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No es- faci] ser un profesional ya-que serlo en verdad, es mucho més que po

seer el consabido tftulo.

Pero tampoco. es diffcil, pués si en realidad se desea serlo bastard désa--
rrollar una accidn congruente al deseo, que si blen debe ser permanente y
ardua slempre serd accesible phra el hombre honesto y técnicamente capaz.

Entre otras cosas el ser auténtico profesional entrafia un constante dar y

recibir. Dar con absoluto desinterés y alto propésito, recibir con posit]

va atencidn y un anhelo auténtico de superaciédn.

Dar y recibir es, en Gltima instancia, comunicarse, lo cual signiflca ha=-
cer a otro participe de fo que se tiene, y es posible que no haya mejor nl
més fructifera forma para ello que el di&logo o sea la platica entre dos -

o més personas que alternativamente manifiesten sus ideas.



ANTECEDENTES

Lavradministracién clentifica ha venido desarrollando técnicasmuy avanzadas
de planeacién y control., La simplificacidn y division del trabajo, estu~-
dios de tiempos y movimientas, la investigacién de operaciones, el control .
presupuestal, las gréficas de punto de equilibrio, la grafica de Gantt, -
etc., han sido descubiertas y aplicadas a la administracién como fruto de
su desarrollo y perfeccionamiento, y han logrado resolver numerosos proble

mas en la elaboracidn de los planes y su control.

Las técnicas de fa administracién cientifica se ven ahora enriquecidas cbn
una nueva herramienta de mGltiples aplicaciones para la Planeacidn y Con~-
‘trol de las actividades, cada vez mas complejas al hombre actual. E1la es
el Método de Lamino Critico, nacido por la magnitud de los proyectos moder ’
nos y por las neceslidades que aln no estaban satisfechas en las empresas,

siendo los resultados obtenidos en su aplicacién altamente satisfactorios.

lipert' fué desarrollada conjuntamente por Ja Oficina de Proyectos Espacia-
les de la Marina de Estados Unidos, y por consultores de la firma *'B0OZ, -
ALLEN Y HAMILTON', con el objeto de controlar y cuantificar el progreso del
programa del Proyectil Dirlgido Polaris. El proyecto tenia como meta desa
Frollar, probar y poner en operacién una metodologia que proporcionara a ~

la difeccidn del programas Polaris una evaluacién integral y cuantitativa.

Las primeras spublicaciones atn sin llamarlo Camino Critico, sino Pert, las

hizo WILLAR FAZAR, de la Oficina de Estudios Espaciales de la Marina de los



Estados Unidos a principlos de 1959.

C. P. M, es el resultado de los esfuerzos que 1a Compafila Dupont inici6 en
11957, para mejorar métodos existentes de planeacién y de asignacién de tra
bajo en un proyecto determinado., E1 crabajo fué desarrollado fundamental-
mente por J.E. KELLEY Jr. y MR, WALKER, de la flrma MAUCHLY ASSOCIATES, -
INC,, de AMBLER, PEMSILVANIA, E, U., quienes publicaron una introduccién -

en 1959, Kelley publicé en 1961 la base matematica de C. P, M,

AGn cuando C. P, M, es similar a PERT en varios aspectos, la caracteristi-
ca que diferencia a la C. P, M, es 1a inclusién de costos, mientras que -
PERT trabaja solamente con tiempos. Merced al trabajo de KELLEY en la re-
la;ién costo-tiempo, C, P. M. concentra su atencifn en alternativas posi-~
bles para reducir la duracién de un proyecto y-el costo correspondiente, -
tratando que cada costo sea lo menor posible para la duracién a que estd -

asociado.

Es conveniente anotar,que un requisito indispensable para el uso dé C., P. M,
es que esta técnica depende totalmente de la disponibilidad de una computa
dora electrénica, para los cdlculos correspondientes, To que no sucede con
PERT, que puede procesarse en computadoras de escritorio, a menos que el -

tamafio del proyecto, es decir el ndmero de actividades sea grande.

Varios son los origenes del Método del Camino Critico:



COSTOS RECURSOS

M.C.X. R.S.P.M.

Camino

Critico

TIENPO

PERT

C.P.H.

OPTIMIZAC)ION

Dichos métodos aportaron los elementos administrativos necesarios para for

mar el método del camino critico actual, utilizando el control de los tiem

pos de ejecucién y los costos de operacién, para buscar que el proyecto to

tal sea ejecutado en el menor tiempo y costo posible,

En la actualidad el Método de Camino Critico presenta un doble enfocamien-

to y anélisis de los tiempos y costos, por lo que su utilidad es ain mayor.

También existe la tendencia de darle una mayor importancia al estudio de -

los reportes de Avances de Actividades en la ejecucién de las mismas.




En México se usa en la construccién de presas, en la ampliacién de fébri--

cas y se extiende répidamente en una gran variedad de actividades como:

Lanzar un nuevo producto al mercado,

La instalacién de una computadora electrénica.
Planeacién de campafias polfticas.

Auditorias.

Elaboraci6én de Estados Financieros.

Mudanza de una féabrica.

Mudanza de unas oficinas.

Convenciones.,

A quiénes les interesa?

*Al director, en los planes de expansién de la empresa-a cor

to y largo plazo.

*“Al gerente de produccién, para la planeacién y control de -

produccién,

*Al gerente de ventas, para la investigacién del mercado, «~
campafias publicitarias, promociones de ventas, planes de adiestramiento, -

etc.

#*Al gerente de finanzas, como base de célculo de los presu--

puestos y programa de pagos.

*A los supervisores y contralores, como un nuevo método de =

evaluacién de los resultados de las actividades.



“Al jefe de personal, en los planes de adiestramiento e ins=~

truccidn de empleados,

*A los jefes.de mantenimiento, en los programas de repara- -

cién y mentenimiento de maquinas e instalaciones.

*A los jefes de disefio, para programar y analizar resultados

de nuevos productos & usos de los mismos.
*A los auditores, para programar el trabajo de auditorfa:

*A los contadores, para la obtencidn oportuna de los resulta

dos o estados financieros.

*A los gerentes de empresas, de servicio, para la planeacién

y control del servicio proporcionado.

*A constructores y contratistas.
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1.1 Glosario de Términos



GLOSARIO DE TERMINOS

ACTlVibAD.- Es un trabajo cualquiera que se desarrolla en cierto tiempo, -

consumiendo determinados recursos. Se represeata con una flecha.

C. P. H.~ (CRITICAL PATH METHOD)

HETODO
DE"’
SECUENCIA

CRITICA,

PERT .- (PROYECT EVALUATION AND REVIEW TECHNIQUE)
TECNICA DE
REVISION Y
EVALUACION DE

PROYECTOS,

Con una estimacidn de tlempos para las actividades de una red, permite mo-
vdfficar las poifticas de trabajo con el fin de alcanzar el objetivo de un

proyecto en el tiempo més conveniente.

R.S.P.M. (RESOURSE ALLOCATION MULTIPLE PROJECT SCHEDULING)
PLANEACION Y
PROGRAMACION CON
RECURSOS

DiSPONIBLES.

Es un procedimiento que permite programar el orden y magnitud en que se de



ben distribuir recursos limitados entre varios proyectos total o parcial--

mente simultaneos.,

M, C. X.- METOBO DE
ACTIVAR
CON
CosTO

MINIMO,

EVENTO.~ Seflala el iniclo o la terminacién de una o mas actividades y ocu-
pa solo un instante (no se desarrolla en el tiempo, ni consume recursos).

Se representa con un clrculo, que debe numerarse, en la red de actividades.

FASE.~ Cada una de las partes o etapas en que se pueda descomponer la eje-

cucidn de una actividad.

GRAFICA DE GANTT.- Es una representacién estética de la duracién de las =
distintas actividades de un proyecto, Incluyendo fechas de inicio y de ter

minacién,

HOLGURA. ~ Tiempo adicional del que se puede disponer al realizar una acti-

vidad, sin afectar la fecha de consumacién del proyecto.

HATRIZ DE PRECEDENCIA Y SUCES{ON.~ €s un artificio para representar la in~

terrelacidn de las actividades de un proyecto, y definir su secuencia.

HETRA.- METODOS DE
EVALUACIAON DE

TRAYECTORIAS EN
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REPES DE
ACTIVIDADES.

Un Instrumento de la administracién. Es el conjunto de técnicas que cons-
tituye el instrumento de la administraclén para controlar los tiempos, cos

tos y recursos en la ejecucién de proyectos.

PRINCIPIOS DE DEPENDENCIA.~ Nos indica que un evento no puede alcanzarse -

hasta que la o las actividades precedentes se hayan completado y viceversa.

" RECURS0S.- Fuerza de trabajo, equipo, materiales y fondos disponibles para

realizar uno o varios proyectos.

RED DE ACTIVIDABES.- Es la representaci6n esquembtica de un plan, mostran~

do 1a secuencia en el tlempo y las interrelaciones de-todos los eventos y

actividades necesarios para alcanzar la meta, con éxito.

TIEMPO ESPERADO.- (EN EL EVENTO)} Es el tiempo necesario para iniciar la o

las actividades que se originan en dicho evento.

TIEMPO LIMITE (t1).- (EN EL EVENTO) £s el instante en que la o las activi~ . .g

dades sucedentes deben iniciarse para no afectar el tiempo esperado del G}

timo evento del proyecto.

TIEMPO NORMAL (tn) .- Es el tiempo que normalmente consume una actividad en

realizarse, basado en la experiencia del informador.

I

TIEMPO OPTIMISTA (to).- Es el tiempo que consumirfa una actividad en reali

zarse, cuzido todas. las circunstancias la favorecen.
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TIEMPO PESIMISTA (tp).- Es una estimacién del tiempo que consumiria la rea
lizacidn de una actividad, considerando todos los factores desfavorables -

razonablemente previsibles.

TRAYECTORIA CRITICA (RUTA CRITICA).- Es en una red, la secuencia de activi

dades con holgura cero que ligan el evento inicial con el final.
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SCAPLTULOD M)
EVENTOS Y ACT!VIDADES
% - k 2.1 Concepto

2.2 Reglas para el traso de una red
2.3 Condiclones previas en la prepa

racién de una red.
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2.1 CONCEPTO:

La base de camino critico es 1a red de eventos y actividades, consistente

en una representaci6n grafica de un plan determinado. La red presenta una
serie de acciones, ordenads y paso a paso, gque deben llevarse a cabo para

alcanzar up objetivo especifico y definible, Puesto en pocas palabras, la

red es un diagrama de flujo de trabajo.
Geométricamente, }la red estd compdesta de dos formas:

El Evento y la Actividad representada por una flecha que conecta dos even-
tos, - El Evento es un punto de control en el plan, ocupa solo un instante

en el tiempa y describe la iniciaci6n a la culminacibn de una o mas activi

dades.

La Actividad es la simbolizacién de un trabajo en procesa, de recursos que

se van consumiendo, de horas-hombre que estén siendo utilizadas.

La geometria de la red, demanda que el plan se adhiera al principio de de-

pendencia.

EVENTO
ACTIVIDAD

Sin excepcion alguna, el Principio de Dependencia exige que cada actividad
tenga un evento predecesor o precedente y un evento sucesor., Es decir, la
actividad arranca de un evento ya consumado {el evento precedente}) y termi

na con la materializacidn de otro evento (el evento sucesor).
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Los eventos deben tener también una actividad precedente que culmina con -
la materializacién del evento mismo, y una actividad sucesora, que se ini-
cia con él. En el caso de eventos, sin embargo, hay dos excepciones obvias
al Principlo de Dependencia, El primer evento en una red no tiene activi=~
dades precedentes, y el Gltimo, el objetivo del plan, no tiene actividades

sucesoras.

2,2 -REGLAS PARA EL TRAZO DE UNA RED:

A,- Los eventos se encierran en circulos (Algunos tratadistas del camino -
“eritico, prefieren situar en los circulos el principio o el fin de una ac~

© _tividad), entre los circulos se trazan flechas de interrelacién.

—0

B.~ Varios eventos pueden concurrir hacia un evento, o bien bifurcarse en

varias direcciones; en estos casos el evento &, se le conoce como NUDO o ~

NODO,

C.- Los eventos deben tener interrelaclidn con otros eventos; es incorrecto

que uno (evento) quede suelte, siendo que la red no ha quedado completa.
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INCORRECTOS

b.- Algunos eventos solo tlenen referencia con otros eventos, sin que ello
indique dependencia; en estos casos se usan flechas de liga que no tienen
tiempo de ocurrencia, pero, que indiquen entrega de informes o bien espera

2 que se complete el evento con el que hay liga.

SOLUC!ION CORRECTA AL "CY

E.- No puede haber flechas en ambos sentidos sntre dos eventos. Tampoco ~

es posible derivar una flecha de 1o mitad de una existente.

INCORRECTOS
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F.~ Las flechas no indican medida o referencia, su sentido puede ser ascen
dente o descendente; el propdésito de ellas es anotar la dependencia de un

grupo de eventos, por lo que sus dimensiones y sentidos no interesan.

2.3 CONDICIONES PREVIAS DE LA PREPARACION OE UNA RED:

La preparacién de la red de eventos y actividades es la tarea principal en
Camino Critico. Se estima que entre 80 y 90 por ciento del esfuerzo dedi-
cado a Camino Critico se consume en la construccidn de la red, Esto, por
otra parte, es razonable, puesto que la red es simplemente un ‘‘mapa’ del
plan detallado‘ de trabajo, y mientras mayor es el detalle y la secuencia -
16gica de eventos y actividades, mejores resultados dars el uso de Camino

Critico,

A.- En la aplicaci6n préctica del Método del Camino Critico, es indispensa
ble como punto de partida, el familiarizarse con el proyecto; su finalidad,
los medios para realizarlo, los recursos, el personal disponible, los luga

res de trabajo, las inversiones, etc.

B.- Se estard en contacto con las personas que colaborarén estrechamente en
la ejecucidén del proyecto para cambiar impresiones sobre la viabilidad y ~

posibilidad fisicas de su realizacitn.

C.- La red de actividades, que es en esencla un diagrama de flujo de traba
jo, representa gréficamente las relaciones de dependencia entre las activi
dades que componen -un proyecto y, proporciona la base para la aplicacién -

de las etapas restantes.

p.~ Para la preperaci6én de la red, la persona responsable del proyecto ge~
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neral debe tomar parte muy activa en las discusiones. Sin embargo, como ~
la red debe trazarse, modificarse, discutirse, y este trabajo se lleva un
tiempo considerable, es preferible no incluir en esta etapa inicial a los
ejecutivos de mayor nivel jeraérquico o a los supeévisores técnicos y, pos-
poner su intervencién hasta las ﬁltfmas étapas de la planeacién; la red se

-traza finalmente, con la ayuda de los subordinados que sean necesarios,

E.~ Es conveniente incluir en las discusiones a 4 6 5 personas para cons=-
truir la red, un grupo asi genera suficientes opiniones, y un mayor nimero

podria ser inconveniente para el uso eficiente del tiempo.

Fijados los objetivos y conocidos nuestros recursos y capacidades, asi co=
mo la influencla de factores externos, debemos comunicarlos a todas las -
personas encargadas de la elaboracién del plan ﬁara obtener una mejor coor
dinacién de esfuerzos; con la intencién de hacer mas clara la exposicion =
del método y facilitar su comprensién, simulténeamente con la ekpllcaclén

del mismo presentaré como ejemplo la construccién de una malla de activida

des para la obtencién de los estados financieros,
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3.1, CONCEPTO Y FINES:

Dado que el Método de Camino Critico hace una separacién de la planeacién

propiamente dicha de Ta programacién, permite simular diferentes caminos y
la presentaci6n del proyecto completo en un "_t:c_n_gg" Integrado y unido, cons
tituye un valioso auxiliar administrativo. Sin embargo, no es una panacea
ya que no puede sustituir a otras técnicas administrativas especificas ni

a la mentalidad del coordinador del proyecto.

-El Método de Camino Critico permite la administracidn por excepciones, la
determinacién econbmica de las estrategias éptimas y muestra, en todo tiem

po, el grado de avance que va.teniendo la realizacién del proyecto.
El Método de Camino Critico consta de dos ciclos:

1.~ Planeacién y Programacién.

2.~ Ejecucién y Control
El primer ciclo se compone de las '5lgulentes etapas:

A.~ Definicién (del proyecto)

B,~ Ffijaclién de Metas

C.~ Lista de Actividades

D.-~ Matriz de Secuencias

E,~ Hatriz de Tiempos

F.- Red de Actividades

G.~ Limitaciones de Tiempo, de recursos y

econdmicos,
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Termina hasta que todas las personas responsables de los diversos procesos
que intervienen en el proyecto estéan plenamente de acuerdo con el desarrg
Vlo, tiempo, coordinacién, etc., tomando como base la red disefada al efec
to.

Al terminar la primera red, por lo regular existen cambios, por lo que hay
necesidad de efectuar ajustes paré disefiar nuevas redes, hasta que exista

una completa conformidad de las personas que integran el grupo de ejecucién.
El segundo ciclo contiene las siguientes etapas:

A.- Distribucidn y optimizacién de recursos
disponibles.

B.~ Calculo de Costos

C.- Céalculo de Pendientes

D.- .Optimizacién de Costos

£.- Toma de decisiones y ajustes

Termina este segundo ciclo al tiempo de hacer la Gltima actividad del pro-~
grama o proyecto y entre tanto existen ajustes constantes debido a las di=~
ferencias que se presentan entre el trabajo programado y el trabajo reali~
zado. . Es necesario Graficar en los esquemas de control todas las decisio~

nes tomadas para ajustar a la realidad el plan original.

3.2.; EL_METODO DE CAMINO CRIT{CO:

No solamente se llama Camino Critico al método sino también a la serie de
actividades contadas desde la iniciacion del proyecto hasta su terminacién,

que no tiene flexibilidad en su tiempo de ejecucibn, por lo que cualquier
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retraso que sufriera alguna de las actividades de 1a serie provocarfd un -

retraso en todo el proyecto.

A fin de juzgar la influencia del Camino Critico en la realizacién de un =

proyecto recordemos algunos conceptos; tomando en cuenta que toda empresa

tiene una estructura jerérquica y el personal que ocupa esos puestos debe

realizar ciertas funciones, para unos serén fisicas o técnicas, otros ejer

ceran funciones administrativas.

La administracién,consiste en ejecutar constantemente los actos que se des

prenden de los 7 verbos siguientes:

Preveer, Planear, Organizar, Integrar, Coordinar, Dirigir y Controlar, es-

to significa lo soguiente:

1.~ Planear

2.~ Inteqrar

3.~ Preveer

L,- Qrganizar

Programar, presupuestar’ (erogaciones previstas) con una fi-

jacién de los objetivos.

Reunir todas las partes para lograr el T0DO

Fijacién de Paliticas, definicién de los objetivos del pro-
yecto, determinacidn de una secuencia l6gica en la que de--
ben ejecutarse sus actividades.

Anticipar soliuciones de un programa.

Procurar todo lo necesario para la accién (Materiales, Capi.
tal, Informacién, Sistemas, Personal, Responsabilidades,etc.)
Establecer procedimientos y métodes de trabajo.

Analisis de los recursos requeridos para la ejecucién de ca
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da actividad de acuerdo con una planeacién previa, tomando
en cuenta los recursas disponibles y asignande las fechas
de calendario a las que se sujetarén en el desarrollo de -

dicho proyecto,

5.-  Coordinar Establecer la armonfa entre todos los actos de la empresa,

mantener y ampliar el espfritu de equipo, tanto en las ac-

ciones individuales como en las colectivas,

6.~ Diriglir Motivar, tomar decisiones a la hora de realizar el proyec-
to y mediante los an&lisis periédicos del progrese del tra
bajo, sefialar aquellas actividades en.peligro de NO comple
tarse en el tiempo programado e indicar el camino a seguir.

7.~ CLoptrolar Verificacién de que todo lo que pass se realiza conforme a

lo previsto estableciendo un sistema para detectar las deg
viaciones que ocurran con respecto al programa de trabajo,

con el fin de medir la influencia de las mismas y tomar =

las decislones pertinentes para compensarias,

Examinando la diversidad de servicios profesionales del Contador Ptblico ~
podemos {legar a la conclusién de que una gran parte de las actividades de
estos profesionistas gira alrededor de los estados financleros, ya que ~ ~
gllos son en muchos casos el "abjetivo", el fin que se quiere alcanzar y?
en otras ocasiones representan la base de estudios y conclusiones a que se

desea 1legar.

Gran parte del atraso en los negocios obedece a la carencia de Informacién
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oportuna, fehaciente y accesible, o a la incorrecta aplicacién de ta infor

macion de que se dispone.

En ocasiones, el problema primordial es la obtenci6n de Informacién adecua
da 'y en otras, su aplicacidn, mediante su interpretacién al futuro de los

datos que ya pertenecen al pasado.

Por temor a lo nuevo, tendemos a ser adictos a costumbres e ideas erréneas,
por considerarlas correctas, pero el estudio cuidadoso de una informacién

adecuada, nos puede ayudar al ahorro de tiempo y de dinero, por ello, el -
hombre de negocios prudente, se ve en la necesidad de solicitar informa- -

i ‘ cion para que le ayude, a formar o a robustecer su juiclo, o su decisién -

sobre algn problema.

Manantial de Informacién son los estados financieros, constituyen una de -
tas principales fuentes Informativas a la que consté-ntementc recurre el . -
hombre de negocios. Las funciones son auxiliarle en el control de las em~
presas y ayudarle a tomar decisiones fundadas; ya que sin la Informacion -

adecuada, es dificil tomar decisiones bien fundadas.

Considerando al METODO de camino critico como una herramienta de planea~ -
cién, programacidn, ejecucién y control es conveniente adoptarla para con
ella poder obtener los estados financieros e informes oportunos y veraces

que auxilian al hombre de negocios en l1a toma de decisiones.

A continuacién se presenta un ejemplo el cual estd concebido para mostrar

ta forma y beneficios cuando se aplica el Método de Camino Critico en la -

obtencién de los Estados Financieros de la ''"Compafiia Ind. F. €. G, S. A
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3.2,1,~- DETERMINACION DE LA LISTA DE ACTIVIDADES:

Una vez que hemos determinado la planeacién de este prSyecto mediante Ja -
elaboracién de 1a lista completa de actividades que las comprende, degemos
proceder a definir “‘como 1(; vamos a desarrollar' )
A.- Determinendo las relaciones de las diversas operacio- -
nes entre st.
B.- Sus secuencias I6gicas, y

€.~ sus relaciones

‘Estos pasos deberdn efectuarse analizando cada actividad por separado bus-

cando definir:

A~ Qué actividad o actividades deben efectuarse inmedia-
tamente antes de la iniciacién de la étapa anallzada?

[: 3 Qué’actividad o actividades siguen inmediatamente a ~
su realizacién?

C.- Qué actividad o actividades se efectfian de manera si-

mul ténea?

Esta fase de planeacién debe ejecutarse muy cuidadosamente, pués cualquier
error deforma completamente el diagrama, influyendo perjudicialmente en sy
ele.:bqr.'acién. De preferencia estard a cargo de las personas responsables -
en 15 eJecucion de tas diversas actividades, quienes indicardn los requisi
tos que deben satisfacerse para el desarrollo de la tarea que les corres--

ponde,

A continuacién se presenta una serle de actividades en al supuesto caso de
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que estamos ante una empresa que-su area de Contabilidad la tiene dividida
en las siguientes responsabilidades: Contador General, Contador de Costos

y Contador Comercial.

Las slguientes listas de actividades entrafian la elaboracién de las p6lizas
correspondientes al concepto que se enuncia para efectas del cierre de ope~

raciones del mes para proceder a elaborar los Estados Financieros.

LISTA DE ACTIVIDADES

.- Iniciacién de! proyecto

2.~ P6liza de notas de cargo

.- P6liza de notas de crédito

k,- P8liza de creacién de pasivo por facturas pendientes de pago

G.~ Poliza de devolucién de materiales

6.~ Pbliza de aplicacién de los reembolsos de caja chica

7.~ P6liza de devoluciones de material al almacén

8.- P6liza de concentracién de cuentas por pagar (de gastos)

9.~ P6liza de amortizacién de gastos diferidos y gastos de Instalacién

10.- P6liza de depreciacién

11.- Péliza de provisién de los gastos del mes. (Luz, Teléfono, Correo, -
etc.)

12.- P6liza, distribucién de sueldos M. 0. D. {Néminas semanales)

13.- P6liza de concentracién de cuentas por pagar. {Inventarios producti-
vos)

14,- Péliza de aplicacidén de los gastos de manufactura

15,~ P61liza de la Produccién del mes
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16;‘- P611za de préstacionés a obreros (segGn el contrato colectlvo de tra
bajo) Péliza de pago de impuestos (I.S.1.H.)

17.~ Péliza de gastos de representacion

18.- Péliza de aplicacién de las variaciones del mes (materiales)

13.~ P6liza de creacién de las reservas

20.~ Péliza de ventas »

2],-" Péliza del consumo de materiales en produccion

:22.'- P61iza de aplicaci6én de las cuotas del 1.M.S5.S.; 1% para la educacién
e |.5.P, T, retenido.

.23.~ P&liza de prc;visiones (1.S.R.; participacién de uti‘lidades; primas =
por antigliedad; primas por vacaciones)

24.- " P6liza del costo de ventas

25,~ Elaboracién de la balanza de comprobacién (previa)

26.- Determinaci6n de ajustes y su aplicacién

27.- Analisis de variaciones en H. de O.

28.- Ané&lisis de variaciones materiales

29.- Elaboracién de la balanza de comprobacién (definitiva)

30.~ Analisis de los gastos de manufactura

31.,~ Elaboraci6n de. Cédula res(men de las reservas creadas.

32.- Elaboracién de cuadro comparativo de Activos

33.~- Elaboracién de las cédulas resimen de saldos en clientes, proveedo~-
" res, acreedores, por su antigiedad.

34,- Elaboracién de! andlisis del costo -de ventas por linea de producto

35.~ Elaboracidn del estado de productos y gastos (estado de rendim!éntos

por 1inea)
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36.~  Elaboracién del andlisis de los gastos de venta, administracién y =
financtieros

37.~ Elsboracién de la cédula de rotacién de inventarios

38.- Elaboracién de cédula de participacién de utilidades al personal

39.~ €Elaboracion del estado de origen y aplicacidn de recursos

40.- Elaboracién de! Balance General (Comparativo).

k1.~ Verificacién de las cifras de los anexos contra los auxiliares y el
mayor

4.~ Revision de la mecanografia de los estados financieros

43,- Mecanografia de los estados financieros

Ll,- Obtencién de copias de los estados financieros

45.~ Encuadernacién de los estados financieros

46,~ Distribucién de los estados financieros

Esta informacién la obtenemos de las personas que intervienen en 13 ejecu-
cién del proyecto de acuerdo con la asignacién de respansabilidades y el -
nombramiento de sus puestos al momento de definir el proyecto. Al obtener
dicha informacién no es necesario que las actividades se presenten en el -
orden de ejecucidn, pero si es conveniente porgue nos evita el olvido de -
alguna de ellas, cabe hacer notar que las omisiones se descubrirén mas tar

de al hacer la red correspondiente,

3.2.2.~ ESTUDIO Y DETERMINACION DE LAS SECUENCIAS:

Las secuencias se deben determinar por escrito, las anotaciones que se ha-
gan ayudarén a aclarar situaclones de secuencias y de presentacidén en la =

red que serdn a discrecidn del programador, sin olvidar que ésta matriz de

BEUIGTECA cdram,
Bl A& M
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secuencias es un papel de trabajo ya que no es definitiva, porque se cons~

truirdn nuevas matrices segin ajustes qu2 se vayan haciendo.

"Existen dos formas (¥) de presentacién de la Matriz de Secuencias:
A.- Por antecedentes

B.~ Por secuencias

En el primer caso debemos preguntar a los responsables de los procesos cud
les actividades deben quedar terminadas para proceder a ejecutar cada una

de las que aparecen en la lista.
En-el caso de ser iniciales, la actividad antecedente serg ‘‘cero',

En el segundo procedimiento se preguntard a los responsables de la ejecu--
cién, cudles actividades deben hacerse al terminar cada una.de las que apa
recen en nuestra lista, Para tal efecto debemos presentar la matriz de se
sstencias iniciando con la actividad cero que serviréd para indicar solamen-

te el punto de partida de las demis.

(*) "iniciacidn al Método del Camino Critico

Por: Agustin Moptaﬁo, Pag. 17

Si se hace una matriz de antecedentes es necesario hacer después una matriz
de seéuencias. pués es ésta Gltima la que se utiliza para dibujar la red, -

en nuestro ejemplo practico sélo usaremos la '"Matriz de Secuenclas',



MATRIZ DE INFOAHACTIGR
a HONEAE SECUENCIA TiENPOS COSTas
t tniciacidn da! Proyecto z2 3 & " 4 H s L M
Z P&tiza de Hotas de Largo
3 PGliza de Hotas de Crédizo 12-16
4 P&11z2a {Creacidn Paslvo Fact. 6-7-8
P/Pago)
H FG1, Oav. Hats, a Proveadares 10
5 P&I. Aplic., de Re=mbi. Caja €hica 9
7 PSl. Pav. Mats. a8l Almacén 14
8 P&l. Ctas. x Pag. {(Gastas) 181
] P&l. Amort.Gros.0if. y Gros. 13
tnscal.
fo P61, Dep. Act. Fljos awmart. is
Larg. Oif.
13 P&1. Prov. Gros.{Luz. Tel., Corceo, 17
otc,
1z P&E1. Dist. Sualdas (M.O. Dir.) 16-21
i3 £&1,. Loncent. € »x P {inventacios) -
AL P6&I. Aplic. Gtos. Hfra. 18
5 P&Y, Prod. del Mes 20
16 P&1. Prestaclones a Bbreros -
7. Pol. Gios. de Reprasencacidn 19
18 P&Y, Aplicacién de las Variac, 22
19 P&, ELrepncldsda de Resarvas -
P2 Pél. da Ventas de! mes 22
43 P&I . Canswme da Hais. en Prod. 20
22 P&t. Aplic. Cuntas (M55 1% . 23
23 Pél. Prov. [.S5.R. Part.te., P.x 25
Ant.
24 Fdl, Losto de Ventas -
25 Efabaracidn de Balanza Previa 25
26 Determinacisdn de Ajustes 28-27-30-29

e e

—n i



Distribucisén de los Edes.

Financ. -

NOMBRE SECUENCIA TIEMPDS LOSTOS
wie It & H S
27 Apslisis Varlaciones en H.Q. 33
28 Analisis Varlationes Materls 37
les
29 Elaborac. Balanza Comp. Gefinit. 31-32-34
30 An&lists Gros. de Manufac. 36
31 Elob, Céd.ResGmen de Rvas.Cread. 35
3z Elabh. Cuadroe fomp. de Activas -
33 Elab. Céd. ReslGmen Saldas Client. -
L €lab. An&lisis C.Vias. P/Produc. Lo
35 Elab, Edo. de Pérdidas y Gastos 39
36 Etab. AnBlisis Gtos. Vea. Admdn. 38
37 Ela2b. Cid. Rotacidn de Invent. -
-38 Elab. Céd. Part. Ut., al Parsocnal -
3y Efab. Edc. de Origen y Aplic.Rec. 41 -
40 Etab. Balance General - :
L33 VYerific. clfras de los anexos BZ-23-h
L2 Revisisén Macenografia Edos.Financ., 43 _
W3 Mecanograffa de los Edos. Financ. Lty
Ledy Dbtencidn de Copias de los E.Fin. 45
45 Encuadernacién de los E. Flpanc. 46

1. it e

Iy

-
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3.2.3.- DETERMINACION DE_LOS TIEMPOS:

En la reallzacién de este paso se utilizan tres estimaciones di= duracidn:

A.- Optimista
B.~ Pesimista

C.- Nommal

Y por medio de la f6rmula PERT se obtiene el tiempo que se espera dure la

actividad que se esté programando.

Estos tres tiempos serSn iqualmente proporcionados por las personas rela--

clonadas en cada actividad, ya que Tos conocen por propia experiencia.

Para asignar el tiempo de duracién de una actividad debemns basarnos en la
manera mas efeciente para terminarla de acuerdo con los recursos disponi- ~
bles. Por ejemplo, un proyecto cuya ejecucidén requiere 16 howas hombre -
puede basarse en el nimero de personas que se dediquen a su realizacitn. -
Sin embargo, la utilizacién eficliente de! personal pueds indicarnos que -
las parsonas que deben dedicarse a llevar a cabo esa tarea wariars de dos

a.cuatro, por lo que su duracién fluctuars entre cuatro y ocho horas, de--

pendiendo de las personas que se empleen.
Para llevar a efecto los cdlculos se hacen las siguientes supusiciones:

A.~ El proyecto se inicia en cero de tiempo relativo
B.- No se debe iniciar ninguna actividad sim antes haber
completado fas tareasde cuys ejecucifm depende é&sta.

€.~ La realizacib6n de cada actividad debe imiciarse tan
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pronto como sea posible.
D.- Una vez iniciada, cada actividad se ejecuta sin in-

terrupcién, hasta ser terminada.

Lakcapacldad para determinar tiempos préximos y remotos de realtzacién_de
cada actividad es sumamente valiosa porque indica al responsable del pro-
yecto, no sélo cuando debe iniciarse una actividad determinada, sino tam~
bién los casos en que el retraso en el desarrollo de una tarea afecta la

duracién total del proyecto.

Con este tipo de informaci6n la alta gerencia estd en aptitud de tomar de-
cisiones sobre cuando es o no aconsejable realizar inversiones adicionales

para que el proyecto se ejecute de acuerdo con {a programacién original,



MATRIZ DE IRFORMACION

3 HOHBRE SECUEHCIA TIERPOS tosTas
1 Iniefecién dol Proyecto 03 B DoIn }e N ¥ M
3 PGliza do Notas do Largo i1z 13
3 Poliza de totns de Crédite 12-16 b5 16
4 P&1iza {Creacibn Pasive Fect. 6-7-8 3 iu 35
P/Pago}
g P81, Oev, Hacs. a Proyeedorss 10 ho1s 14
3 P&l Aplic. de Reonb,Caja Chisca 3 3 I8 35
7 Pol, Dev, Hats. al Almecén h ER L X
8 P61, Cras. x Pog, {Gastos} it 3 14 s
.9 Pol, Amort., Gros. Bif. v Stos. i3 [ -2 |
tastal.
1o P&Y, Dep. Act, Fljos Amort, 15 3 Jh 5
Carg. OIf,
11 P61, frov. Gros, {Luz.Yel.,Corres, 17 ALY
stc.
12 FS), Bist, Sueldos (K.D. bir.) 1621 SHLEE]
13 P&1, Consent. © % P (laventarios) - 213 i h
14 Poi, Aplic. Gros. Rira. 8 516 {7
15 P81, Prod. del mes 20 3 it 5
16 POL Prostaciones a Obreros " 213 1A
17 P&l, Gtos, de Representacién 19 b 15 16
48 P8\, Aplicacién de \os Variac, 22 213 (b
i3 B!, Crracciba de Reservas - P12 03
20 P81, de Ventas del mes 22 3l s
21 P&, Consumn de Hats, on Prod, h 6 {7 18
22 B&1. Aplic. Cuotss 1SS 1% 3 1 {4 48
23 P&l Prov. f.8.R. Partbt., P.x z$ 213 {h
Ant.
2h P41, Costo do Ventas - 6 {7 {8
25 Elsborscién de Balanza Previa 26 15 16
26 Dekerminocién de Ajustes 28-27-30-29 213 |4



BATRIZ. OE INFORMACION

HOMBRE

a SECUENCIA TIEMPOS
o Jule

27 Anstisis Voriaziones en H.Q. 33 3 jb s
28 Anfilisls Variaciones Materia 37 bls 6

las

29 Elaborac. Balanza Comp.Definit, 313234 4 Is 16
30 Andlisis Gros. de Manufac, 36 617 (8
3t £lab, Céd. Resim de Rvos.Cread, 35 213 14
32 €lab. Cuadro Comp. de Activos - 213 |4
13 Elab, Céd, Restmen Saldos Cifent. - 516 {7
k1 Elab, Anélisis C.Vtas, P/Produc. 50 b 15 16
35 Elab, Edo. de Pérdidas y Gastos 35 34 s
36 Elab, Andlisis Gtos. Vta. Adwdn 38 51617
37 Eleb, £éd. Rotaci6n de invent. - 9 flo i
38 Elah, Céd. Part. Ut,.al Personal - tt2 13
39 Elab, Edo. de Origen y Aplic,Rec. 41 283 74
4o Elab, Balance General - S 1617
bt Verific, clfras de los anexcs B34 1 iz 13
5] Revisitn Mecanografia Edos.Finane, 43 546 {7
43 Hecanografia de Jos Edos. Financ, W 516 1|7
bly Obtenclén de Copias de tas E.Fin, 45 61718
45 Encuadernacidn de tos £, Financ, Lé 21318
L6 Bistribucién do los Edos. Finane, - Vl2 13
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Aplicando la férmula PERT obtenemos el tiempo {te) estandar en nuestra .

TRIZ DE INFORMACION,

Expresion gque permite calcular facilmente el valor medio de la duracidn de

ta actividad, en funcién de a, m,‘ ¥ b; en nuestro ejemplo:

te = te + bin + _tp

Esto es, tiempo 6ptimo, mds cuatro veces el tiempo normal, més el tiempo ~

pésimo, y esta suma dividida entre 6 serd igual al tiempo estdndar.



MATRIZ DE_ INFORMACION

a HNOHBRE SECUENCIA TIEHPOS €0STOS
1 iniciaci6n del Proyecto 23 4 0 In P T H
2 P6lizs de Hotas de Cargo 5 1 1213 12
3 P6ilza de Notas de Crédito 12-16 L I516 |5
4 P61iza (Creaci6n Paslve Fact. 6-7-8 3 s |h )
P/Pago} N
g P61. Dev, Mats. a Proveedores 10 L ls |6 8§
6 P61, Aplic. de Reemh. Caja Chica 9 3 4|5 th
7 P&1. Dev. Mats, al Almacén 14 3 fhis51h
8 P61, Ctas., x Pag. (Gastos) A LB ERL]
9 P31, Amort. Gtos. DIf. y Gtos. 13 132 (3 )2
instal,
10 P&i. Dep. Act. Fijos Amort. 15 3 (W5 |4
Carg. 0if,
1 P61, Prov, Gtos. (Luz, Tel. Correa, 17 2 [31613
etc.
12 P61, Dist. Sueldos (W.0. Dir.) 16-21 47181918
13 P61, Concent, € x P (fnventarios) = 2 |3 |43
11 P&, Aplic, Gtos. Mfra, 18 5 1617 t6
15 Pél. Prod. del Mes 20 3 {4 {5 |4
16 P61, Prestaciones a Obraros - 2 |3 |43
17 P6), Gtos, de Representacién 19 L |]s5i61}s
18 P61, Apllcacién de las Variac. 22 2 |3 |4 |3
19 P61, Creacién de Reservas - 1 121312
20 P&l. de Ventas dal mes 22 LB ERE]
21 P81, Consumo de Mats. en Prod. 2 6 |7 1817
22 P61, Aplic, Cuotas IHSS 1% 3 3 jh (514
23 P&1. Prov. |.S.R, Part.Ut., P.x 25 213143
Ant,
2 Pol. Costo ‘da Ventas - 6 [718 17
25 ElaboraciSn de Balanza Previa b {5 (65
26 Daterminacién de Ajustes 28-27-30-29 213|413




HATRIZ

OE _ {RFORRACION

a NOMBRE SECUENCIA TIEMPOS cosTos
o |uje |t s N
27 Anblisis Variaciones en M.0, 13 3 s[5 4
28 An3lisis Variaciones Materia 37 Ll5 1615
les
29 Elaborac. Balanza Comp.Definit. 31-32-34 b 151645
1] An3lisis Gtos. de Manufac. 36 6 |78 ]7
3 Elab, C&d, Resfmen de Rvas, Cread. 3§ 2 |3 |43
32 Elab, Cuadro Comp, de Activos - 2 314143
33 €}ab, C&d, RestGm Saldos Cilent, - 5 (61716
34 Elab, AnAlisls {,Vtas. P/Produc, 40 h i5 |6 15
35 Elab, Edo, de Pérdides y Gastos 39 3 Jbjs |k
36 €lab, AnSlisis Gtos, Vta, Admdn 38 5 |6 |7}6
37 Elab, Céd, Rotaclén de lnvent, - 9 po i o
38 Elab, Céd. Part, Ut, a} Personal - IR RS
39 Elab, Edo, de Origen y Aplic.Rec. 41 2 33 |43
4o Elab, Balance General - S J61716
bt Verific. clfras de los anexos L2 4344 1 (21312
b2 Revisién Mecanografia Edos.Fipanc. 43 51671416
W3 Mecanagraffo de los Edos.Financ. b 5 (617 (6
1 Obtencidn de Copias de los £.Fin, 45 & 17 1817
IS Encuadernacidn de los E.Flnanc. 46 2 ]334 13
46 Distribuci6n de tos Edos. Financ., =~ 1 j2 |3 ]2
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; Representando Jos tiempos anterfores es una curva normal de Gauss. tenemos:
i

‘ No. de
: veces

Tiempo
to
tn
p— tp -
e
te
; — A
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3.2.5.~ CALCULO DEL CAMINO CRITICO:

La ruta critica o camino critico, es la suma de los tlempos de las activida

des criticas desde el principio del proyecto hasta su final,

Este camino critico es la ruta mis larga, por lo que cualquier retraso en -

cualquier actividad critica retrasard el proyecto.

Conociendo los tiempos de inigiacién més proxima y mis alejada se podrd de-

terminar cuales son las actividades criticas.

El tiempo miximo dfsponible es la diferencia entre la iniciacién mas proxi-

ma y la terminacién més alej éda.

Duracién del! Proyecto T.P, = 61 horas

Camino Critico

C.C. 1=l 7114 18-22~23-25-26~29-31-35-39~- 41 ~bhi-Li5-146

3.2.6,- CALCUHLG DE COSTOS Y PENDIENTES:

Esta estapa dentro del proyecto consiste en calcular los cotos de cada ac~
tividad realizada en tiempo normal y en tiempd éptimo, ambos costos los de~

bemos de obtener tomando en consideracidn a las personas relacionadas con -

ta ejecucién de dichas actividades o de la formacién de los presupuestos.

Los presupuestos contienen e_! costo normal (SN} para las actividades reali-
zadas a tiempo esténdar y el costo limite ($L) para las actividades ejecuta

das a tiempo dptimo como observamos en el siguiente cuadro:
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ACTIVIDADES N SL
NORMAL LIMITE
A.~ Del Contador General:
26,- Determinacién de Ajustes 135.00 180.00
32.~ Elab, Cuadro Comp. de Activos 135.00 180.00
35.- €lab, de Edo. de F ... vy Gtos. 180.00 ] 225.00
40, Efab. del Balance Gemeral 270.00 315.00
720.00 | 900,00
B.- Del Contador de Cos;os:
7.- P8I, Dev. de Mats. al Almacén 120.00 150.00
4.~ pol. AplicacAién de Gtos. Mfra. 180,00 210.00
18.- P81. Aplicacién de las Variaciones 90.00 120.00
2k, - P61. de Costos de Ventas 210.00 210,00
34,~ Elab. Analisis del C, de V.P/Prod. 150,00 180.00
39.~ Elab. Edo. de Origen y Aplic.de K. 90.00 120.00
840,00 999.00
C.- Del Contador Comercial:
6.- P61, Aplic. de Reemb.de C/Chica 100.00 125.00
9.~ P61. Amort. de Gtos. Diferidos 50.00 75.00
13.~ Pél. Concentracién Ctas. x Pagar 75.00 109.00
16.~ P61. Prestaciones a Obreros 75.00 100.00
31. Elab. Céd. Restmen Rvas. Creadas 75.00 100.0
36.- Elab. Analisis Gtos. de Venta |_150.00 175.00
| 525.00 675.00

D.- Del Ayudante “'A"

t.~ tniciacién del Proyecto
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i ; ACTIVIDADES §N $L

; NORMAL LIMITE
‘ . 3.~ P81. de Notas de Crédito 75.00 90.00
12.- P61, Distrib, MOD, Directa 120.00 135.00

21.- P61, Consumo Mats, en Produc. 105.00 105,00
27.- Andlisis de Variaciones en MO 60,00 75.00
33.~ Elab, Céd. Restmen Sdo. Clientes 90.00 105,00

- 38.- C&d. Part. de Ut. al Personal 30.00 45,00
7 B1.- Veriflcacién Cifras Anexos ]-..30.00 45.00
A ' 510.00 600.00
E.- Del Ayudante “B"
1.~ Iniciacién del Proyecto : .- ~.-

. 2.~ Péliza de Notas de Cargo 26.00 39.00
5.~ P81, Dev, Mats. a Proveedores- 65.00 78.00
10.~ Pdl. Dep. de Activos Fijos 52.00 65.00
15.~ Péliza Produccién del Mes 52.00 65,00
20.~ Péliza Ventas del Mes ' 52.06 65.00
22.- P81. Aplic. de Cuotas 1MSS,1%, etc. 52.00 65.00
28.~ Anilisls de Varfaciones Materiales 65.00 78.00
37.- Céd. Rotacién de Inventarios 130.00 143,00
4.~ Obtencién de Coplas de los E. F. | __9l.00 104. 00

' 585,00  j02.00

F,~ Del Ayudante "C"
1.- Iniclacién del Proyecto .- -
4,- P61.Creacién Pasivo x F.Pend. Pago 52.00 65,00

8.- P61, Ctas. x Pagar de Gastos 52,00 65.00
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ACTIVIDADES $N St
NORMAL LIKITE
11.,- P61. Prov, de Gtos.{luz,Tel.,etc.) 39.00 52.40
17.- Pé!.' Gastos de Representacién 65.00 78.60
19.- P§1. Creacién de las Reservas 26.00 39.00
23.- P61, Prov. {SR Part, Utllidades 39.00 52.00
30,- Andlisis de Gtos. Henufactura 91,00 106,60
42 .- Rey. de Mgcanografia Edos. Finc. 78.00 91,900
k42,00 546.00
G.~ Del Operador de la Maquina: )
25,- Elab. de la Balanza Previa 54,00 63.00
29.- Elab. Balanza de Comp. Definitiva 4s.00 54,00
99.00 {17.00

H,~ De la Secretaria:

43 .~ Mecanografia de los Edos, Finc. 42,00 43,00
45,- Encuadernacién de los Edos. Finc, 21.00 28.00
46.~ pistrib, de los Edos. Finc. : 14,00 21.00

k T4.00° 98,00

SUMAN LOS PRESUPUESTOS: 3,785.00 4,628.00

La cantidad de $3,795.00 nos indica el costo directo total del proyecto ejg
cutado en tiempos esténdars, pero la cantidad de $4,628.00 no estd indican-
do un costo real, ya que no serd necesario que todas las actividades se reg
{icen en un tiempo Sptimo. Ya que pata’esto la red comprimida nos indica

“que actividades son las que se optimiZén en tiempo.
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Debemos tomar en consideracidn que a los importes anteriores vamos a incre-
mentar una serie de cargos fijos como Renta, Luz, Energfa, Prestaciones ya
que estamos en la situacién de que dependemos de una manera directa por par
te de la Empresa. Conociendo ya los costos y los intervalos de tiempo, se-

procede a determinar las "Pendientes de las actividades,

PENDIENTE = Costo
: Tiempo
Se llama Pendiente, a la relacién que existe entre el incremento del costo

y la disminucién del tiempo.

La'pendiente la expresamos por medio de un quebrado, o solamente por el cos

to cuando el tiempo es igual a la unidad.

AsT -‘%9- nos indica que una actividad tendrd un incremento de $400.00 pbr -

cada dos dias que se comprima a partir del tiempo estandar. 375 como pen-~
" diente significa que la actividad sufre un incremento de $375.00 por cada -

dia que se comprima de su tiempo original,

Calculo de la pendiente
m = pendiente
$L = Costo Limite

3N = Costo Normal

- Para determinar el numerador de esta relacién se le resta el costo normal -

al costo Iimite; y para determinar el denominador se resta el tiempo 6ptimo



del tiempo esténdar. EI costo normal es el costo de la actividad ejecutada
en tiempo normal y el costo IImite es el costo de la misma, ejecutada en un

tiempo Sptimo, el tiempo limite es el tiempo Sptimo.

La ctividad nimero 26 de nuestro proyecto tiene un costo de $135.00 si . se -

hace en un tiempo estandar de 3 horas y un costo de $225.00 si se ejecuta - ° g

en el tiempo 6ptimo de 1 hora por lo tanto su pendiente seré:

m=l§§-§0=l_0‘§=l+5
3 =2

significa que la actividad 26 sufrird un incremento de $45,00 por cada hora
que se comprima en su tiempo esténdar de 3, es decir, los costos de eject-=-

ci6n serdn los sigquientes:

Ejecutada en 3 horas $ 135.00
Ejecutada en 2 horas $ 180.00

Ejecutada en 1 hora $ 225.00

en la misma forma se calculan las pendientes de las 46 actividades de’ nues-

tro proyecto y las presentamos en la Matriz de Pendientes.
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3.2.7.~ LALCULO DE LAS HOLGURAS:

Hay ocaslones en que es necesario tomar decisiones répidas y efectivas durap
te 1a ejecucién de! proyecto y para ello se debe tener 2 la mano los datos -
de las probabiliidades ya sea de retraso o adslanto del trabajo en cada una -

de las actividades, o bien sea, la elasticidad de las mismas.

Liamamos holgura a la libertad que tiene cada actividad para alargar su tiem

po de ejecucidn sin que perjudique a otras actividades o al proyecto general.

Distinguimos 3 clases de Holguras:

HT = Holgura Total: No afecta la termipacion del proyecto y que es de im-
portancia para el director.del proyecto, que es quien tiene la respon
sabilidad de terminario a tiempo. Holgura Total es el exceso de tiem

po disponible méximo, sobre la duracién.

HL = Holgura Libre: No modifica la terminacién del proceso y que le interg
sa al Jefe de ejecucidn de un proceso con motivo de su responsabilidad
sobre el ¢itado proceso.

La Holgura Libre es el exceso de tiempo disponible sohre el tiempo re
querido cuando todas 1as actividades se inlcian tan pronto como es pe

sible.

Hi = Holgura Independiente: No afecta la termlnacién de actividades ante--
rlores ni 1a Inlclacidén de sctividades postériores. esta holgura le -
es @itil a la persona que coordinard los trabajos del proyecto.

La Holgura independiente, es el exceso de tiempo minimo, disponible -

_.sobre la duracién.




A la fecha de iniclacién de un proyecto se le llama Tiempo cero.

T Ultimo Evento

T Primer Evento

En un prdyecto de esta magnitud se p
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F

P

Nimero de Evento

Ultimo Evento

Ultimo Evento

'T

Terminacidn més
alejada de las
actividades gue
aqul terminan.

P

Iniciacién més
proxima de las
actividades que
aqui se inician

nual para lo cual se deben definir varios conceptos:

1.- El méximo tiempd disponible piara llevar a cabo una actividad es:

TRT - TPl = MTD

Donde TRY = Tiempo Remoto de Terminacién; TPI = Tiempo Préximo de ini~

ciacién, y HTD = Maximo Tiempo Disponible.

TP + Y = TPT

Donde Y = Duracién de la actividad.

La fecha proximae de terminacién de una actividad es:

3.~ El tiemﬁo remoto de Iniclacién de una actividad es:

acer los cdlculos de manera ma--
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TRT ~ Y = TRI
Donde TRl = Tiempo Remoto de Iniciacién de la actividad,

h.- Si el tiempo disponible para realizar una actividad es superior a sy -
duracién, al exceso se le denomina Holgura Total.
Obviamente, st TRT « TPl « ¥ = 0, la actividad es cuestidn no tiene - -

tiempo flotante O, dicho en otras palabras, es una actividad critica.

Para calcular las Holguras se procede a medir la red aprobada, en el senti-
do de avance, como primera lectura y después en sentido contrario como 4itj

ma lectura.

Se comienza con el tiempo cero que se indica sobre el evento inicial y se «
va agregando la duracién estindar de cada actividad, acumuléndose en cada ~
evento. - Cuando dos o mas actividades convergen en un evento se tomard la -

duracién mayor para hacer la indicacién de! evento.

ACTIVIDAD {1,])

N 0N
w BURACION  (1,}) W

{P = Ipiciacion Primera
1A = Iniciacién més Alejada
W = Terminacién Primera

TA = Terminacién més Alejada
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TABLA DE EVENTOS

Namero del Holgura del Evento

Evento P T = T - P
i 0 0 0
2 2 2 4]
3 5 7 2
4 L [ 0
5 7 7 0
6 8 24 16
7 8 8 0
8 8 19 . 181
9 i0 26 16
10 i ] 0
1 1 22 11
12 13 i5 2
13 13 29 16
14 W 1 [
15 15 15 [}
16 16 29 13
17 16 27 i
18 17 17 0
19 18 29 1t
20 19 19 0
21 20 22 2
22 21 21 g
23 24 24 0
24 27 29 2
25 29 29 0
26 32 32 o}
27 36 43 7
28 37 39 2
29 37 37 0
30 39 4y 2
31 40 4o Q
32 4o Lo 0
33 42 49 7
34 42 43 1
35 [ L4 ‘o
36 b 47 2
37 kg kg 0
38 47 by 2
39 b4y 47 0
1
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Nimero del Holgura del Evento
Evento P T H = T = p
i kg Ly o
L2 55 56 1
43 55 56 1
LYy 56 56 4]
ks 59 59 4]
Lé 6V 61 0

A continuacién se presenta un cuadro mas completo, En dicho cuadro se han
calculado las holguras total y parcial, ya que para nuestro propésito es -
suficiente por no entrafiar mayor trascendencia en cuanto a costo y tiempo,
en proyectos més grandes y costosos considero que si es conveniente presen .

tar las 3 clases de holguras.
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MATRIZ DE ELASTICIDAD

MAS PROXIMA MAS ALEJADA HOLGURAS

ACTIVIDADES | Duracién |iniciacién [Terminacién {inlciacién |Terminacién {Total [Parcial
-2 2 0 2 0 2 0 0
13 5 0 5 0 7 2 2
14 4 0 ) 0 [ 0 0
2-5 5 2 7 2 7 0 0
3-12 8 5 13 7 15 2 2
¢ 4 4 8 4 24 i6 16
4.7 4 4 8 4 8 0 0
L-8 L 4 8 L 19 1 11
5-10 4 7 11 7 n 0 0
6-9 2 8 10 24 26 16 16
7-14 6 8 4 8 14 o} 0
8-11 3 8 11 19 22 11 n
©9-13 3 10 13 26 29 16 i6
10 - 15 [ 1 15 H 15 0 0
1 - 17 5 n 16 22 27 11 11
12 - 16 3 13 16 15 29 13 13
12 = 21 7 13 20 15 22 2 2

13 ~ 25 0 13 29 © 29 29 0 0 .
1h - 18 3 L 17 4 17 0 0
15 - 20 4 15 19 15 19 0 0
16 ~ 25 0 16 29 29 29 0 0
17«19 2 16 18 . 27 29 il 11
18 - 22 4 17 21 17 21 0 o
19 - 25 0 18 29 29 29 0 0
20 - 22 2 19 2! 19 21 0 0
21 - 24 7 20 27 22 29 2 2
22 - 23 3 21 2h 21 24 ] (i
23 --25 5 24 29 24 29 0 0
2h = 25 0 27 29 29 29 0 0
25 - 26 3 29 32 29 32 0 0
26 - 27 4 32 32 32 32 [} 0
26 - 28 5 32 37 32 29 2 2
26 - 29 5 32 37 32 37 0 0
26 - 30 7 32 39 32 ] 2 2
27 - 33 6 36 b2 b3 bg 7 7
28 -~ 37 10 37 by 33 hg 2 2
29 ~ 31 3 37 ho 37 ho 0 0
29 - 32 3 37 46 37 hg 3 3
29 - 34 5 37 b2 37 3 1 i
30 - 36 6 39 45 &4 by 2 2
" 31-35 i 4o ik ho il 0 0
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MAS PROXIMA MAS ALEJADA HOLGURAS
ACTIVIDADES Duracion | Iniclaclidn |Terminacidn }iniciacidén {Terminacidtn |Total | Parcial
-3z - 4y G 46 4g 4g 49 0 o
33 - I [s) L2 Lo 49 4Lg Le] 4]
34 - 40 6 42 48 L3 ha ! i
35 - 39 3 Lty 47 Ll 57 o’ o
36 - 38 2 L5 Ly Ly “ha 2- 2
37 ~ L1 o L7 4g Lg L4g 3] o
38 -~ Lt a Ly Lo L9 Lg a o
39 - 43 2 47 49 Ly Lo o o
Lo - 41 a L8 Lg iig 49 a ]
4 - 42 & L9 55 Lg 56 ¥ i
L1 - 43 6 4ig 55 Ly 56 1 i
Li ~ Ly 7 Lo 56 4g 56 o o}
b2 - 43 a 55 5% 56 56 1 1
43 - 4Ly 0 56 56 56 56 o [+
bis ~ 45 3 56 59 56 55 ¢] o]
45 -~ b6 z 59 61 59 - 61 0 3]
46 - - [¢] 59 61 59 61 a a
16
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3.2.8.- AJUSTES PREVIOS A LA EJECUCION:
: Ya .que hemos elaborado una serie de redes, éstas deben ser criticadas por ~
‘el Jjefe del proyecto para que se hagan ajustes finales y se decidan los can

blos st es que son necesarios,

Si se requieren cambios en la red, se volverdn a estudiar las secuenciasde
las actividades, los tiempos, sus costos, etc., todo el mismo proceso segui

do y que viene a formar la primera etapa llamada Preparatoria.

3.2.9.~ DIAGRAMA DE GANTT Y CALENDARIZACION:

Forma_de trazar el diagrama:

l.~ Se numera una columna con el nimero total de dias u horas en que se ha

ce el proyecto. Para nuestro ejemplo seglin nuestros célculos el pro~-

yecto debe hacerse en 61 horas.

2.- Arriba de cada nimero se pondra el dla (u hora) de la semana que correg
ponda a cada uno de ellos, tomando siempre en cuenta que no se deben ~

incluir ni domingos ni dias festivos.

3.- Las barras que forman el diagrama deben comenzar a partir del dfa de -

la Iniclacién primera (Ip) y terminar en la terminacidn alejada (Ta).

NOTA: Las barras cuyas actividades sean criticas se representarédn acotadas.
Las barras cuyas actividades no sean criticas deben tener una fletha a par-

tir de la fecha de su iniciacién mis alejada.

Nétese que en nuestro proyecto se presenta una modalidad en las ''barras'' ya

que estén formando parte Tntegrante de la red, esta presentacién se hace -~
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con el fin de que ahi mismo se vaya anotando el porcentaje de avance en ca-
da una de las actividades del prayecto, se puede hacer rellenando con algin
color ta barra (flecha) y ademds anotar el % de trabajo efectuads, asi de -
una manera grafica en el momento que se solicite un informe se podrd rendir

de inmediato,

UTILIDAD DEL DIAGRAMA DE BARRAS:

a).- HNos ayuda a conocer exactamente la fecha (hora) en que debe terminar .

un proyecto.

b).~ Podemos ver en é1 si el proyecto que se estd realizando va de acuerdo
como se programb o bien si va adelantado o atrazado. Esto se puede «
apreclar de la sigulente manera, trazando una lTnea sobre el diagrama

o la red el dfa u hora que vaya de acuerdo con nuestro proyecto, '

¢).- Nos ayuda a conocer nuestra distribucién de fondos, ctmo para cada ac
tividad requerimos capital a emblear, ya sea por hora, por dia o por

sémana, sumamas para ver eéxactamente cudnto necesitamos,

d}.~- Nos ayuda a distribuir de la mejor manera posible nuestros recursos ~

humanos, sacrificando las holguras de nuestro proyecto.

3.2.10,~ DISTRIBUCION Y OPTIMIZACION DE RECURSOS D SPONIBLES:

La distribucién y optimlizacién de recursos disponibles consiste en buscar =
una mayor uniformidad posible, planeando varias alternativas de operacién

para ofrecer una solucién prictica al problema.

Para lograr una nivelacién de recursos se debe preparar un diagrama de fle~
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chas y en seguida se estima el nimero de hombres requeridos para realizar -

una actividad y el tiempo que emplearian en ejecutarla.

El siguiente paso es el calculo normal de tiempo o fechas de realizacién y
tiempos flotantes, una vez hecho ésto para cada una de las actividades, el

proyecto debe plasmarse en una grafica de tiempo.

En la practica, muchas veces gxisten condiciones ajenas que afectan directa
mente el cumplimiento de las actividades como cuando s6lo existe un nidmero

limi tado de personal, o bien cuando es un trabajo expecializado (Anélisis de
Estados Financieros, Anilisis de Variaciones, etc.) que requiere cuidado pa

ra su desempefio,

3.3.~- ETAPA DE ANALISIS Y EVALUACION:

Ya que 1a red de actividades es aprobada y que no hay modificaciones empeza
ré la etapa de andlisls y evaluacién con las 6rdenes de ejecucidn, elabora-
cién de reportes de avances y andlisis de los mismos, con la toma de deci-~

siones.

3.3.1.~ DRDENES DE EJECUCION:

Para 1a realizaci6n del proyecto, se hace la distribucién de las responsabj
lidades entre Jos diversos Jefes, indicandoles cuales son los trabajos que
se deben realizar, sus tlempos, sus recursos humanos con que pueden contar

y todas équellas disposiciones que se hayan programado.

Para el problema que se desarrolla en este trabajo se han hecho las érdenes

de ejecuci6én & programas de operaciones,
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3.3.2.- REPORTES DE AVANCES Y ANALISIS DE_LOS MISMOS:

€1 avance del proyecto serd reportado por cada uno de los responsables en -
forma peri6dica debiendo ser diario, semanal o mensual, en nuestro caso se-

rd diario.

Los avances se reportarén en porcientos que serédn estimados por los jefes y

comprobados por la persona nombrada al efecto.

El trabajo que debe desarrollarse diariamente segln el programa serd consi-
derado como el 100%, es cirto que hay algunas actividades que son dificiles
de calcular en porcentajes pero se har§ un esfuerzo para fijar un porcenta-

je estimativo aceptable,

Los-anéiisis de los reportes pueden hacerse por cuaiquier procedimiento es-
tadistico, o a base de graficas construldas con los informes proporcionados
en los reportes, en nuestro ejemplo una matriz de comprobacién y control de

resul tados,

3.3.3.- TOMA DE DECISIONES:

Segiin se vaya desarrollando el proyecto se tomardn decisiones aprobatorias -
o reformatorias que conducirén a nuevas érdenes de ejecucidén o reportes de

operaciones y seguir su secuela hasta su terminacidn,

*(1) Cuando las actividades se adelantan en su ejecucién a las fechas que -
se tienen programadas, generalmente no modifican sus costos. E&n términos -

generales podemos decir que benefician los resultados.

También s sencilla la decisién para adelantar la actividad siguiente a aquy



ORDEN DE EJECUCION :

RESPONSABLE H
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COMPARIA IND, F, C. G, S, A."
PROGRAMA DE OPERACIONES

PUESTO :

DIA ACT. DESCRIPCION

INSTRUCCIONES

TI1ENPD

PROBABLE

REAL
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VConPARIA IND. F. C. G, $. AP

LAGEN 8 EJECUCION : : DEPARTAMENTD :__
RESPONSABLE H SECCION :
MES OF 197
: . | AT} POLIZAS  (CONCEPTOS) U W L AN S L A A L L L U e A e S e e




COMPARIA 1HDUS, F.C.6.,5. A.

AEPORTE DE AVANCE DE: AL RESPONSABLE,

& R A D O b_E A_Y A N _C Fecha de

Fecha de
Lol sa6)] 60) 701 80} 90 | 100 { Terminacién

Etapa] Descripciédn fniciacién 10} 20} 30

Vo, Bo.

FECHA DE ELABORACION
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MATRIZ DE COMPROBACION Y CONTROL OE RESULTADOS

ACT, DESCRIPCION T. DE DURACION SITUACION .
: ESTD. | ACTUAL | ATRASADA | ADELANTADA OBSERVACTON
1-2 Poliza de Notas de Cargo 2
w3 P&liza do Natas de Crédito 5 ’
1-4 Creacién de Paslvo P/Facts.
Pend. Pago, 4
2-5 Bevolucidn de Haterlales,etc,
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{1a terminada con anticipacién y sdlo debe investigarse la posibilidad de -
hacerlo en cuanto a tener en ese momento 1o0s recursos humanos y materiales

que se requieren.

Tratdndose de retardos, 1a valuacidn y la decisién no son tan sencilias por.
que, por regla general, se modifican los costas, se trastornan las secuen--
cias y se pierde la disponibilidad del tiempo, por lo que hay necesidad de
tener un procedimiento de valuacidn que bermH:a determinar todas las conse~

cuencias de un retraso en una actividad de! proyecto,

Los retrasos deben ser absorbidos por las holguras y en el caso de que no -
existan éstas, aquéllas deben neutralizarse por medio de compresiones en -

las actividades?

#{1) iIniclacién al Matodo de Camino Critico... Prof. Agustin Montafio..Pag.99
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CAPLITULO IV

VALORACION DEL SISTEMA

4.1 Desventajas en la aplicacion del
Método.

4.2 Consideraciones al implantar el
Sistema.

4,3 Ventajas en la Aplicacidn del ME
todo.

L4 sSu aplicacidn Manual y los Siste
mas Electrénicos.
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Se trata de presentar lo mis claramente posible algunas consideraciones y -
sus timitaciones asi como los innegables beneficios que proporciona el uso

del Método de Camino Critico.

4,1 DESVENTAJAS EN LA APLICACION DEL METODO:

A.- Para la aplicacidn del Méiodo de Camino Ceftico tenemos que pla~- ~

near todo nuestro proyecto y sabemos que toda planeacidn se basa en estima-
ciones, estimaciones que pueden ser muy confiables, pero nunca tendremos la

certeza de que sean exactas.
'

B.- Las circunstancias que imperaron cuando hicimos nuestras estima~~
ciones fueron unas y a ta hora de desarrollar el programa son otras, por lo

que es necesario estar revisando dichas estimaciones.

€.~ Como ya se dijo en 2.3 B.- Que Ja Ejecucidn del Sistema no es -
Mautomatica', sina que se estard en contacto con las personas {a distintos

niveles) que van a colaborar estrechamente en la ejecucidn del proyecto,

L,2 CONSIDERACIONES AL {MPLANTAR EL SISTEMA:

Los motivos por los cuales se puede frenar el programa al aplicar el Camino

Critico pueden ser:

A.- Un optimismo exagerado al desarrollarlo,

8.~ Una Planeacién un tanto {nadecuada por érrores de prevision.
C.~ Inexperiencia al aplicar las técnicas propias del Sistema.
D.~ Incapacidad administrativa al adaptarto a la organizacién.

E.~ Incapacidad financiera al implantar el Sistema,
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4,3 VENTAJAS EN LA APLICACION DEL METODO CAMINO CRITICO:

1.- Nos permite determinar de una manera clara e} objetivo que vamos

a alcanzar.

2.« Es una discipiina que mediante la representacién grafica del plan,
tan detallado como se necesite, nos permite observar de una manera objetiva
ta dependencia de unas actividades con otras y su importancia en el desarro

llo del proyecto.

3.- Se puede planear a corto y largo plazo y su aplicacidn es ideal a

planes de uso fnico.

4,~ Sefiala las actividades que determinan la duracién total del pro--
yecto (Camino Critico) las que una vez localizadas deberén vigilarse para =

que no se retrasen y se posponga la fecha de terminacién del proyecto.

G.~ Sefiala que tipo de actividades no criticas pueden adelantarse o -

retrasarse hasta cierto 1imite sin afectar la duracién de! proyecto.

6.~ Responde a la pregunta de la Planeacién:
* Qué vamos a hacer?
* Dénde To vamos a hacer?
* Cémo 1o vamos a hacer?
% Cudndo lo vamos a hacer?
* Con qué lo vamos. hacer?

&

* Quién lo va a hacer?

7.- Es un gran auxiliar en el Presupuesto y puede servir como tal.
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8.~ Proporciona los elementos necesarios para tomar una buena deci- =
sién, evitando situaciones extraordinarias tales como poner a trabajar mis

gente y pagar tiempos "extras’, etc.

9.~ Lo importante es que establece de una manera clara las responsabi

Itdades de los encargados de la ejecucién de las actividades.

10.~ Proporciona un andlisis minucioso de los datos necesarios para la

informacién contable.

11.- Nos permite conocer en cualquier momento el estado de avance del
proyecto y la comparacién constante de lo realizado con lo planeado; la de-
terminacién, andlisis y evaluacién de las desviaciones encontradas, nos fa-

cilita la elaboracién de un gran nimero de informes y reportes.

12.- Proporciona en el -momento deseado la informacién para que la Di--

reccién tome las medidas pertinentes,

13.~ Con el uso de calculadoras electrénicas es aplicable el mas comple

jo de los proyectos.

L4 SU APLICACION MANUAL Y LOS SISTEMAS ELECTRONICOS:

_Durante la aplicacién y el desarroilo del Método Camino Critico, pue-
de hacerse -como hemos visto~ manualmente; sin embargo, para lograr una pron
ta informacién en la determinacién de la curva costos minimos-tiempos, abas-
tecimiento y distribucidn de los recursos han originado la necesidad de ela~
borar programas electrénicos, en especlal en proyectos demasiado complejos o

muy largos,
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‘En la programacién de redes de més de 200 actividades, por lo general,
se recomienda el uso de computadoras electrénicas,
En México existen las siguientes calculadoras utilizables:

A.- De capacidad limitada.~ S6io pueden hacer los célculos de la fase

de programacidn.

1 8 M 650
I BN t 4ot
I BH 1 620

BULL GAMMA - TAMBOR
BENDIX G- 15

B.~ De Gran Capacidad.~ Pueden efectuar célculos mé&s complejads:

Andlisis de uso éptimo de recursos, expeditar un programa a costo. mi-

nimo, etec,

B M 7 030

El trabajo manual no desaparece, ya que los datos deben ser presenta-

dos a la maquina, segln sus caracteristicas.
Los datos que necesita la miquina san los siguientes:

1.~ Lista de Actividades.

2.~ Eventos de Iniciacidn 'y Terminacibn de las Actividades.
3.~ Secuencia de las Actividades.

4.~ Costos Normales y Costos Limite.

5.~ Duracidn estimada por cads actividad.
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La madquina elabora los demds cdlculos.

Ventajas del empleo de Sistemas Electrénicos.

i.~ Elimina los célculos rutinarios y tediosos.

2.- Elimina cualquier posibilidad de error en los célculos,
3.- Los calculos se efectdan de una manera mas réplda.

4,- Util en programas muy amplios o demasiado complejos.

5.2 EV tiempo libre que deja se puede emplear para la planeacifn y el

control.
6.- Efectila el cilculo y simulacién de cursos alternativos,
7.~ EfectGa la replaneacién por cambios en los planes, de una manera

répida.

Desventajas al emplear los Sistemas Electrénicos,

1.- €1 uso limitado de calculadoras electrénicas en el medio,

{ 2,- Pocos programas desarrollados en la actualidad para el método.
3.-"5u costo al implantario.
4,. MAlqunas veces no es conveniente aplicarlo, po‘r ta facilidad de -

obtener los mismos resultados, mediante el c&lculo manual, debido

a que la magnitud del proyecto no es muy grande, (%)

(*) John W. Fondhal )
A Non Computer Approach
Tothe Critical Path
Pag. 102 12
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CONCLUSITONES

El Camino Critico estd llamado a constituirse en un poderoso {nstrumento, =
su valor radica en el concepto sistemdtico de planeacién y, en las posibili
dades de control que ofrece, sobre el tiempo, el costo y los recursos asig~ |

nados a la realizacién de un proyecto, cualquiera que sea su naturaleza,

V.- Se ha hecho patente en l|a profesi6n la falta de un sistema que permita -
la presentacién veraz y oportuna de fa informacién que contienen los Estados

Financieros para con las empresas.

2.~ Los sistemas tradicionales tanto para planear y controiar el conjunto de
operaciones y actividades entre si presentan deficiencias importantes que im

piden satisfacer Jas aspiraciones de profesionales y ejecutivos.

3.~ Es una disciplina que se utiliza para la planeacidn, programacién y con-
trol de un proyecto, siendo un poderoso auxiliar al que puede recurrir el -
ejecutivo para tomar decisiones en virtud de la oportunidad de la informa- -

ci6n obtenida mediante su aplicacidn,

L.~ La técnica de Camino Critico permite superar las deficiencias ya tradi--
cionales; sus resultados son magnificos y su uso va extendiéndose répidamen-
te, abarcando los més variados campos de las actividades humanas, entre eflas

e) cawpo de la Contaduria PGblica.

5.~ Permite una clara determinacién de los objetivos, una planeacidn discipli
nada e integral de un proyecto, un mejor aprovechamiento de los recursos dis-

‘ ponibles mediante una programacidn légica y racional,

H
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6.~ Permite la vigilancis constante de lo planeado con lo realizado, la de-
terminacidn, el andlisis y evaluvacidn de las desviaciones y ls elaboracién
deylos informes mensuales para la toma de decisiones por parte de la geren~
cia.

7.~ La celeridad en el progreso de nuestro pais que se encuentra en procesa
de desarroilo nos exige el apravechamiento 6ptimo de los recursos materia~-

les y humanos.

8.~ Nos permite coordinar eficientemente el trabajo en los diferentes depar
tamentos que se encuentren involucrados en cada parte del proceso o progra-

ma durante las etapas de planeacidn, programacién y ejecucién del mismo.

9.~ El Contador Piblico es el profesional idéneo para difundir los adelantos
en el campo de la contaduria cientifica y, en este caso, de la técnica de Ca
mino Critico, para fomentar y obtener un mejor control de las actividades de

Jas empresas, ya sean éstas piblicas o privadas.

Como todo en la vida, la habilidad en ta aplicacidn del Método de Camino Crf
tico se adquiere con la practica, o medida que se adentra uno en la técnica

es evidente que se hacen nuevas aplicaciones.
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