) P.E.R.T. / C.P.M cevesdh
b) grédficas de barra ceeesh
c) presupuesto para el proyecto e
d) puntb de equilibrio veesdd
e) otras (especifique) veve s

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

rante el desarrollo del proyecto ?

a) ingenieros especializados del drea cove e
b) contadores N 4
c) licenciados en administracién PN 4
d) analistas y programadores | NN 4



7e=

9.-
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e) disefiadores y dibujantes , N 4
f) secretarias cved
g) otros (especifique) , erecs

Enumere 5 funciones principales que lleva a cabo el reg
ponsable del proyecto ?

L LY L L R
2 em te s tasrsssssanassasasnsesasatnenres et as e
o= wesaarensssansavasracssresrastsresosvasaanrrrecean
T N R N N N e

5-"‘ LK I Y B4 ¢ 9 P 4P E LY OGP E NS S ELIAO NGNS Fs AL

Cudl es el Area responsable de los proyectos dentro de-

la empresa ?

a) Direccién general ( )

b) Ingenieria ( )

¢c) Procuracién y costos ( )

d) Construccidn ( )

e) Otras (especifique) ( )

En la realizacién del proyecto en que porcentaje inter-
viene el personal descrito a continuacién ?

a) contrato por tiempo indeterminado

A

e e

b) obra determinada o tiempo determinado

LS N

¢) honorarios

d) subcontratos

a s 800

e} otros (especifique)

e s e

W R W W
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10.- Cémo se controla al personal asignado al proyecto ?
{indique el porcentaje de acuerdo al uso del control)
a) Reporte de trabajo individual ’
b) asignacién de funciones especificas ( )
¢) supervisidén directa del responsable del proyec-

to. ( )
d)} otras (especifique) ( )

11.- Qué tipo de control utilizan en el desarrollo del pro--
yecto ? %
a) Reportes escritos (bitdcora, formatos, etc.) ( )
b) Memorandums ¢ )
¢) Reporte de actividades por hora con cargo al
proyecto. ( )

d) otros (especifique) ( )

12.- C6émo se evalian los resultados obtenidos del proyecto ?

a) Con base al tiempo estipulado en el contrato

b) por resultados ecorémicos obtenidos

c) otros (especifique)

13.- En su opinién cudles son los principales problemas que-
afectan al desarrollo del proyecto ?
a) cliente cesed® POPQUé....cieinnnnns

b) personal SR D 1o o'+ 1 1 TR

C) financiamiento " l'o.-% pOI’q_ué.---.........--..--..

d) seleccidn de equi

poymato prima\c noq--% porqué.............-....-..

#
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e) otras (especifique) «....% DPOrQUE...ivvereronsanrase

Nombre del entrevistado ..............{......f...........{..

en’treViSté L R A N N RN I B O B A B A ] feCha .‘tonou».--a.o-r.:.-n.u
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ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS CON ESPECIALIDAD
EN AIRE ACONDICIONADO
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Grdfica No.1.2

Grifica No.l.1 proyecto
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Comentarios: '

De los datos obtenidos de la tabulacidén de la pregunta-

” s rd d . » . .
numero uno, se realizd el andlisis siguiente:

empresas se dedican en 100% a proyecto y en 0% a obras
empresa se dedica en 60% a proyecto y en 40% a obras

empresas se dedican en 50% a proyecto y en 50% a obras

empresa se dedica en. 40% a proyecto y en 60% a obras
empresas se:dedican en 30% a proyecto en 70% a obras
empresas se dedican en 20% a proyecto y en 80% a obras
empresas se dedican en 15% a proyecto y en 85% a obras
empresas se dedican en 10% a proyecto y en 90% a obras

empresa se dedica en 5% a proyecto y en 95% a obras

N B W N W W R 0 B,
R R -

empresas se dedican en 0% a proyecto y en 100% a obras

30 total de empresas.

lo anterior se puede apreciar en la gréfica No. 1,1; de las-
respuestas obtenidas podemos deducir que de las empresas con
especialidad en aire acondicionado, el 50% de ellas dan pre-
ferencia a la ejecucidn de obras, un 20% dan prioridad a la-
elahoracién de proyectos y un 30% se dedica a ambas activida

des como se ilustra en la grafica No. 1.2



57

Estrategia de ventas para la pafticipacién en proyectos

en base al pprcentaje de empresas que lo utilizan

a) concursos oficiales

b) concursos en empre--
gas constructoras.

c) relaciones (cartera)
d) otras

e) no contestaron

Grafica No2.1

Comentarios:

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

33% (descrito en la gréfica) emplean (b) de 60 a 170%;-
13 empresas en un 32% promedio y 7 no la utilizan. '

17% (representado en la grifica) emplean (c) de 60 a »-

100%; 3 empresas en un 43% promedio y 22 de ellas no-.utiliza
esta estrategia. '

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

El 13%, 7%, 3% (descritos en la-grdfica) emplean (a) y-
(b) en un 50%, (b) y (c¢) también en un 50% y una empresa no-
contestd, respectivamente. ‘
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)

Grdfica del empleo de los sistemas computarizados

de las empresas con especialidad en

aire acondicionado

utlllzan
computadora

= ////

Grédfica No.3,1

L\




b)
c)
d)

e)
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Intervencién de los éistemas computarizados en el
desarrollo del proyecto

100

90

80

70

60

50

40
30

20
10

(a) () (e) (a) (e) (f)
Gréfica No. 4]

Elaboracidén y control del presupuesto del proyecto
Determinacién de la ruta critica ¥ control de desviaciones
Desarrollo de cdlculos técnicos para el proyecto.

Propuestas de diferentes alternativas para el cliente.
Control administrativo.

Estudios econémicos.



a)
b)

d)
e)
. T)

60

Combinaciones del uso de los sistemas computarizados

en las actividades del proyecto

Elaboracidén y control del presupuesto del proyecto.
Determinacién de la ruta critica y control de desviaciones.
Desarrollo de cdlculos técnicos para el proyecto. .
Propuesta de diferentes alternativas para el cliente.
Control administrativo de todo el proyecto

Estudios econémicos.

Grdfica No. 4.2
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\

Técnicas de planeacidn para el proyecto

his

PERT / CPM

J80

Grdficas de barrz

Presupuesto del
proyecto

(1Hih Otras (lista de

m"m‘ prioridades)

Marcaron todas las
alternativas

No contestaron

40

Grafica No. 5.1

Comentarios:

El 7% (ilustrado en la grifica) emplea PERT/CPM en un -
70%, 6 empresas la utilizan como técnica de planeacién en un

21% promedio, 22 empresas no utilizan esta técnica.

El 33% (representado en la grifica) emplean grdficas 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 grdfica) emplean presupuestos
del proyecto como técnica de planeacién de un 70 a 100%; 7 em

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

8 empiresas utilizan punto de equilibrio en un 14% prome-

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

Una empresa (3% presentado en grdfica) utiliza lista de-
prioridades en 100%; 2 empresas la utilizan en 204 y las res-
tantes no la emplean.

El 7% (ilustrado en grafica) utilizan (b) y (c) en 45%;-
el 6% (presentado en grifica) emplea todas las alternativas -
en 20% cada una; 2 empresas se abstuvieron de contestar (7% =

en grédfica).
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A

Personal que interviene en el desarrollo del

proyecto

disefiadores y

Ingenieros espe-
cializados del =~
4rea y disefiado-~
res y dibujantes

87%

Ingenieros especializados
del drea

Grafica No. 6.1

Comentarios:

Ademds de 25 empresas (87% descrito.en la grifica) que-
emplean (a) ingenieros especializados del drea de 4O a 100%-
en el desarrollo de los proyectos, cuatro empresas lo emple~
an en 34% promedio. '

14 empresas emplean {b) contadores en 8% promedio; 7 em .
plean {c¢) licenciados en administracién en 11% promedio; 7 --
empresas utilizan (d) analistas y programadores en 15% prome
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dio ; 24 empresas emplean (e) disefiadores y dibujantes en 23%
promedio; 22 empresas emplean (f) secretarias en 9% promedio-

¥ 3 empresas emplean (g) otros en un 15% promedio.
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Funciones principales que lleva a cabo el responsable del proyecto
complemento de la grédfica 7.1

PLANEACION ORGANIZACION COORDINACION DIRECCION CONTROL
Elaboracidn Contratacién Coordinacion Direccidn Revisidn
del del con el en de
presupuasto personal cliente gabinete planos
éfi} Asignacidn Del proyecto Presentacién Costos
2?22 Planeacién del en del del
A personal general informe proyecto
Elaboracidn Mane jo de 1la ’ Responsable |3upervicidn
del informacién de propuestas )
directa
programa para
= CONnCurso.
=T |Andlisis de Negociaciones| Cobro de
~-Z| informacidén por .
e L ) estimaciones
~-=| para proyecto modificacioneg
Criterio ge- ‘ Evaluacidn
neral parg el Asesoria de los
proyecto. resultados
\
Diversas

99
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- Gréficd No. 7,2
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Area resppnsable de los proyectos

dentro de la empresa

27%

Comparten

o, | responsabilidad
con
otras 4reas

a) Direccidén General

b) Ingenieria

¢) Procuracidén y cos
tos.

-y

-

-, - - —
-

Ingenieria.

66%

d) Construccién

e) Otras

Crdfica No. 8.1

Comentarios:

Del 27% de las empresas (8), donde el 4rea de ingenieria
comparte la responsabilidad con otras 4dreas; 4 empresas com--
parten responsabilidad con (a), 3 empresas comparten responsa
bilidad con {d) y una empresa comparte responsabilidad con --

(a'c N e)-
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Personal que interviene en el desarrollo del
proyecto segin su tipo de contratacién en la

empresa.
/o Io‘ ~h,
)“1 % Contrato por
=Y tiempo indeter-

A minado. '

2 ‘Obra determinada
=~ o = o tiempo determinado
TS - T 0
AT%

[
|
i

@ Honorarios

it} Subcontratos

Grdfica No. 9.1
Comentarios: . : !
El 53% (ilustrado en la grafica) emplean-contrate 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 gréfica) utilizan contrato -
por obra determinadao tiempo determinado de 50 a- 100%; 9 em-

presas 1o emplean en un 20.5% promedio y 16 no lo utilizan.
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El 17% (descrito en grifica), emplean subcontratos de -
80 a 100%; 8 empresas lo utilizan en un 20% promedio y 17 em

presas no lo utilizan.

El 7%, 3%, 3% (ilustrados en la grifica) emplean {(a,b,-

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

% Reporte de Trabajo
individual

= 13° Asignacién de
w funciones
: especificas

» Supervicién direc-
¥ ta del responsable
del proyecto.

@ Otras.

43°%

Grifica No. 10.1

Comentarios:

El 13% (ilustrado en la grifica) emplea reporte de tra-
bajo individual de un 50 & 100% para el control del personal;
13 empresas la utilizan en 33% promedio, 13 de ellas no la ~--

utilizan.

El 13% (descrito en grifica) emplean agignacién de fun-~
ciones especificas de un 50 a 80%; 18 empresas la utilizan -

en 29% promedio, 8 no la emplean.



El 43% (presentado en la grdfica), emplean la supervi--
sién 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 grdfica) emplean

aybsayc; byec; ¢cyd; respectivamente en un 50% cada -

una.



73

Tipo de control que utilizan en el desarrollo del

proyecto.

a) Beportes escritos
b) Memorindums
c) Reporte de actividades

por hora con cargo al-
proyecto.

d) Reporte de avance

e) Supervisidn por etapas
o directa.

f) Otros.

Grifica No. 11.1

Comentarioss

El 57% (ilustrado en gréfica), emplea reportes escritos
para el control del proyecto de 50 a 100%; 6 empresas lo uti

lizan en 23% promedio y 7 empresas no lo utilizan.

El 10% (ilustrado en la gréifica), emplea reporte de acs
tividades por hora con cargo al proyecto de 70 a 100%; 8 em~

presas lo emplean en 37.5% promedio; 19 empresas no utilizan

este control.
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El 7% (ilustrado en la grdfica), emplea reportes de a--
vance en un 90%; 2 empresas lo utilizan en 10% y las restan-

tes no lo utilizan.

El 10% (representado en la grdfica), emplea la supervi-
sién por etapas o directa en 100%; las empresas restantes --

{27) no la emplean.

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

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

5%.

E1l 7%; 6%; (ilustrados en la grdfica), emplean a,c; y -
b,c; respectivamente en 50% cada una. 9 empresas emplean --
memordndums en un 28% promedio y las restantes (21) no los -

emplea..-
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Evaluacién de los resultados del proyecto

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

Griafica No. 121

a) Conbase al tiempo estipulado en el contrato

b) Por resultados econdmicos obtenidos.
¢) Funcionamiento del sistema.
d) Por calidad del proyecto.

e) No contestd.

75
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Evaluacién de los resultados del proyecto

grafica complementaria No. 12.2

Varias

Con base al tiempo

combinaciones .
estipulado en el contrato

Por resultados
econdémicos obtenidos

Calidad en el
proyecto.

Griafica No. 12.2

Comentariosgs

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

que emplean: {a,b,c); (a,d); (b,e); (c,d) en 3% cada una.



hY
Principales problemas que afectan el desarrollo

de los proyectos

Financiamiento 3%\ 3% .
o No contesgtd
%
17% r
Seleccidn as
de equipo y
materia prima
\
\40
/o 63%
10%
personal Clie .te

Grifica No. 13.1

7
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Comentarios grdfica No. 13.1:

El 63% (ilustrado en grdfica), 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 griafica), 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 L% (representado en gréfica), 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 asi.

El 17% (ilustrado en la grdfica), considera (d) la se--
leccién 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 es

ta forma.

El 3% (descrito en la grdfica), considera (e) otras; ma
la coordinacién entre las dreas y departamentos, como uno de

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

empresa (3% ilustrado en la grifica), se abstuvo de contestar.



Principales problemas en el desarrollo del proyecto

I A & T RV T g
OSIYSIRIIOALL
Y PN I X LY A AL

//II-!I”/,’:

o  »
I/",’,’/It Crrrrr Y,
’, Crr e rr, Frtr
Y # & a4 cr’s 7 > .
OL/7s 5% 2202700, 000000

Vol et 2 e s

L d L4 riyAd [ 4 7
R AN RN
o r,’//, ,//,” rr/, Yy f//
q ///:l (o ,/l/,, I/// 7
L]

i’

s s

I IEPY]
7
2

4 O”nL
’C“S AT
W AN
. 4
N IENT() Ay
. ”’ 7, #

s R,mn LAY 71,77,
. 002,00 %,, “%Y ~>
NIV EINILL -
20, LA - ‘
’, VRIRITI IR, -
/, // // A -
- . ¢ //,/,,’, L //I/l -
- ’ PRI REIYY. oy

-68;:.

Gfafica No. 132



e T L TS A SR~

pregunta No, 13 Complemento de grdfica No., 13.2

CLIENTE

PERSONAL

FINANCIAMIENTO

SELECCION DE EQUI-
PO Y MAT, PRIMA

OTRAS
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La planeacidén de los proyectos, involucra operaciones,-
recursos, condiciones y estrategias de accidén que nos condu-
cen a realizar un objetivo determinado; en la prédctica la --
planeacién es cubierta sélo 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 definicidn 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, capacitacién

e irresponsabilidad del personal asignado al proyecto.

Dado lo anterior consideramos, que si es en .la planea--
cién donde se definen las necesidades, los recursos humanos~-
necesarios, etc.; como se enuncia en el capitulo 2 del pre--

sente trabajoi en estas empresas, no se estd planeando debi-

damente.

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

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

ellas emplea grdficas de barra de un 60 a 100%; una vez con-
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cluido el proyecto, el 50% de las empresas evalian sus resul
tados por los beneficios econémicos que obtuvieron y un 36%-
de ellas por el tiempo estipulado en el contrato; lo que nos
indica que las técnicas de planeacidn, en estas empresas, --
son empleadas como evaluacidén y control del proyecto, pero -
no nos indica que ée desarrollen en el transcurso del proyegc

to sino sélo al finalizar éste.

Hay que hacer notar que sélo 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 supervisidn por etapas y un 7% emplea el reporte de --
avance, como se puede apreciar en la grifica 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 rdpi-
das y acertadas en el proyecto, parece ser ain poco empleado
en estas empresas, pues 86lo un 50% hace uso de estos equi--
pos ¥ lo destinan en un 93% al desarrolloc de cdlculos técni-
cos, un 67% en las propuestas de alternativas para el clien-
te y el 60% para la elaboracidén de presupuestos; pero consi-

deramos que el potencial que ejerce un gistema de cémputo, -
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en cualquier empresa, debe permitirle no sélo el ahorro de -
tiempo y evitar errores sino proporcionarle informacién co--

rrecta y a tiempo para la toma de decisiones.

Por supuesto que estas empresas deben buscar que la in-
versién destinada a la adquisicién del equipo, sea adecuada-
a sus necesidades y apoyada en una buena implantacién del --
mismo, que le permita desarrollar técnicas como el PERT y el
CPM, que sélo un 7% de las empresas la emplea en un 70% ac--
tualmente y que le proporciona ademas de una buena planea---

cién una técnica de control facilmente cuantificable.

La organizacién del proyecto debe ser capaz de reunir--
y coordinar los elementos necesarios para la elaboracién del
proyecto, en este tipo de empresas no se define una estructu
ra grafica tYnica para el proyecto, ni separada de la empresa
ya que el drea responsable en el 66% de las empresas es in--
genieria, un 27% asigna a ingenieria como responsable pero -
comparte su responsabilidad con otras dreas, lo que nos re--
fleja que es solamente un departamento el responsable del --

proyecto, pero no necesariamente es el que lo administra.

La organizacién 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 administracién sélo intervienen en uh 11% pro
medio y los contadores en un 8% promedio, como se muestra en
la grdfica No. 6.1; no consideramos que por el hecho de no -
emplear mds personal de caricter administrativo no logren --
una adecuada administracién en sus proyecto, lo que recomen-
damos es que la breparacién técnica y administrativa se com-
plementen en una jerarquia de este tipo, que los cconduzca a-

una administracidn de proyectos de acuerdo a sus necesidades.

Es de gran importancia contar con un equipo de trabajo-
que propicie una adecuada coordinacién y comunicacién 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 definicidén clara de responsabilida--

des de cada uno de los miembros del equipo.

E1l personal contratado por tiempo determinado, que en -
este caso el 17% de las empresas lo emplean, basicamente pue
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 las empresas también lo emplean, debe consi-
derarse como personal que prOporbione asesoria y que su tra-
bajo logre apoyar el equipo de personas asignado al proyec--

to.

El gerente de proyecto en este tipo de empresas juéga -
un papel muy importante; entre las funcicnes principalesAque
ejerce dicho persoﬁaje, se encuentra una dualidad de funcio-
nes, debido a las necesidades administrativas que requiere -
el proyecto; 54% en estas empresas; y las funcionés técnicas

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

En un 54% llevan a cabo funciones admihistrqtivas como-
sons la supervisidén directa en el proyecto en un 15%, la ela
boracién del presupuesto en un 14%, coordinacién con el cli-
ente y coordinacién general en un 10%, planeacién del proyec
to en un 8%; como se puede apreciar en la'gréfica No. 7.1; -
el 46% de sus actividades las dedica a funciones técnicas, =~
como el desarrollo de cdlculos técnicos para el proyecto en-
un 18% y el 16% en el disefio y seleccién del sistema a emple

ar en el proyecto, como se muestra en la grdfica No. 7.2.

Es conveniente que el gerente de proyecto delegue acti-
vidades como: el desarrollo de cdlculos técnicos, que lleva-

a cabo en un 34%; cuantificacién de materiales y lista de =--
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ellos, que realiza en un 11% y un 4% que destina a dibujo. Y
disefie férmulas para checar los resultados que le presenten,
dedicdndose a desarrollar sistemas de trabajo que le facili-

ten ejercer una adecuada direccidn.

En el establecimiento de los sistemas de control lo im-
portante no es el nimero de controles que se tengan, sino l1a
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 bitdcora y formatos; o el 10% que
emplea el reporte de actividades por hora con cargo al pro--
yecto; o el 10% que emplea el reporte de avance, utilizaran-
la informacidén contenida en ellos y la clasificaran por tipo
de actividad, problema o caracteristicas; lograrian estable-
cer medidas estdndares, que sirvan como base de comparaci&n-
y evaluacidén de sus actividades con el fin de medir periodi-

camente sus resultados y tomar medidas correctivas efectivas

Como una concepcidn general de nuestra investigacién -~
concluimos que la aplicacién de la administracién de proyec=-
tos no es conoeida como.tal .y mds bien lo que existe es el ~
ugso de diferentes técnicas administrativas que carecen de a-
poyo entre ellas, propiciando séle una administracién 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.
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A NEXO

Fuentes de informacién.

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

-~ Acondaire, S. A.

- Acondicionamiento de aire, S. A.

- Aerotermia, S. 4.

- Air Técnica; S. A,

- Aire Acondicionado Ray, S. A. .
- Aire Acondicionado, Hidraulica y Eléctrica, S. A.
- Aire Moderno, S. A.

- Alardin y Cia., S. A.

- Agesorias Nacionales, S. A.

- Brime Ingenieros Asociados, S. A.

- Calefaccién y Aire Acondicionado, S. A.

- Clima Artificial Instalaciones, S. A.

- Clima Ingenieria, S. A.

- Clima Refacciones e Instalaciones, S. A.

- Constructores Técnicos Unidos, S. A.

- Contratigtas de Aire, S. A.

- Disefios y Proyectos, S. A.

~ Equipos para Climas, S. A.

~ Eppecialistas Técnicos en Instalaciones, S. A.

- Ingenieria Fuve, S. A.



Ingenieros y Equipos Industriales, S. A.
Instalaciones Fisicas y Electromecdnicas, S. A,
Instalaciones de Refrigeracidén y Congelacién, S. A.
Luveco, S. A,

Rodi Aire Acondicionado, S. A.

Rangole y Cia., S. A.

Serviaire, S. A,

Técnica Ambiental y Refrigeracién, S. A.

Ventilacidédn Industrial, S. A.
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