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INTRODUCCION

Continuamente en el mundo de los negocios modernos ofmos-
hablar de Proyectos. Escuchamos: "Se esti desarrollando un -
proyecto en el Area de mercados para diversificar nuestro pro-.
ducto"; "este proyecto de inversién quizds no sea redituable”;
"el proyecto deconstruccién de la escuela se realizari el afio
que entra", etc.

~ BAnualmente, algunos cientos de compafifas en México y en -
otras partes del mundo inician y terminan nuevos Proyectos; --
del tipo de construccifn, de beneficio social o con fines de -
lucro. Sin embargo, a pesar de ser muchas las empresas que =--
utilizan Proyectos, pocas son las que 1os desarrollan de una -
manera eficaz; hay desperdicios de recursos, se alarga el tiem
po de su terminacién, e incluso existen instituciones que por-

el fracaso de un Proyecto se han ido a la gquiebra.

Esto es originado por diferentes causas, pero'una de las-
mis importantes es la deficiente identificacibn de las caracte
risticas de tipo administrativo que deben considerarse para el
desarrollo de un Provecto, asimismo, se subestima su duracidn,
costo, calidad, etc. En pocas palabras, no se administra ade-

cuadamente.

8in embargo, a pesar de la- existencia de estos problemas,
Zalguna vez nos hemos detenido a pensar qué es un proyecto?, -
écémo estd compuesto?, iqué caracterfsticas tiene?. Pocas per
sonas lo han hecho, y en realidad es importante comprender su-
concepto y sobre todo los elementos administrativos que origi-
nan el &xito o fracaso del Proyecto.
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En este trabajo de investigacién pondremos de manifiesto—
cudles son las caracteristicas que diferencfan el trabajo de -
Proyecto de otro tipo de actividades y por lo tanto, la necesi
dad de que cada uno de estos trabajos se administren de manera
distinta.

Efectuaremos también un andlisis y evaluacibn de las - --
obras que actualmente existen escritas sobre el tema y poste--
riormente, propondremos una nueva estructura para la Adminis=--
tracién y Formulacibn de Proyectos que sl bien, no pretende --
constituirse en una metodologfa rfgida para el administrador -
de Proyectos, si pone de manifiesto qué factores de tipo admi-
nistrativo se deben tomar en cuenta para hacer mds eficientes—
y redituables los recursos invertidos en el desarrollo de nue~-
vos Proyectos. '

) La administracién de un proyecto no podrd contener todos-
los detﬁlles v elementos gque inciden en &1, ni seri posible -=
preveer todas las dificultades que habr&'que'resolver durante~
su desarrollo. Pero un proyecto implica la base de una deci--
8i6n de satisfacer una necesidad y por lo tanto, exige que sea
" lo mejor estudiado posible. Los proyectos bien planeados po-=
dran contribuir a despertar el inter&s por desarrollarlos y --
tendrén mis probabilidades de atraer la atencién de posibles -
proyectistas.
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CAPITULO I.

- IDENTIFICACION DEL PROYECTO.

OBJETIVO: Lograr que el lector identifique lo que es un -
Proyecto, partiendo de las diferencias existentes entre é&ste vy
una actividad rutinaria. ‘

1. DEFINICION DE PROYECTO.
1.1. CONCEPTO.

Existen diversas formas de conceptuar lo que significa un
Proyecto; debemos partir de la base de que el concepto depende
‘r4 del punto de vista 6 drea profesional que lo defina.

Considerando lo anterior, es conveniente presentar las si
guientes definiciones:

* GRAMATICA Es un adjetivo que representa que un objeto
es presentado en perspectiva.

* DICCIONARIO Planta y disposicifn que se forma para un -
tratado o para la ejecucién de una cosa de
importancia, anotando y extendiendo todas -
las circunstancias principales que deben =-
concurrir para su logro.

* INGENIERIA Conjunto de todos los detalles necesarios -
para la ejecucién de una obra, con dibujos,
cédlculos, etc., y el presupuesto de gastos.

* ECONOMIA Es una unidad de inversién que permite'im——
' plementar un plan o programa de desarrollo-
privado o nacional.

L B



Algunos autores e instituciones que manejan Proyectos de-

finen a &stos como una actividad que requiere de un tipo de ad

Banco Nacional -

Systemation -

Martino -

Instituto Latino-
americano de Pla- -
nificacién Econ6-
mica y Social,

Asimow -

- ministracifn ‘especifica, aunque no lo mencionan explfcitamente:

Proyecto es una serie de actividades bien
definidas con el objeto de producir resul
tados especfficos en un perfodo de tiempo

.bien determinado previamente y abarcando-

varias unidades funcionales.

Es una o varias actividades a desarrollar,
previamente programadas‘que serdn desempe
fiadas por un equipo de trabajo, sin que ~
por ello interfieran las actividades de -
uno hacia con otro.

El proyecto es, bdsicamente, aquel que -~

.tiene un comienzo ¥y un fin definibles. Es

t4 formado por varias actividades interde
pendientes e—interrelacionadas. Todas =--
utilizan recursos, sobre los cuales se im
ponen condiciones internas y externas. El
prop&sito final es, por supuesto, alcan--
zar los objetivos por los cuales el pro-=-
yecto fué€ instituido.

Es el plan prospectivo de una unidad de -
accibn, capaz de materializar algfin aspec

to del desarrollo econdSmico o social.

Es una actividad con propSsitos determi-
nados, que sSe encamina hacia la meta de -
satisfacer necesidades humanas, particu--
larmente aquellas que se pueden cubrir --
utilizando los factores técnicos de nues-
tra cultura.

=10~



: Rojas Ortiz =" Es el conjunto de antecedentes que permi-
' ' ten estimar las ventajas y desventajas -—

éue presentan las transformaciones de los

recursos que los sistemas y mecanismos re :

quieren para la produccibn de determina-- ' é

dos bienes y servicios. B

0. N. U, - Es el conjunto de antecedentes que permi-
ten estimar las ventajas y desventajas =--

econfmicas que se deriven de asignar cier
tos recursos de un pais para la produc- -
cién de determinados bienes y servicios.

Murdick y Ross ~—- Es un cierto nfmero de tareas .relaciona--
das en forma compleja, para lograr un ob-
jetivo de una sola vez. '

Las anteriores definiciones en algunos casos son genera--
listas, y en otros consideran elementos que son susceptibles - ' f
de discusién, tal es el caso de los siguientes: . f

i

{Resultados especificos en un perfiodo de tiempo?
iSe imponen condiciones a los recursos?
¢Unicamente ventajas y desﬁentajas econBmicas?
¢Se logrard el objetivo de una sola vez?

i . Lo anterior origina que definamos a un proyecto como: '

"UN CONJUNTO DE FASES .Y ACTIVIDADES: DEFINIDAS,
~INTERRELACIONADAS- ¥ ADMINISTRADAS, CREADAS
CON EL OBJETO DE SATISFACER NECESIDADES YA
SEAN DE CARACTER ECONOMICO, SOCIAL O MIXTO".

-11--




1.2. CARACTERISTICAS GENERALES.

Los siguienﬁes’puntos son necesarios para lograr identifi
car la naturaleza de un proyecto; factores que deben tomarse -
en cuenta cuando se quiera alcanzar un objetivo a través del -
‘desarrollo del mismo:

a)

" b)

c)
4)
e)

f)

g)
h)
i)
)
h)

Existen diversas oportunidades de alcanzar una meta -
especifica que irdn disminuyendo conforme transcurra-
el tiempo para alcanzarla.

Tiene un principio y un fin, ya que debe realizarse -
en un marco temporal establecido.

Requiere de una planeacién realista.
Es necesario controlar su desarrollo.
Define sus metas en términos confiables.

Requiere que se adopte una actitud ante determinadas=
situaciones.

Exige la creacién de un equipo de trabajo éspecifico.
Es dividido en metas intermedias.

Requiere un presupuesto y un control de sus costos.
Se define qué recursos utilizaré.

Facilita la coordinacifn y el control de las activida
des.

Ahora bien, resumiendo los puntos anteriores, un proyecto

contiene una serie de factores elementales que requiere para -

su manejo:

i1~ Define un objetivo - En 81 se establece su utilidad, -

el motivo por el cual va a ser de
sarrollado; para alcanzar dicho -
objetivo, es necesario que el pro

-12-



2- ‘Implica un costo

3- Emplea recursos’

4- Considera un espacio

de tiempo.

yecto se divida en metas interme
dias, con lo cual se facilitari -
el control sobre sus elementos.

El cual irf en funcién del tiempo
y los recursos utilizados.

Se tienen que determinar el tipo-
y n@merc de recursos (materiales,
econdmicos, humanos y técnicos) -
que sgserin necesarios.

Debe ser establecido tomando en -
consideracién todas las caracte--
risticas que implica el desarro--
llo del trabajo, asf como una se-
rie de imprevistos que puedan sur

gir,

Lod proyectos no son finicamente disefios o investigaciones

previas a la accibn, sino que incluyen la ejecucién, para in-

‘corporarlos posteriormente a los procesos operativos o rutina-

rios.

El Proyecto deja de existir al cumplir su objetivo, el --
cual esti marcado por su transformacifn en un proceso repetiti

vo o en su conversifén a insumo de otro proyecto.

13-




1.3. TECNICAS UTILIZADAS.

Las técnicas que comf@inmente son utilizadas para coadyuvar
al logro de los objetivos del proyecto son:

- Gréficas de Gantt
- Mé&todo de ruta critica
~ Programacién lineal

- Método pert-costo

- 'Andlisis de costo-beneficio
- Técnicas de simulacién

= Matriz de responsabilidades
- M&todo MAP

- Paquetes de Software

- Notacién de precedendias.

A continuacién presentamos una descripcifén de las técni--
cas mencionadas: '

- Gréficas de Gantt Describe por medio de barras un perfo- -
do de tiempo en el cual se desarrolla-
una actividad, la que se puede desarro
llar en paralelo o secuencial depen- -
diendo de su inicio, terminacifn y ne-
cesidad de llevarla a cabo.

- Ruta Crftica Su aplicacién permite tener una visidn
objetiva, clara y concisa de todo el -
proceso de un proyecto, desde su ini--
clo, hasta la culminacién del @ltimo -
evento, en una sola gréafica.

Indica ademds, el tiempo y duraci6én de
‘cada una de las actividades, senialando
aquellas que no tienen holgura para --

=14-



" =Programacién Lineal

-Pert-costo

- Andlisis de costo-
beneficio.’

- Técnicas de Simula-
'cibn

~ Matriz de responsa-
bilidades.

- M8todo M A P.

llevarlas a cabo.

Es una técnica matemitica que permite-
determinar la mejor asignacién de los-
recursos de la institucién que lleve a
cabo un proyecto.

Permite integrar tanto los datos de =--
tiempo como los de costo, e incorpora-
estos datos en una red, a fin de poder
calcular su combinacién 6ptima.

Nos ayuda a determinar la relacibn - -
existente entre el capital de inver- -
sibn, los recursos utilizados y los re
sultados que esperamos obtener en de--
terminado perfodo de tiempo.

Ya que es una ténica cuantitativa, nos
permite evaluar cursos alternativos de
aceién basada en hechos y suposiciones,
a fin de presentar la toma de decisio-
nes de una manera realista cuando se -
trabaja en condiciones de incertidum--
bre.

Es de utilidad en un Proyecto, ya que-
en ella se pueden controlar las activi
dades y sus. responsables. Permite por-
medio de una simbologfa especffica - -
identificar los pasos, la secuencia 16
gica y él cumpiimiento de las fases de
un proyecto.

Es una técnica que integra los datos -
de tiempo y costo, asf como los recur-

315



~ Paquetes de Software

~ Notacién de Prece-.
dencias.

sos a utilizar en cada actividad, me-~
diante una red que permite determinar-
sus relaciones. La diferencia con pert
-costo es que el MAP integra los recur
sos.

Grupo de instrucciones que solucionan-~
problemas especificos de desarrollo de
proyectos dentro del Software del com-~
putador.

Técnica en la cual se muestra de una -
manera grédfica la secuencia de una se-
rie de actividades, teniendo como par-
ticularidad que no se incluyen costos-
y que se describe cada actividad en el
cuerpo de la red. Una particularidad-
de esta técnica es que no existen acti
vidades ficticias, ya que ninguna acti
vidad puede empezar a realizarse sin -
gque se haya terminado su antecedente.

-16-~
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1.4. TIPOS DE PROYECTO:

No obstante que se definen una amplia gama de tipos de -~
proyecto, consideramos que todos quedarfan comprendidos en ---
tres tipos segln su objetivo:

1) PRQYECTOS ECONOMICOS. Serdn todos aquellos que sean -
creados para obtener una utilidad monetaria, sin que-

sea tomada en cuenta su beneficio social.

2)  PROYECTOS SOCIALES. Son los creados especificamente -
con el fin de lograr un bien o servicio que sea Gtil-

para la poblacifén aunjue no se obtenga una utilidad -
monetaria.

3) PROYECTOS MIXTOS. Te.dr&n una doble funcién, va que -
pueden ser creados para beneficiar a la comunidad y a

la vez obtener una utilidad, o viceversa, creados con
un fin de lucro y por consecuencia benefician a la co
munidad.

La anterior divisidén, no pretendemos que sea considerada=-
como una regla de aplicacién general, sin embargo, al realizar
un analisié de todos los tipos de proyectos estudiados, gquedan
comprendidos invariablemente en los tres tipos mencionados.

Por lo general los proyectos son clasificados en cuatro -
tipos segfin sea su generacifn:

PROYECTOS POR EVOLUCION

Son los que predominaban en el pasado en gque no existfa -
la demanda tecnoldgica actual y en tal virtud, al llevar el --
proyecto a la realidad, &ste evolucionaba mediante la introduc
cién de mejoras. Aplicando este proceso en repetidas ocasio--
nes se lograban cambios hasta llegar al nivel requerido. Con-

~17=
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i ' . - este procedimiento fepetitivo los pequefios riesgos técnicos - ~
‘eran proporcionales a sus respectivas pérdidas o ganancias.

[ a JPROYECTOS POR INNOVACION.

f - . Tienen aplicacifn cuando se inician estudios pafa satisfa
; . cer las necesidades de determinados bienes y servicios, y es -
preciso preveer cudles habr&n de ser los requerimientos futu--
ros. Este tipo de Proyecto es elaborado en base a nuevas - -~
ideas, encontrando problemas gue se derivan de la necesidad de
desarrollar, organizar y valuar informacién para hacer predic-
ciones dentro de las restricciones del problema.

. PROYECTOS CONTINUOS.

Todos los Proyectos que se hacen cuando existe un ciclo -
: contfnuo en la obtencién de un bien o servicio se consideran -
" proyectos continuos, los cuales contienen a su vez una serie -
de proyectos intermedios entre cada ciclo de produccién.

'PROYECTOS ESTATICOS

Todos aquellos que tienen un principio y un fin defini- -
‘bles.

Por otra parte, también son clasificados segfin el &rea pa
ra 1los cuales son desarrollados entre otras:

' PROYECTO AGROPECUARIO

. Abarcan todo el campo de la produccién animal y vegetal.

PROYECTO INDUSTRIAL

Comprenden toda la actividad manufacturera, la industria-
% - extractiva y el procesamiento de los productos derivados de la
| pesca, de la agricultura y de la actividad pecuaria.

~1R.




1.4. TIPOS DE PROYECTO:

No obstante que se definen una amplia gama de tipos de -
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para la poblacifn aunque no se obtenga una utilidad -
monetaria.

3) PROYECTOS MIXTOS. Tendrédn una doble funcibén, ya que -
pueden ser creados para beneficiar a la comunidad y a
la vez obtener una utilidad, o viceversa, creados con

un fin de lucro y por consecuencia benefician a la co
munidad.

La anterior divisibn, no pretendemos que sea considerada-
como una regla de aplicacién general, sin embargo, al realizar
un analisié de todos los tipos de proyectos estudiados, quedan
comprendidos invariablemente en los tres tipos mencionados.

Por lo general los proyectos son clasificados en cuatro -
tipos segfin sea su generacidn:
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PROYECTO DE INFRAESTRUCTURA ECONOMICA.

Incluyen los proyectos directa o indirectamente producti-
vos que proporcionan a la actividad econfémica: ciertos insumos,
bienes o servicios de utilidad general, tales como energia -~ -~
eléctrica, transporte y comunicaciones.

PROYECTO DE SERVICIOS.

Son aquellos cuyo propfsito no es producir bienes materia
les', sino prestar servicios de carécter personal, material o -
técnico, ya sea mediante el ejercicio profesional o a través -
de alguna institucién.

1.5, APLICACIONES ESPECIFICAS.

A continuacifn presentamos una serie de actividades, las-
cuales se realizan por medio del desarrollo de proyectos:

* Obras de Infraeétructura

* Expansibén de instalaciones

* Desarrollo de tecnologia

* Investigaciones de mercado

* BEstudios de localizacién de plantas
* Desarrollc de nuevos productos

*  Mecanizacién de sistemas manuales

* Investigaciones cientfficas

* Campanas publicitarias.

Existen otros tipos de aplicaciones del proyectc, sin em-
bargo las anteriores se pueden considerar como una Ruestra re-
presentativa, ya que son las que utilizan técnicas més avanza-
das para su manejo.
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2. DEFINICION DE RUTINA.

2.1. CONCEPTO.

La rutina es considerada como una actividad o costumbre-~

’arraigada, también se puede decir que es un hibito de hacer --

las cosas por mera préctica y que normalmente no sufre varia--
ciones en su desarrollo.

Para efectos de nuestro trabajo, consideraremos gque una-
rutina es un ciclo repetitivo de algquna operacifn que no sufre
modificaciones sustanciales al ejecutarla.

2.2 CARACTERISTICAS GENERALES.

Partiendo de su .definicién, una rutina tiene ciertas ca-
racteristicas que la hacen diferente a cualquier actividad de-
un Proyecto, teniendo entre las principales:

a) Generalmente no se le da un tiempo limite a su dura-
cidn.

b) Puede provocar un cierto desinterés en su desempefio-
dada la continuidad de las tareas a realizar.

¢) No requiere de una habilidad adicional ya que en deter-
minado momento surge la especializacifn de funciones.

d) Es relativamente ficil determinar su costo dado que-
es un proceso recurrente.

e) Provoca un burocratismo irracional si no se adminis-
tra adecuadamente en algunas ocasiones.

f) cCrea frustraciones en las personas si &éstas no son ~-
" las idbneas para la funcién a desempefar.

-20~-
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_ 2.3. APLICACIONES ESPECIFICAS.

; Al igual que en los Proyectos, las rutinas tienen cier-~
tas aplicaciones especificas entre las que se encuentran las-

- siguientes:

*

La entrega peribédica y repetitiva de Estados Finan~-
cieros.
La entrada y salida de vuelos en un aeropuerto.

La
La
La

La

produccifén en serie de un producto o artfculo
atencién continua a clientes en un establecimiento
operacifn diaria de un equipo o maquinaria

impresién'de un periédico cotidiano.

Hasta aqufi, hemos explicado las caracteristicas peculia-

res de las actividades de un Proyecto y de las actividades de-
Rutina, indicando sus limitaciones, asfi como sus beneficios; -

sin embargo, para efectos de mostrar de una manera comparativa

las diferencias sustanciales entre un tipo de actividad y - -~

otro, presentamos el siguiente cuadro:

-21-
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CUADRO DE DIFERENCIAS ENTRE'I{AS ACTIVIDADES DE PROYECTO
"~ ¥ LAS ACTIVIDADES RUTINARIAS.

ACTIVIDADES DE PROYECTO

ACTIVIDADES DE RUTINA

No son repetitivas de esfuerzos previos, son -
dnicas

*

Son c¢fclicas o repetitivas de esfuerzos reail-
zados anterinrmeunte.

Ho son familiares o simi{lares al conjunto de -
actividades tradicionalmente funcionales de la

empresa.

Estian identificadas plenamenre dentro de un ci
clo de actividades contenidas en un frea fun=
cional.

* Existe un limite previamente definido en cuan-~
to a tiempo, costo y calidad de las activida--
dea.

Los limites de costo, tiempo v calidad de las-
actividades, quedan "dilufdos" dentro del gran
ciclo funcional de la organizacién. -

El responsable de la realizacién del proyecto,
también es responsable de los tostos del mis-
®O.

Es una organizacibn funcional, nadie que no
sea el Gerente Divisional & el Director, es-
responsable de los costos de sus actividades.

* Requieren de una visién conjunta del equipo de
proyectos, en funcifn al objetivo Onico a al--
canzar por dicho equipo.

En una organizacién funcional, con frecuencia-
se pierde la visifn conjunta de los departamen
tos, en funcibén de su preocupacién por pelear-
sus derachos y abjetivos individuales.

para la realizacién de las actividades del Pro
yecto, se requiere de una organizacién 4gil vy
£lexible, que responda de manera rdpida a las-
exigencias de laa decisiones rdpidamente cam--
biantes de un prayecto

La organizacién funcional por su estructura, -
provoca un lento proceso interdepartamental pa
ra lograr una decisién scbre su cicle repetitz
vo de operaciones.

* yn error generalmente ocasiona retrasos en - -
tiemwo, Lncremento de costos, replaneacién de
actividades y desviicibn a los.pnstulados pre-
viamente planeados le resultados.

En las act{vidades rutinarias por lo general
un error no es fatal para =1 ciclo operacional
de actividades, y se tiene oportunidad de co-
rragirlo gin alterar de manera sustancial lo~
planeado an tiempo y cOSto.

o El final de un provecto estd marcado por su --

transfrrmacifin  en un proceso repetitivo.

Las actividades de rutina generalmente son can
gecuencia de un Proyacto,

*La organizaci%n astructurada para la realiza--
cifin de actividades del Proyecto, por su flexi
bilidad permite que se aefectlen distintas ta--
reas tadicalmence diferentes a las de una orga
nizacién tradi{cforaimente functonal.

La organizacisn funcional que tiene un ciclo -
operative de actividades rutinarias, origina -
la especializacién, con lo cual a esta estruc-
tura organizacional le resulta complicado rea-
Lizar tareas esencialmente diferentes a las --
presupuestadas para su funcidn.

% A consecuencia de la flexibilidad de la estruc
tura organizacionai de equipos dedicados a rea
1izar actividades de Proyecto, el coordinador-
de desarrollo de Proyectos debe tener caracte-
risticas peculiares que permitan una respuesta
répida a las existencias, @6 una organizacién -
cambiante,

El responsable de un Departamento funcional, -
Jeneralmente no tiene caracter{sticas especia-
tes de flexibilidad y habilidad que le permi--
tan tener una adecuada respuesta al cambio,~
fato es debido al acumulamiento de experien—-
cia en una sola Srea poco cambiante y con ac-
tividades y funciones previamente definidas.
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CAPITULO II

ADMINISTRACION TRADICIONAL DE LOS PROYECTOS

é 1. Proceso Administrativo
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{ 3 1.4 Direccibn
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5 ' Proyectos '
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CAPITULO II

ADMINISTRACION TRADICIONAL DE LOS PROYECTOS

. OBJETIVO: Presentarle al lector los pasos del proceso ad-
ministrativo en una forma general, mostrarle como es aplicada-
tradicionalmente la administracién en el manejo de proyectos, y
de ésto inferir en la necesidad de contar con una nueva es- -
tructura de administracién y formulacién de Proyectos.

1. PROCESO ADMINISTRATIVO.

Partimos de la base que la administracién es un proceso-
por medio del cual el hombre trata de introducir orden y apli-

car direccifn y control adecuados en las diversas institucio--

nes de la sociedad para lograr determinados objetivos.

Para efectcs de alcanzar estos objetivos, el proceso admi-
‘nistrativo se divide en las siguientes fases, de las cuales a-
continuacién presentamos una breve descripcibn.

1.1. PLANEACION.

Es un proceso intelectual, que'determina en forma concien
te las vfias de accibn, la fundamentalizacién de las decisiones
en los fines, en los hechos y en los cdlculos razonados.

Planear es decidir de antemano qué hacer, cbémo hacer y =--
cufindo se deberi llevar a cabo determinada actividad.

=29~




1.2. ORGANIZACION.

La organizacién dentro del proceso administrativo, consis
te en créar una estructura jerdrquica que permita llevar a ca-
bo el trabajo de una manera eficiente, integrando a todos los
miembros de la institucién de tal manera que los objetivos pre
viamente establecidos se cumplan.

1.3. IMPLEMENTACION.

Es considerada como la parte operacional del proceso admi
nistrativo, ya que en ésta fase se ejecutard lo planeado.

En la implémentacidn se determina el éxito o fracaso de -
la actividad desarrollada, ya que si la ejecucién de los pla--
nes no es la adecuada, vendrd por consecuencia un incumplimien
to de objetivos.

1.4. DIRECCION.

La direccién es la fase en la cual se coordinarin los es-
fuerzos del personal, de tal manera que se logren los objeti=-=-
vos previamente determinados en la planeacién y dentro de la -
estructura de organizacién m4s adecuada.

No es posible ejecutar una tarea especffica si no existe-
una integracién del elemento humano de tal manera dirigido que
se aproveche al miximo su energfa, entusiasmo y actividades.

1.5. CONTROL.

En términos generales, el control consiste en medi; el --
grado de cumplimiento de los objetivos planeados.

Para llevar a cabo un control efectivo, es necesario con-
siderar los siguientes pasos:



a) Establecer normas a cumplir
b) Medir el desempeiio del trabajo contra estas normas_
¢} Correcci6n de las desviaciones.

La segmentaci6n del proceso administrativo en las fases. -
mencionadas, corresponde a un criterio de agrupacién adoptado-
para este trabajo,-tomando como base las tendencias que han se
guido diversos autores desde 1886, la cual mostramos a conti--
nuacién:

i
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FASES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

AUTOR ARO F A E s
_ ‘ T , Comando :
{HENRY FAYOL 1886 Previsibn Organizacidn Coordinacidn C t 1
Previsitn Comando
LYNDALL URWICK 1943 Planeacidn Organizacidn Coordinacitn C t 1
Obtencién
WILLIAM NEWMAN 1951 Planeacibn i Organizacidn Recursos Direccibn C t 1
R. C. DAVIS 1951 Planeacibn Organizacidn Cc t 1
OONTZ ¥ O'DONNELL 1955 Planeacibn | Organizacifn Integracibn|Direccidn C t 1
TOHN F. MEE 1956 Planeacibn Organizacidn Motivacibn C t 1
[3EORGE R. TERRY 1956 Planeacidn Organizacién Ejecucibn C t 1
Motivacidn
QUIS A. ALLEN 1958 Planeacién Organizacibn Cooxdinacibn c t
DALTON Mc. FARLAND 1958 Planeacibn Organizacidn C t 1
” Previsidn
AGUSTIN REYES P. 1960 | Planeacibn | Organizacidn Integracidn|Direccitn C t 1
. Direccidn y
TSAAC GUZMAN V. 1961 Planeacidn | Organizacidn Integracién|{Ejecucidn C t 1
1967 Planeacibn Implementaci6n C t 1

J. ANTONIC FERNANDEZ A,




2. LA ADMINISTRACION TRADICIONAL DE LOS PROYECTOS.

La
‘tual de
proceso
grar el

funcién que tiene la administraci6én en el manejo ac— -
los Proyectos, considera en gran parte las fases del -
administrativo mencionadas previamente, ya que para lo
objetivo para el cual fu€ creado el Proyecto, es nece-

sario adoptar e implantar té&cnicas administrativas que coadyu-
ven al logro de los objetivos del Proyecto.

2.1. PLANEACION.

En esta fase, primordialmente se determinan los objetivos
Yy las necesidades de recursos para llevar a cabo el Proyecto.

Los principales -elementos que se consideran en la planea-

.cibn son:

a)

b)

c)
d)
e)

£)

a)
h)

i)

Definir el objetivo del Proyecto con exactitud.

Determinar qué y cudles recursos (humanos, técnicos,-
financieros, materiales, etc.) se necesitarén para --
cumplir con el objetivo establecido. Para lograrlo -
se elaboran programas de trabajo.

Determinar el tiempo de duracifn del Proyecto.

Presupuestar sobre bases confiables el costo del Pro-
yvecto, considerando el tiempo y los recursos a inver-
tir.

Determinar todos los riesgos posibles que impidan el-
logro del objetivo del Proyecto.

Segmentar Sptimamente el Proyecto total.
Definir medidas de control a utilizar.

Establecer técnicas, herramientas y pardmetros de me-
dicién.

Determinar la ubicacién fisica para realizarlo.

-33-



2.2. ASIGNACION DE RECURSQS.

En esta fase se asignan los recursos del proyecto, de tal
manera que cada actividad sea cumplida en el tiempo y con. los-
costos establecidos por ella.

Ademds se definen responsabilidades a las personas que de
sarrollardn el Proyecto; esta fase es comparable con lo que es
organizacifn en el proceso administrativo.

2.3. EJECUCION.

Consiste en llevar a cabo la realizacién del trabajo, to-
mando en cuenta que cada actividad se debe concluir en el tiem
po planeado.

El cumplimiento del objetivo del proyecto, principalmente
se logrard en esta fase.
2.4, CONTROL.

En la etapa de control se evalfia todo lo planeado en base
‘a los parfimetros de medicibn previamente establecidos, a efec-
tos de medir el cumplimiento de objetivos.

Cabe hacer mencifn que el control se efectfia en todas las
fases de la administracién del Proyecto.
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3. ETAPAS DE UN PROYECTO,

- En la actualidad los Proyectos generalmente son divididos
‘en varlas etapas, ya que es indispensable establecer un orden-
sistemitico de los distintos cursos de accién y pasos a seguir,
con el fin de alcanzar satisfactoriamente los objetivos que -~
originaron la creacifén del Proyecto.

Algunos de los autores estudiados coinciden en estas eta-
pas, por lo que realizamos un modelo general que permite agru-
parlas como lo vemos en el Cuadro 2, '

Las etapas del modelo general, serfan:

© -3:1. ESTUDIO DE FACTIBILIDAD.

Su objetivo es el de determinar si el desarrollo del Pro-
yecto es viable desde el punto de vista tecnolégico, econémico
y operativo.

En esta etapa se obtienen un conjunto de soluciones Gti--
les para el problema que representa el Proyecto.

A su vez, esta etapa se subdivide de la manera siguiente:

a) Detectar las necesidades

b) Planteamiento genéral del problema

‘c} Recoleccién y andlisis de informacién inherente
d) Valuaci6én de recursos a utilizar

e) Seleccién de soluciones

f) Generacién de alternativas.

3,2, ANTEPROYECTO.

La finalidad del anteproyecto consiste en elegir la alter
nativa 6ptima conforme a una ponderacién que se efectfa a to--
das y cada una de ellas.
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Debe incluir un bosquejo que contenga:

a)  Seleccibén de la alternativa ideal
b) Métodos de optimizacién
c) Creacién de un enfoque del qué se hari.

3,3. PROYECTO

Desarrollar la alternativa seleccionada, disefiar activida

des de tal manera que satisfagan los objetivos planteados. -

(Sus elementos administrativos ya estén considerados en el pun
"to 2 de este mismo capftulo).

A continuaéién presentamos el cuadro que agrupa las dife-
rentes teorifas estudiadas de la divisién en etapas de un Pro=--
yecto.
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" CUADRO 2,

DIVISION DE ETAPAS DE UN PROYECTO

AUTOR E T A P , A 8
Modélo General Estudio de Factibilidad Anteproyecto Proyecto
C0COPTI P e b o £ i 1 Anteproyecto Proyecto

Estudio de bases Identificacifn de ideas
o NU Elementos de rechazo | Identificacifn de alternativas Anteproyecto grgyecto
efinido
N Proyecto Proyecto
A SIMOV Egtudio de Pactibilidad Preliminar Detallado
I.L.P.E.S Identificacién Anteproyecto Preliminar & Anteproyecto De- Proyecto
THrEeEeEe de la idea Identificacibn de alternativas finitivo 6 Estu- de
dio de Factibili Ejecucibn
dad. '
INFORMATICA
Y SISTEMAS Estudio de Factibilidad Andlisis Proyecto

‘Rojas Ortiz

Es tudio d

e

Factibilidad

Proyecto
Preliminar

Proyecto
Detallado




4. NECESIDAD DE UNA ESTRUCTURA PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS.

La administracién de Proyectos surge de una necesidad --
pridctica, una necesidad de cambio comin de todo pafs y de toda
empresa moderna, y observando que la mayorfa de los autores --
consultados para el desarrollo de los capftulos y puntos ante-
riores enfocan sus estudios a determinadas &reas profesiona- -
les, como lo son la economia y la ingenierfa; consideramos ne-
cesario el contar con un modelo o una gufia de administracién y
formulacién de Proyectos que tenga aplicacifn general, y que -
muestre té&cnicas y conéeptos administrativos aplicables a to--
das las 4reas. '

4.1, DEFINICION DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

Es la planeacién, organizacibn, ejecucién y control de un
conjunto de actividades gue lograrédn el objetivo para las cua-
les fueron desarroclladas; tambi&n puede ser un sistema de tra-
bajo encauzado para lograr los objetivos de la institucibn, me
diante la 6ptimé planeacidn, asignacién de recursos, ejecucibén
y control de sus Proyectos.

La administracifn debe ser aplicada en el manejo de los -
Proyectos con el objeto de optimizar la ejecucién de los mis--
mos, tratando de aprovechar de la mejor manera posible, los re -
cursos disponibles de la empresa, dentro de los limites de - ~
tiempo y costo, que sean necesarios para el desarrollo del Pro
yecto,
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4. NECESIDAD DE UNA ESTRUCTURA PARA LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS. :

La administraci6n de Proyectos surge de una necesidad --
prédctica, una necesidad de cambio comfn de todo pafs y de toda
empresa moderna, y observando que la mayorfa de los autores --
consultados para el desarrollo de los capftulos y puntos ante-
riores enfocan sus estudios a determinadas &reas profesiona- -
les, como lo son la economfa y la ingenierfa; consideramos ne-
cesario el contar con un modelo o una gufa de administracién y
formulacidén de Proyectos que tenga aplicacién general, y que -

muestre t&cnicas y conéeptos,administrativos aplicables a to--
das las &reas.

4.1, DEFINICION DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS.

Es la planeacidn, organizacién, ejecucién y control de un
conjunto de actividades que logrardn el objetivo para las cua-
les fueron desarrclladas; también puede ser un sistema de tra-
bajo encauzado para lograr los objetivos de la institucibn, me
diante la 6ptima planeacidn, asignacién de recursos, ejecucién
y control de sus Proyectos.

La administracifn debe ser aplicada en el manejo de los -
Proyectos con el objeto de optimizar la ejecucién de los mis--
mos, tratando de aprovechar de la mejor manera posible, los re
cursos disponibles de la empresa, dentro de los limites de - -
tiempo y costo, gue sean necesarios para el desarrollo del Pro
yecto,
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CAPITULO IITI,

ESTRUCTURA PARA LA ADMINISTRACION ¥ FORMULACION DE
PROYECTOS.

Un Proyecto no s6lo es una idea que se realiza, sino que-
es un estudio mis profundo de todos y cada uno de sus compo--
nentes. Trddicionalmente, al proyecto se le atribuyen carac-
- teristicas que hacen concebirlo como un trabajo de alto ni--
vel, demasiado sofisticado y en algunos casos irrealizable.

" Esto obedece a que la mayoria de personas que encara un
proyecto, no tiene bases suficientes para realizarlo; al con-
cebir el proyecto abunda el pesimismo de sus alcances, y en =~
la generalidad de situaciones, se desarrolla segt@n el libre -
albedrio del responsable del mismo y su especialidad té&cnica,

Con lo anterilor podemos detectar la necesidad de un pro
cedimiento l6gico en el desarrollo del proyecto, lo cual es -
la idea fundamental del presente trabaijo.

Lo escrito hasta la fecha en lo rgﬁerente a proyectos, -
est8 enfocado hacia &reas especificas; Ingenierfa, Economfa,-
etc.; ublcande a la administracién de proyectos, como una par
te de las ramas mencionadas, y no como la administracién mis-
ma.

No pretendemos que lo expuesto a continuacién imponga -~
normas y procedimientos en la realizacién de un proyecto, si-
no que su fin, es el de servir de orientacién.y gufa al lec-
tor, para adaptar la estructura que se propone, a las propias
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necesidades y caracterfsticas de su empresa,

Por otro lado, al realizar un trabajo de provectos, se -
plantean para sus integrantes satisfacciones personales, moti
vacifn y en algunos casos realizacidn personal; ya que por -~
sus caracterfsticas y requerimientos, el proyecto permite de-
sarrcllar continuamente habilidades y conocimientos para al--
canzar sus objetivos,

Entre algunos requisitos necesarios que deben reunir los
colaboradores y dirigentes del proyecto, se encuentran los si
guientes: : '

- Tener claramente especificados los objetivos a alcan-
zar.

- Representar un reto a quien participe en el proyecto.

- Ser capaces de adaptarse a las presiones de tiempo, -=-
costo y calidad, necesarias en un provecto.

-~ Alcanzar oén la implantaciSn del proyecto, un beneficio,-
ya sea econdmico, social o de servicio a la empresa.

- Tener la flexibilidad de modificar actividades y ta-
reas, cuando las circunstancias del provecto lo exi--
jan.

~ Integrar equipos de trabajo, colaborando con calidad-
vy entusiasmo a la realizacifn del objetivo general.

~ Poseer caracteristicas y habilidades de dirigente, —-=
coordinador, cooperacidn, entusiasmo, motivacién tan-
to para el grupo de trabajo, como para €l mismo,

-~ Conocimientos y experiencias necesarias para la fun--
cibn que desempefie en el proyecto,

Y otras situaciones simi;ares en donde los integrantes de
un proyecto, se deberén adaptar a las necesidades que Imponga-
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ila realizaci6n del mismo,

También existen requisitos para la realizacién de un Pro-
‘yecto, algunos puntos que se deben estudiar para llevarlo a ca
bo, tales se presentan a continuacién:

- Ser factible y capaz de desarrollarse en ei tiempo es-
timaddo, la calidad requerida y el costo presupuestado.

- Todos sus aspectos deben ser cuantificables siempre =--
que sea posible.

-~ Debe ser flexible vy adaptarse a todas las circunstan
cias.

- valorar los recursos, apoyoc, contingencias y riesgos -
gue traerd consigo su implantacién.

- Y otras situaciones que se pueden plantear como recui-
sitos, las que serdn dictadas en gran medida por la em
presa, magnitud y objetivos que persiga un proyecto.

Los anteriores puntos son algunos aspectos generales, que
serin tratados en el desarrollo del presente capitulo.

i
i
'
i
H
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1.  ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Eg la primera fase del desarrollo de un Proyecto, consis-

te en el estudio de todos los recursos té&cnicos y econbmicos -

que serdn necesarios en el Proyecto, efectuado por el también-
recurso humano; dicho estudio esti encaminado a determinar si
es posible. desarrollar una accidn que satisfaga una necesidad-
vy que ayude a determinar la utilidad del Proyecto. Al determi
nar un objetivo, la forma de llegar a &l, los medios 0 recur--~
sos a utilizar y su adecuada asignaci6n, reducird al minimo la
incertidumbre de su desarrollo.

De esta forma llegaremos a analizar las causas y proble--

imas gue se suscitan de una necesidad no satisfecha, por medio-
de los pascs o actividades que integran esta primera fase. Di-

chas actividades son las siguientes:

Ll;-Identificacidn de necesidades.

Al considerar que nuestro punto de partida es un "proble-
ma" gue frena o entorpece el desarrollo de una empresa © insti
tucibn, es conveniente efectuar un andlisis para poder determi
nar las causas y origenes del mismo, ya que la necesidad puede
ser identificada por una herramienta técnica que haga posibles
los medios para su satisfaccibn y que légicamente, justifique-
su desarrollo. A continuacién presentamos qué se debe enten--
der por programa, causa y efecto:

PROBLEMA -~ Mala interpretacibn de reglas
Carencia de satisfactores de necesidades espe
cificas, ' ' .
Deficiente aplicacién de polfticas
Inadecuada asignaci6én de recursos

Causa - Competencia
Innovacién
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‘Creacibn
~ Expansibn
" Renovacién

'EFECTO‘- Carteras vehcidas
Ausentismo de personal
Actividades duplicadas
Desviaclones en general
" Obsolescencia de maquinaria. .

Los tres conceptos anteriores estardn condicionados por -
el tipo de empresa o institucidn de que se trate y, por el cri
terio y conocimientos de la persona responsable del cumplimien
to de este estudio ante la organizacién. Es asf como se selec
cionan las causas aparentes para ubicar el problema en el &rea
correcta, determinar también las interrelaciones y sus efectos
en la organizaci6n, todo &sto con el fin de no invertir recur-
S0S que causen gastos innecesarios.

1.2.-Planteamiento general del problema,

Es en este paso, en donde la identificacidén de necesida-~
des queda establecida en forma clara vy al mismo tiempo, se rea
liza un diagnéstico de la empresa en cuanto a una o varias de-
sus 4reas funcionales, va que el cumplimiento de las polfticas
y procedimientos y el aprovechamiento de los recursos son eva-
luados para emitir' dicho diagnéstico,

El planteamiento del problema, serd presentado en base a-
los resultados del estudio, haciendo mencién de la importancia
del mismo en la organizacién, de las necesidades a cubrir y de
los beneficios que se obtendrén, contando ademis con pruebas -
que asf lo justifiquen como posteriormente se detallar4 en - -
otra etapa o fase del estudio de factibilidad.
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1.3.- Récopilacién de informacitn.,

En  base a las caracteristicas del problema, deberd reunir
se la informacifn que satisfaga el:

"¢Qué vamos a hacer, Para qué, Porqué, Cémo,
Qui&nes lo harfin y que se espera de todo ello?",

Y asf contar con indicadores para los planes de desarro--
llo y operacifén futuros mis adecuados para el cumplimiento de-
nuestro objetivo.

A continuacién se presenta un cuadro de los diferentes ti
pos de informacifn que nos pueden. ser dtiles para su estudio:

DOCUMENTOS - archivos ptblicos y documentos oficiales.
-BSCRITOS - prensa
archivos privados de las instituciones o em-
presas.
anuncios, folletos o publicaciones especiali
zadas.

revigtas técnicas.

ESTADISTICAS - recuentos directos (contfnuos e instantg- -
‘ neos).

recuentos indirectos (sobre Indices o sobre-
muestras) .

DOCUMENTOS _  técnicos
ESPECIFICOS iconogrificos
fotogréficos

fonéticos

ﬁste tipo de informacién, aunada a la que tengamos de ~~
nuestros recursos, nos ayudari a emitir un juilcio mds valedero
para la realizaci6n de nuestro estudio, y por consecuencla pa-
ra nuestro Proyecto. | .
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Ademds ser& necesario observar las caracterfsticas que de
be reunir todo tipo de informacién, como lo son:

*  Objetiva
*. Clara

* Concisa

* Confiable
* QOportuna

1.4.- An4lisis de la informacién y Diagn8stico del problema,

Una vez recopiladé y registrada la informaéién, se anali-
zard a fin de determinar la situacién actual de la organiza- =~
cibén y su medio ambiente, a fin de poder diagnosticar con ma--
yor precisién el problema, tomando las siguilentes fuentes:

Estructura de la empresa
Politicas y procedimientos
Objetivos a lograr '
Regultados obtenidos

* ¥ %+ ¥ *»

Recursos proplios y externos.

Este estudio dari pauta para el establecimiento de pogi~=
bles alternativas de accibn, considerando siempre los alcances
y limitaciones arrojados por la investigacién, mismos que afec
tarfan a la realizacién del objetivo y por consiguiente al ~ =
planteamiento en el sistema para cubrir las necesidades detec-
tadas.

1.5.~ Valuacién de recursos a utilizar.

Se pueden realizar las siguientes valuaciones, su magni--
" tud y complejidad dependeri del tipo de Proyecto que se vaya a
- desarrollar:

- Valuacién Ffsica: Se entiende por valuacidén fisica, 1la
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a.

determinacifn de la inplementacién =
del Proyecto en cuanto a:

recursos propios o ajenos, mismos que se verfan limita

P

dos en cuanto al alcance en tiempo y disponibilidad pa

ra su Sptimo aprovechamiento.

tamgfio en cuanto a sus alcances, por &reas involucra--
das y la repercusién en los resultados que se observen,
habiendo destinado cierta cantidad de personal o fuer-
za operativa.

ubicaci6n y disponibilidad considerando el 4rea admi-~-
nistrativa de implantacifn en las funciones futuras y-
actuales y su utilizacién despuéds de su implantacién.

‘Valuacién técnica: Consideramos a la tecnologfa a uti-

lizar en otro renglén de recursos, -
va que puede ser un factor decisivo-
para su seguimiento, pues existen --
puntos importantes a considerar:

¢Se dispone del equipo técnico adecuado y necesario?
¢El personal est8 capacitado vara su manejo?

. éMantenimiento, servicio de instalacién y reparacifn -

disponible?

iSerd adecuado a las necesidades actuales?

¢Existirdn planes de desarrollo y aprovechamiento?
¢Rentabllidad de la inversifén por técnica adecuada?

- Valuacibn econémica: Dentro de las posibles alternati--

vas enunciadas, se les asignard a --
los recursos a utilizar un costo que
determinard cual de ellos seri el --
que econémicamente es factible de --
utilizar.
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En base al tipo de Proyecto, se con--
siderard el mercado del producto o =
servicio, al que se destinard, va --.
que no se debe olvidar que el analisg
ta estari capacitado para hacer ob--
servaciones que afecten financiera--
mente el desarrollo del Provecto.

174‘ Valuacién financiera: Una vez gue se han realizado los

dos pasos anteriores, se determinar$
qué tipo de financiamiento serd nece
sario para la realizacifn del Proyec
to, Este financiamiento serd el so~
porte 'del Proyecto y deberd conside-
rarse:

su origen, ya sea propio o ajeno.

el tiempo a corto, mediano o largo plazo

el mecanismo de obtencién o forma de iiquidacién
la rentabilidad y recuperacién de la inversién
las repercusiones de la decisién adoptada.

Lo expuesto en forma general y breve, al llevarlc a la -

préctica serf motivo de un estudio mis detallado, ya que al =-
asignar el costo a los recursos a utilizar, nos llevard a una-
cuantificacitn total del costo del Provecto, vy en base al cri-
terio del o los responsables del mismo, se seguird adelante o~
se decidird abandonar la idea de realizar el Proyecto.

1.6,- Seleccidén de soluciones.

Después de determinar cuales son las posibles soluciones-

del problema, objeto del estudio, es necesario elegir agquella-
solucifn que mis se apegue a los requerimientos de é&ste,
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Dentro de este paso del estudio de factibilidad, podemos- §
encohtrar patrones que nos ayudarén a determinar la solucibn -
Sptima, dentro de &stos encontramos algunos criterios que per~ :
mitirdn analizar los factores cuantitativos v cualitativos de %
cada solucibn, compardndose hasta discriminarse entre si y lle :
gar a la alternativa mds factible del problema, o alternativa-

de soluciébn. ¥

Entre algunos criterios utilizables para seleccionar las~
soluciones, podemos encontrar:

Criterio de Extensién.- Aqui se trata de analizar los re-
cursos, tanto en su aplicacién como en su origen, -~

asi como en la aplicacibn de éstos y las repercusio-
nes que traer&n al proyecto.

i
1
i
H
i
;

Criterio de Homogeneidad.- Este criterio parte de la nece
sidad de utilizar el tiempo como factor de medida, -
dividiendo al Provecto en etaras; con el objeto de -
tener puntos de evaluacién, que aplicados individual
mente o combinados nos permitirén obtener coeficien-
tes de evaluacién aplicables al estudio.

También tendrén gque utilizarse las mismas unidades -

de tiempo en todo el transcurso del Proyecto, y los-
- mismos esténdares de evaluacién.

"Criterio de Prioridad - Este criterio nos sirve para jus-

tificar las acciones y recursos del Proyecto, gque --
por la naturaleza propia del desarrollo de &ste exi-

ge el cumplimiento de actividades crfticas, para al-
canzar los objetivos de un Proyecto. El estudio de-
prioridades v holguras, nos permitiri tener alterna-

tivas de acci6n para la toma de decisiones en el fu-

turo desarrollo del Proyecto.

Criterio técnico.~ Nos permite evaluar y justificar las - 5
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‘soluciones, desde la disponibilidad de recursos téc-—
nicos con los gue contard el Proyecto,

Esto permitird al elegir una alternativa de solucién, i
valorarla contra las demfs de acuerdo a la disponibi :
lidad de Maquinaria, tecnologfa, recursos técnicos y
especlialistas necesarios para el desarrolloc del Pro- |
yecto, i

Criterio econémico.~ Es el criterioc que nos permite eva--
* luar las soluciones desde el punto de vista financie
ro, ya que, en este criterio se estudian los ingre--

sos y egresos que repercutirdn en el Proyecto,

Existen varios puntos de vista aplicables a este cri
terio, los cuales estardn en funcién de los conoci--
mientos y experiencia de guien los aplica, entre al-
qunos encontramos los siguientes:

* Tasa interna de retorno
* Valor presente

* Presupuestos base cero

* v otros més. ;

Criteric de Calidad.- Este criterio es aplicable en la se
lecci6n de alternativas de solucién, segfin los reque
rimientos del Proyecto, de cada empresa, el dirigen-
te del mismo, o las necesidades que vayan a satisfa-
cerse con el Proyecto; y estarén en Intima relacién-
con cada problema especifico.

Los anteriores son algunos criterios que permitirdn, en -
el momento de elegir la solucibén ideal al problema, justificar
y evaluar la decisifn, siendo .factible en este parte del estu-
dio, utilizar otros criterios que permitan llegar a una G6ptima
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relacién de tiempo-dinero en la ejecucibn de actividades futu--
ras del Proyecto.-

Para partir de ésto, es necesario en la justificacibn y -
evaluacibn de soluciones establecer rangos de ponderacifn con-
fiables, que permitan la aplicacibn de los anteriores crite--
rios, en cada una de las soluciones posibles, discriminindolas
entre si hasta encontrar agquella solucidn que mis se apegue a-
los objetivos del problema.

1.7.~ Generacibn de alternativas,

Las alternativas son enunciadas en base a la necesidad de
solucién de determinado problema,,al-diagnéstico del mismo, y-
a la valuacién de los recursos disponibles que involucra: auna
das al criterio, experilencia y creatividad del dirigente del -
Proyecto o.del equipo responsable de aportar las alternativas-
de solucién al problema.

Estas alternativas deben presentar resultados donde se --
combinen los objetivos, polfticas y recursos de la empresa; de
berin estar presentadas a detalle y respaldadas por los cursos
de accién a seguir y los estados de la naturaleza para su ope-
racitn,

Las alternativas pueden estar determinadas por:

* Los alcances y limitaciones de cada una de ellas
* Los estados de la naturaleza

* Los riesgos y la incertidumbre

* Las necesidades especificas a satisfacer

* La creatividad y experiencia de sus dirigentes

* Ta disponibilidad de recursos

* El tiempo para la realizacién del Proyecto

* Objetivos y politicas de la- empresa
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2. ANTEPROYECTO,

El Anteproyecto es la fase preliminar del Provecto, co- -
mienza con el conjunto de soluciones Gtiles gque nos proporcio-
na el estudio de factibilidad. ILa finalidad del Anteproyecto-
estriba en establecer cudl de las alternativas propuestas es -
la mejor para cumplir con las necesidades que tiene nuestro --
Proyecto, Cada una de las alternativas seri sometida a diver-
sos andlisis por orden de importancia y de magnitud hasta que-
la evidencia muestre que alguna de las alternativas es infe- -
rior a otras o si es superior a todas las demds.

La alternativa superior es aceptada provisicnalmente para
un examen més riguroso, procediendo entonces a estudios de sfn
tesis para establecer en una primera aproximacif6n, la amplitud
del dominioc del Proyecto; los estudios postericres investiga--
ron las tolerancias en las caracteristicas de sus principales-
componentes y recursos criticos que se requerirdn para asegu--
rar la compatibilidad mutua y su ajuste apropiado dentro del -
sistema,

Las condiciones socloeconbmicas, tales como los gustos de
los consumidores, las ofertas de los competidores, o la dispo-
nibilidad de las materias primas, pueden cambiar, el estado tec
nol8gico puede varilar y se puede producir obsoléécencia, dete-
rioro 8 ineficiencia en el funcionamiento del equipo.

La calidad y preferencia de los consumidores y productos-
se veri reducida con el transcurso del tiempo, y otras situa--
ciones de mercado las cuales se deben considerar en este parte
del Proyecto, Cabe prequntar, ¢qué tan pronto se caerd en el-
desuso del producto o bien objeto del proyecto?: lcon qué se -
debe contar para evitar el impacto econfmico de este factor a-
fin de equilibrarlo?,
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Finalmente los aspectos criticos del proyecto se deben-
someter a pruebas que hagan v&lido su concepto y aportacidn -
de informacibn esencial para las fases subsecuentes.

A continuacién presentamos los pasos légicos necesarios
para llevar a cabo esta segunda fase del desarrollo del Pro--
yecto:

'2.1. SELECCION DE ALTERNATIVA IDEAL.

Dentro del conjunto de alternativas Gtiles surgidas du--
rante el estudio de factibilidad, es preciso identificar la -
mis prometedora. Si un estudio posterior fortalece la eviden
cla de que su promesa ser& cumplida, dicha solucifn se adopta
provisionalmente como la alternativa ideal para el desarrollo

‘del Proyecto.

.El primer paso, por lo tanto, consiste en comparar las-
diversas alternativas dtiles para seleccionar una como la - -

ideal. En principlo, la aproximacidén es directa; en la préc-

tica la decisién es diffcil.

Primerameﬂte se enumeran las ventajas e inconvenientes-
atribuidas a cada alternativa, para luego seleccionar aquella
que cbntenga las caracterfsticas mis favorables; sin embargo-
se presentan las siguientes dificultades;

1). ¢CBmo saber si los atributos enumerados son rele--
vantes a las comparaciones de las alternativas ri-
vales?, ¢&CBmo se puede saber que se han incluido-
todas las caracterfisticas de importancia?

2), .¢Desde qué punto de vista se ha de juzgar la venta
ja de un atributo en particular?

3). ¢&Qué valores se asbcian con cada uno de los atribu
tos relevantes?
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4). :Cbmo se pueden‘combiﬁar dichos valores?
5). &Con cuanta confianza se puede afirmar que un con-
" cepto en particular sobre Proyectos se puede lle--
var adelante hasta conseguir un Proyecto ffsicamen
te realizable?

6). A que otros problemas del Proyecto da lugar la al-
ternativa bajo escrutinio?

7). ¢Se obtendrain de estos problemas del proyecto solu-
ciones factibles de llevarse a cabo?

8). &Qué condiciones de incertidumbre contienen en com-
paracién con las demds alternativas de solucién?.

Las anteriores preguntas se relacionan con normas y <¢ri
terios susceptibles de aplicarse en el Proyecto, ya que de --
una manera plantean conceptos sobre probabilidades, medidas -
de valor y resultados.

La resolucién de estas cuestiones entrafia riesgos opera
tivos. Pero los avances en el manejo cuantitativo de tales -
cuestiones han surgido en los afios recientes, afin cuando el -
julcio todavia desempefia una funcién importante en lo referen
te a la formulacién de decisiones y la fijacibén de valores.

2.2. DISPONIBILIDAD DE RECURSOS,

Se plantea con lo anterior un punto de Importancia para
el desarrollo del Proyecto, y,es en este parte del anteproyec
to, donde vislumbraremos la disponibilidad de nuestros recur-
sos para llevar a cabo éste, cuéstionando la realizacién ffsi
ca del Proyecto, por la adquisicién o disponibilidad de recur
sos tanto humanos, tecnolbgicos, econdmicos y materiales, que
seré&n necesarios para 1leva# a cabo el trabajo de Proyectos.
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Se debe considerar que esta disponibilidad estarf en --
funcidén a 1és'neéesidades del Proyecto, disponibilidades eco-
némicas, presupuestos, experiencia y dem&s factores que nos-

-proporcionarsin la factibilidad de desarrollarlo, ya sea con -~
recursos proplos o con la adquisicién de ellos, segln sea la-
importancia del Proyecto en la empresa.

Los resultados de un Proyecto estar&n enmarcados duran-
te toda su vida, en la clara definicién de las necesidades y-
disponibilidad de recursos, en una forma realista y confiable
de &stos, a fin de evitar desde la fase del anteproyecto, las
desviaciones futuras en recursos; se deben contemplar hacia -
el futuro las posibilidades de adgquisicién y utilizacién, con
el objetivo de evaluar las posibilidades de realizacién del -~
proyecto, tanto fisica como operativamente. '

Esto se puede acercar a la realidad, si la abstraccién-
de los recursos futuros, se apega a las necesidades proyecta-
das a futuro, teniendo en cuenta no sélo la disponibilidad de
recursos con los que cuenta la empresa, sino con los costos =~
de adquisicifn y utilizacién tanto propios como externos; con
siderando las posibles desviaciones, tolerancias, calidad y -
confiabilidad en la disponibilidad de recursos en el momento-
gue se requieran.

Proyectando lo necesario, con la finalidad de contar --
" con alternativas de adquisicién de recursos, se pueden lograr
puntos de apoyo para optimizar este renglén en el desarrollo-
del Proyecto.

2.3. METODOS DE OPTIMIZACION.

El proyecto procede de lo abstracto a lo concreto. Se-
indica con un concepto que se forma en la mente, una relacifn
entre ideas o formas geométricas que de alguna manera se ajus
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tan a las circunstancias del problema.b Tales abstracciones -

_-mentales pueden, eventualmente manifestarse concretamente en-
‘objetos fisicos, pero el puente es muy largo, y el primer pa-
so en su recorrido consiste en llevar la idea original a algu
na forma de expresibén comunicable. Esto se logra expresando-

"la idea con palabras, con ilustraciones grificas y con sfmbo-
los matemiticos. '

Contando con las alternativas del problema, entre ellas
-la alternativa gue hemos seleccionado como Sptima y al ver las
necesidades de &sta con la disponibilidad de recursos, surgi-

r4 la necesidad de optimizarla.

Hasta aguf no se ha intentado fijar todos los parfme- -
tros principales del Provecto d&ndoles un valor definido y --
singular. Sin embargo, para que el Proyecto avance, los pard
metros deben recihir valores del Proyecto especifico,

Una forma de fijar el valor en un Provecto consiste sim
plemente en escoger una combinaci8n factible que se estime -
cbnveniente. En algunas ocasiones, cuando no se dispone de -
métodos analfticos o el Proyecto tiene que terminarse en un -
tiempo muy corto, tal selecci6n intuitiva es el dnico recurso
Sin embargo, podemos suponer gue entre todas las combinacio--
nes factibles de valoreé de los pardmetros (es decir, combina
ciones que satisfagan todas las restricciones del Proyecto y-
que, por lo tanto, cabe esperar que funcionen), hay una supe-
rior a todas las otras -la combinacidn 6ptima-.

Este proceso recibe el nombre de OPTIMIZACION; se puede
obtener por tanteos, modificando generaciones sucesivas de --
Proyectos; por métodos experimentales en los cuales los paré-
metros se cambian en una forma sistemdtica, de modo que el esg
pacib factible del pardmetro puede ser explorado por medios -
matemdticos, por los cuales se alsla el Optimo y por simula--
ci6n en la computadora lo que constituye una contraparte abs-
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tracta del método experimental.

Eﬁ principio, la discriminacin final entre las diver=-~
sas alternativas para encontrar la mejor soluciGn, s6lo podra
efectuarse comparando las manifestaciones 6ptimas de cada una,
pero en la prictica las primeras pruebas revelan algunas solu
ciones que son inferiores a otras (se dice que son dominadas),
las cuales deben ser desechadas desdes luego, tan pronto como lo
garantice la evidencia. Pueden hacerse algunas aproximacio--
nes burdas a la 6ptima en el paéo de la primera tentativa de-
decisién del Proyecto preliminar, a fin de agudizar la discri
minacién. No obstante, si varias decisiones en pugna han ely
dido gque se las deseche, hasta ese momento el paso de la opti
mizacifn formal aporta pruehas adicionales para seleécionar -
la mejor de las soluciones.

Tan pronto como surge el problema de encontrar cual de-
las soluciones factibles es la mejor, nos vemos obligados a -
enunciar con precisién las reglas por medio dé las cuales te-
nemos que juzgar esa imprecisa calidad de excelencia. Es ne-
cesario nombrar y definir los-atributos que han de considerar
se, especificar como han de medirse, y fijar su importancia -
relativa. Nos réferimos a un enunciado tan complejo como es
el criterio del Proyecto. Si la optimizacién tiene que lle--
varse a cabo matem&ticamente,'sera necesario exponer esgtas =~
consideraciones bajo la forma de una ecuacifén que denominare-
mos funcién del criterio.

En conclusifn, el paso formal de optimizacién proporcio
na evidencia adicional, por lo dgeneral concluyente, para fi--
jar el concepto final sobre el Proyecto; permite seleccionar-
entre todas las combinaciones factibles de valores para los -
parfmetros del Proyecto, el conjunto que rinda los resultados
mejores, segfin los especifique el criterio en relacifn con el
Proyecto total. ’
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~2.4. PROYECCIONES A’ FUTURO.

El trabajo de proyectar exige tratar de ver constante-
mente hacia el futuro, porque un Proyecto que se inicia en el
presente no se concluird sino hasta algfin tiempo futuro, y el
" producto real no se usar& sino hasta algln tiempo todavia més
remoto. Doé preguntas de la mayor importancia deben formular
se; una se refiere al medio socio-econémico que existird cuan
do el producto comience a usarse verdaderamente, la otra con-
cierne a la carrera contra el desugo té&cnico.

Las tendencias culturales, econfmicas y polfticas tie--
nen cierta relacién con la primera pregunta. Los factores ta
les como el crecimiento de la poblacién, el aumento del pro--
ducte nacional bruto, los cambios en las normas de trabajo y-
distraccibn, el coeficiente de la formaci6n de familias, las-
variaciones en el nfimero de residentes urbanos y suburbanos,-
las transformaciones en la polftica, en la ayuda del extranije
ro, asi como muchos otros factores.

De algunos productos se dice, que han cafdo ya en desu-
so en el momento en que se concluyen los dibujos del Proyecto,
Tal ha sido el caso especialmente de la aceleradfsima indus--
tria de la Armada en los E.U.A., donde la competencia interna
cional, presiona el esfuerzo de los proyectistas con competen
cia internacional con inflexibles recordatorios sobre la segu
ridad nacional. Eso mismo, estd aconteciendo en los proyec—-
tos de muchas otras 1lndustrias las de las miAgquinas computado-
ras, transportes aéreos, las de comunicaciones y automatiza--
cibn.

El proyectista tiene la obligacifn de permanecer al tan
to de los avances de 1la tecnologfa de su ramo. Debe darse --
cuenta de la direccibn y velocidad que sigue el desarrollo de
la técnica.
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En términos generales, no puede llevar su proyecto mas~-
~alld del conocimiento actual o inmediatamente previsible de -
~su arte, pero s debe esforzarse por ajustar su proyecto al -
impacto de la transformacifn inexorable, en forma tal que ga-

rantice la méxima proteccifn técnica y préictica contra la caf
da en el desuso.

Las posibilidades que se pueden explorar son: el uso ==
del proyecto mds avanzado compatible con los riesgos técnicos
y econfmicos, el favorecimiento de proyectos que capaciten al
sistema, para ser aprovechado en funciones secundarias cuando
se torne anticuado para su utilizacifn primaria; la incorpora
cifn en el sistema de algunas medidas o disposiciones gue ==
permitan efectuar futuras modificaciones internas para adecuar
lo a los adelantos técnicos; la estipulacién de compatibili--
dad con nuevos componentes o subsistemas que puedan aiadilrse-
en el porvenir; la intensificacifén de labores de investiga- -
cibn y desarrollo en aquellas direcciones donde se augura la-
- participaci6n de avances importantes.

Los proyectos deberdn adaptarse al constante cambio que

sufre el pals o la empresa, para evitar su obsolescencia an--
tes de concluirlo.

2.5. PREDICCION DEL COMPORTAMIENTO.

Un sistema se concibe en la mente como si estuviese des
crito en funcifn de un conjunto de factores variables dentro-
de dicho sistema, o como nosotros lo llamaremos, pardmetros-
del Proyecto. La descripcién se hard en la forma de ecuacio-
neg, un modelo matémitico en el cual intervengan los paréime--
tros del Proyecto y las variables relativas a entrada y sali
da., Desearfamos saber con exactitud el comportamiento del ~-
Proyecto, para lo cual es necesario-manejar modelos simb6li--

cos, ya que conducen a la obtencifn de los mismos resultados-
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- mediante la variacifn de los elementos que forman parte de un

.. prototipo ffsico costoso, lento y algunas veces imposible. En

las Gltimas etapas de un Proyecto el balance puede cambiar vy
la econcmifa y la rapidez pueden favorecer la prueba y la mani

pulacibn de los modelos fisicos.

Los résultados del andlisis del comportamiento probable
del Proyecto son: un conocimiento mds Intimo de los mecanis--
mos del Proyecto, su identificacién total, una indicacién so-

‘bre si algunas de las restricciones deben aumentarse o dismi-

nuirse y una idea cuantitativa sobre su comportamiento gene--
ral.

La consumacién de este paso producirid pruebas adiciona-
les; que pueden fortalecer la confianza de la alternativa ele
gida o sembrar dudas sobre su eficiencia. Puede ya retirarse
a la solucién su carfcter de provisional, o conservar este ca
ricter por seguir siendo aGn una tentativa, o bien la solu- -
cifn propuesta puede desecharse debido a nuevas pruebas en su
contra.

En la seccién precedente nos ocupamos de los efectos -~
que en el futuro produzcan la técnica y el medio socio-econé-
mico sobre el sistema, pero también es necesario examinar co-
mo funcionari dicho sistema en el futuro, por virtud de sus-
proplas caracteristicas se proyecta un sistema con la finali-
dad de que éste sea positivamente apto para producir un deter
minado conjunto de salidas deseadas dentro de una escala par-
ticular de medios ambientales. S6lo es posible hacer pronSsti

" cos de aspectos substanciales sobre el funcionamiento flsico,

sobre las caracteristicas operahionales y sobre los costos de
produccibn del sistema, después de que el concepto del proyec
to sea llevado hasta la concluéidn de la fase preliminar del-
proyecto.
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Es Importante que estos pron&sticos se hagan en forma -
digna de confianza, sin embargo, un sistema debe funcionar de
una manera aceptable durante una razonable vida de servicio.-
En otras palabras, es necesario que las salidas deseadas se-
produzcan a lo largo de un lapsco determinado v no s8lo al - -
principio cuando el sistema es nuevo.

La prediccién del comportamiento es la resultante de --
los puntos anteriormente expuestos, sirviéndonos ademds como-
retroalimentacién para las correcciones posibles en cualquie-
ra de las fases del anteproyecto ya mencionadas.

Un sistema o dispositivo complicado puede concebirse co
mo un objeto que a su vez se compone de una combinacién de --
piezas de un orden de menor complejidad. En el caso de un --
problema complejo, tales objetos se denominan subsistemas; és
tos pueden ser de combinaciones de componentes que a su vez -
pueden ser combinaciones de partes. Un sistema muy complejo-
generalmente tendrd una estructura jerirquica con muchas ca--
pas de profundidad. Proyectar el sistema en su totalidad exi
ge examinar, por lo menos, los elementos de primer orden que-
lo componen. En general, tal requisito es obligatorio en - -
cualquier etapa del Proyecto; durante su ciclo de vida.

2.6. PRUEBAS.

El propbsito de efectuar pruebas antes de desarrollar -
el Proyecto es, explorar el o su probable funcionamiento, te-
ner la seguridad de que el Proyecto en su conjunto no es inhe
rentemente inestable, determinar hasta que grado se alcanza--
rén los objetivos deseados, determinar las posibles fallas en
su disefio, evaluar riesgos y consecuencias de las perturbacio
nes ambientales que puedan ser suficientes para que no se lo-
gre el objetivo y, por @ltimo; aportar mis prﬁebas en pro o-=
en contra de la eleccidn final de la alternativa ya elegida -
en la primera fase del anteproyecto.
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‘ La confirmacién del mérito de un Proyecto,bradiCa en el
uso del producto, el Proyecto evolucionista espera a que se -
" tenga la evidencia de los resultados que el uso revele, pero-
el lapso que transcurre entre el ensayo inicial y la compleja
versién final, puede ser de mucho tiempo, el Proyecto nuevo -
no puede esperar, ya que depende en mayor medida de la innova
cibn, y &sta‘por estar dentro de los dltimos adelantos técni-
cos, tiene que avanzar a toda velocidad o ser alcanzada y su-
perada por el oleaje de los avances té&cnicos.

Los datos sobre el funcionamiento de los productos crea
dos por el proyectista, gue en épocas menos presurosas podrdn
recabarse con todo desahogo en un mundo de consumidores, tie-
ne que cosecharse con mayor rapidez a f£in de que puedan in--
fluir en el Proyecto inmediato. El modelo es la prueba en el
laboratorio, el medio ambilente pasard sobre el producte, el -
estudio se reproduce experimentalmente, el tiempo y el espa--
cio pueden contraerse hasta ajustarse a los confines y la con
veniencia del laboratorio, o bien, puede agrandarse cuando el
sujeto de la prueba es microcOsmico. Algunos ejemplos fami--
liares son: el gran aumento de la frecuencia de los ciclos --
operacionales, a fin de que el margen de la vida del producto
se pueda explorar en un intervalo restringido de tiempo: la -
creacifn de un medio ambiente mis severo con objeto de que se
revelen rdpidamente los resultados desfavorables, la reduc- -
cibn de las dimensiones fisicas de un objeto para que &ste se
ajuste a una c&mara de prueba de un tfnel de viento, del com-
portamiento vibratorio de uha pieza de maquinaria, etc.

L& prueba no se limita a demostrar el funcionamiento --
aceptable, es ademds el 4rbitro de cuestiones relacionadas =--
con'la realizacién fisica del sistema o sus componentes, cuan
do tales cuestiones no puedan resolverse por medio del andli-

sis o la experiencia.

El proyecto experimental se refiere a una prueba o pro-
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grama de desarrollo que acompafia v se gufa por la planeacién-
del Proyecto. Es una poderosa prolongacién del esquema del -
Proyecto. Sirve para verificar las hipb6tesis sobre el Proyec
'to, para generar nuevos datos informativos, sobre todo lo re-
lacionado con el mismo; para perfeccionar el concepto sobre -
el Proyecto; y para descubrir dificultades que pudieran haber
se pasado por alto en el esquema del Proyecto.

En algunas ocasiones resulta impréctico o demasiado cosg
toso efectuar una exploracifn completa del dominio del parime
tro del proyecto. La planeacién adecuada en un sentido esta-
dfstico puede reducir érandemente el costo y las dimensiones-
de un programa experimental, y al mismo tiempo aumentar la va
lidez de los resultados. Al referirnos a tal planeacifén, la-
llamaremos el proyecto de experimentos o proyecto experimen--
tal.

a). Técnicas de Simulacié6n.

Para efectuar pruebas que determinen las posibles fa- -
llas en el disefio del sistema, se podrén utilizar técnicas de
simulacién, ya que son una moderna herramienta administrati--
va, utilizada para la obtencién de las relaciones causa-efec-
to de un problema especifico, de tal manera, que pueda prede-
cirse su comportamiento en un momento dado. Se caracterizan-
por ser una abstraccifn de la estructura y esencia de un pro-
blema.

Este tipo de tf€cnicas son de gran utilidad, ya que no -
s6lo describen el comportamiento del problema en un tiempo fu
turo, sino que también describen las operaciones de dicho pro
blema en cada actividad individual. Para ésto, el problema =
es dividido en fases y cuyos comportamientos pueden ser predi
chos al menos en términos de distribuciones de prohabilidad -

para cada uno de los posibles estados de cada fase del proble
ma.
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a.l.) Investigacibn de Operaciones.

La Investigacifn de Operaciones utiliza el método cien-
tifico y un grupo interdisciplinario a £in de representar las
complicadas relaciones funcionales como modelos matemdticos -
para suministrar una base cuantitativa para la toma de deci--
~ siones, y descubrir nuevos problemas para su andlisis cuanti-
tativo.

Entre los de uso para la asignacifn, encontramos:

Modelos. Que representan una abstraccién de una situa- -
‘cibén o la realidad, qué trata de estudiar las relaciones di--
rectas o indirectas, asi como las reacciones en términos de -
causas'y efectos de un fenfmeno o problema especifico, obte--
niendo resultados representativos de los aspectos que se estu
dian de la realidad, existiendo tres tipos de modelos:

-Modelo Icénico Representacidén fisica de algunos -
objetos, ya sea en forma idealiza-
da o a escala.

- Modelo Analégico Representa situaciones dindmicas,-
gue demuestran caracteristicas del

acontecimiento que se estudia.

- Modelo Simbdlico Son representaciones de la reali--
© gatemétlco dad en forma de cifras, simbolos y

matemiticas, en forma abstracta.

Los cuales se pueden clasificar en:

Cuantitativos
Cualitativos
Estédndares
Probabilfsticos
Determinfsticos
Descriptivos
De Optimizacibn
Din&micos
Estfticos

De Simulaci6n
No Simulacidn

% % % % * % N N ¥ X W
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3.1. PLANEACION.

En la fase de planeacién de un Proyecto, se determina prin
cipalmente, los recursos, el tiempo y los costos que dicho Pro-
yecto consumird; de una adecuada planeacién dependerd el éxito-
o fracaso del mismo.

Existen motivos primordiales por los cuales es necesario -
planear el desarrollc de un Proyecto, tal es el caso de las si-
; ‘ guientes:

1. LOGRAR SU TERMINACION EN UN TIEMPO OPTIMO

2. ASIGNAR ADECUADAMENTE LOS RECURSOS

3. MINIMIZAR SUS COSTOS

4. ELIMINAR HASTA DONDE SEA POSIBLE INCERTIDUMBRES,
5. FACILITAR EL CONTROL DE LAS ACTIVIDADES.

Para llevar a cabo una planeacifn realista, es necesario-
auxiliarnos de las técnicas que la administracién actual nos -
: proporciona, como lo son el PERE y sus modalidades, el CPM, la
% diagramacién, el MAP, etc.

En los planes se deben considerar:

; Objetivos.- Son el que se debe alcanzar con la formula- -
cib6n e implantacifin del Proyecto.

Politicas.- Son las normas de aplicacién general que sir-
ven como indicador al pensamiento y acciones-

estatutarias de los miembros de un Proyecto.

Estéindares.-Son los indicadores de las acciones operati--
% vas de las personas integrantes de un Proyec-
to.

P : Procedimientos.- Son los planes que se apoyan en los Obje

‘ _ tivos y las Politicas, en ellos se establecen
: los medios que se han de emplear y se sefiala-
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la secuencia de las actividades.

Prdgramas.— Son planes mds complejos que los anteriores y
sobre los cuales se determinari con la mayor-
precisifn posible el desarrollo de las activi
dades en cuanto a tiempo y costo y todas aque
llas especificaciones de trabajo que deben ~-
ser observadas en la ejecucién del Proyecto.

En la formulacidn de los programas de trabajo serd necesa
rio auxiliarse de grédficas y esquemas que muestren de una mang
ra objetiva las actividades a realizar. A medida que un Pro-- '
yecto avanza a través de varios pasos, el concepto del Proyec-
to original inevitablemente se torna més complicado. Lo senci
llo y obvio es dificil de obtener. Las soluciones que gse pre-
sentan primeroc son complicadas, difficlles y piden ser acepta--
das porque no parece haber a la mano otras cuyas alternativas-
sean mejores, '

De todas est+as interrogantes, una de las mds importantes-
que debe plantearse el administrador del Proyecto es si la so-
lucidn propuesta es la mds sencilla y la m4s iddénea para obte-
ner el resultado que se desea.

A menudo, la inclusidn de necesidades secundarias compli-
can lo que serfa una adecuada planeaci6n del Proyecto. La supo
gicibn de limitaciones sin bases reales o de medios innecesa--
rios que en realidad no existen, pueden conducir a la realiza-
¢ién de una planeacién subjevitista.

El compromiso para proceder es provisional, porgué se re-
quieren cdlculos més o menos ajustados a la realidad sobre el-
costo, en dinero y en tiempo para realizar el Proyecto; los --
presupuestos dependen de dichos cdlculos. Por razones précti-
cas 86lo el usuario del Proyec%o, es quien tiene la responsabi
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lidad del &xito econfmico final, es gquien puede tomar la deci
sifn de suspender el Proyecto o aprobar los presupuestos defi
nidos. Tales cdlculos también se necesitaron cuando se efec-
tuaron el Estudio de Factibilidad y el Anteproyecto; sin em--~
bargo, en esa ocasién los compromisos fueron pequefios y el --
trabajo fue exploratorio, asi que bastd con efectuar cdlculos
aproximados. Pero en la planeacidén del Proyecto se requiere=-
el compromiso de recursos mucho mds grandes, bajo la condi~ -
cibn de que los cdleculos deben ser dignos de confianza para -
que sean susceptibles como punto de referencia en el desarro-
llo del Proyecto.

Con demasiada frecuencia, la Direccidn degcubre que los-
administradores se muestran excesivamente optimistas en lo re
lativo a los costos cuando se inicia un Proyecto; en conse- -
cuencia, se inclinan a compensar ese error de juicio, usando-
un factor de contingencia, Esta préctica no es deseable ya -
que los Proyecto: pueden ser rechazados por incosteables debi
do a las sobreccmpensaciones. -Por otra parte, el administra-
dor que tiene a su cargo el Proyecto es quien tiene que asu--~
mir la responsabiliiad de efectuar un c&lculo preciso.

La Planeacién de un Proyecto debe abarcar el mayor nfme-
ro de aspectos posibles, considerando desde la identificacibn
de necesidades hasta la conclusi6n del mismo Proyecto, a fin-
de podér determinar la aplicacibn y beneficio &ptimos, dentro
del tiempo y presupuesto establecidos.

Entre los aspectos que creemos convenientes mencionar, a
manera de importantes tenemos los siguientes lineamientos:

3.1.1. Plan de organizacién y direccibn:

Una vez definido el Proyecto, se determinaréd el Zqué ha-
cer?, para ello, se mencionarin las acciones a realizar, seﬁg
lando a los responsables de cada equipo de trabajo, tanto hu-
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.mano, como material.

Estas actividades serfn supervisadas por el responsable-
del Proyecto, quien ademis cuidard de que las actividades sus
ceptibles de cambio puedan adaptarse a los requerimientos del

Proyecto, ya sea en el té&rmino de una fase y/o inicio de -~ -
otra.

La Direccién del Proyecto, deberi estar informada de los
cambios en las politicas y procedimientos en las &reas desti-
nadas a implantar el Proyecto, de tal manera que &stas afec--
ten lo menos posible .en su realizacién, el plan seri detalla:
do pero concreto en sus especificaciones, a fin de que su ma-
nejo sea Sgil. '

3.1.2, Planeacién de operaciones:

En virtud de que un Proyecto comprende una serie de acti
vidades no rutinarias o repetitivas, es indispensable contar-
con un plan de todos los pasos que lo integran. Este detalle
serd tan minucioso como se requiera, en base al objetivo del-

' Proyecto, sus caracteristicas y experiencia del dirigente.

Una vez determinadas las operaciones, se les asignard un
orden, sefialando las precedencias obligatorias, actividades -
simulté&neas, etc., también es conveniente mencionar situacio-
nes de avance, condiciones técnicas y/o estados de los recur=-
sos, ademis de las restricciones que surjan pafa el empleo de
dichos recursos hasta llegar a la programacién de las activi-
dades empleando las técnicas de que se vale la administracién
moderna para tal efecto.

3.1.3.- Planeacifn del tiempo:

Otro factor que es importante'considerar en la Planea- -
cibén del Proyecto, es el tieﬁpo en el que deberén realizarse-
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las actividades en que fue segmentado el Proyecto. Este tiem
po de realizacibn estimado, deber4 ser establecido gﬁardando—

- .una relacién estrecha entre cada actividad y de acuerdo con -

los objetivos del Proyecto.

Para asignar fechas de inicio y/o terminacifn de las ac-
tividades no existen reglas especfficas y de aplicacifn gene-
ral. Sin émbargo, se pueden considerar algunos factores que-
ayudaréh a la planeacidn de tiempos como lo son entre otros:

* Planeacifn de tiempos en base a Proyectos similares

* La experiencia del administrador del Proyecto

* Andlisis de las caracterfsticas de cada actividad del
‘Proyecto.

* La utilizacién de técnicas matemiticas y probabilfsti
cas.

* - El estudio de los recursos disponibles y su costo.

Cabe aclarar que al considerar qué unidad de tiempo seré
utilizada para determinar éllperiodo de duracién de cada acti
vidad, aquella deberd ser uniforme durante todo el desarrollo
del Proyecto, va que &sto nos permitird realizar comparacio-~
nes entre cada una de las actividades, independientemente de~
que facilitari la evaluacién total del Proyecto.

3.1.4. Planeaci6n de riesgos.

Una vez gue se@ han definido los objetivos, las activida-
des y el tiempo de duracidén de desarrollo del Proyecto, es ne
cesario conocer qué riesgos se involucran en la ejecucibn de-

las actividades, para poder efectuar algunas medidas preventi
vas que cuantificadas y evaluadas nos proporcionardn indicado
res y parémetros que pudieran originar desviéciones en los re

sultados esperados.

Existen tres tipos de.condiciones gue pueden suscitarse-
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en la implantacifn del Proyecto y que se pueden prevenir en -
esta etapa:

- Realizacibén en condiciones de certidumbre
- Realizacibn en condiciones de riesgo
- Realizacién en condiciones de incertidumbre.

Realizaciébn en condiciones de certidumbre. Se lleva a ca
bo cuando se conocen con absoluta certeza los estados de la =~
naturaleza que conforman todas las actividades del Proyecto.

En tales circunstancias, las decisiones que se tomen al-
momento de su ejecucibén estarén respaldadas por un conjunto -

de estrategias posibles de accién, conociendo de antemano los
resultados de cada actividad. '

Realizacibén en condiciones de riesgo. Cuando en la pla-
neacién de las actividades se detecta que en la ejecucién de-
éstas pueden existir dos o méds variantes o estados de la natu
raleza que son excluyentes entre sf{, y que asignan en su ocu-
rrencia la probabilidad de los resultados, decimos que esa ac
tividad se desarrollard bajo condiciones de riesgo.

Generalmente la probabilidad de ocurrencia se conoce me-
diante la determinacifn de frecuencias con que dichos estados
se presentaron en el pasado.

Realizacifn en condiciones de incertidumbre. Existen con
diciones de incertidumbre en el desarrollo de una actividad o
trabajo cuando son desconocidas las probabilidades de &xito o
fracaso acerca de su cumplimiento.

La incertidumbre estd asociada con la incapacidad de es-
timar o calcular la probabilidad de ocurrencia en una forma -
confiable; ya que tienen que enfrentar situaciones que nunca-
han ocurrido o que tal vez no vuelvan a repetirse en el futu-
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ro de.la misma manera.

Existen una serie de criterios aplicables para cuando se
desarrollan ‘actividades en condiciones de incertidumbre, es--
tando entre las principales:

Criterio de Abraham Wald

Criterio de Hurwics

Criterio de La Place

- Criterio de L. J. Savage

Valor esperado de la informacifn perfecta

Andlisis a posteriori

los cuales se detallarin en el Apéndice

3.1.5. Presupuestos.

Los Presupuestos son planes en los que se concretan, por
medio de cdlculos o estimaciones numéricas los hechos a produ
cirse, las previsiones en materia de recursos, y las erogacio
nes de una empresa, en un determinado periodo.

Existen una serie de reglas en materia de presupuestos,-

a fin de ésagurar el mejor cumplimiento de su cometido, Ta--
les reglas son:

* Regla de la Periodicidad

* Regla de la Universalidad
* Regla de la Unidad

* Regla de la Especificacién
* Regla del Equilibrio

La Periodicidad implica la divisifn de la gestifn admi--
nistrativa en perfodos iquales de tiempo, para comparar las =

predicciones con las realizaciones.
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Por Universalidad se entiende que el presupuesto debe --
-contener el conjunto de los gastos y el cflculo de los recur-

s0os completos, sin deducciones ni compensaciones de ninguna -
naturaleza.

.La Unidad del presupuesto significa la formacién de un -
todo orgénico compuesto de partes inseparables, en el que to-
dos los recursos e ingresos constituyan una masa comin para -
atender, indistintamente y en la medida adecuada, a la totali
dad de gastos y erogaciones.

La regla de Especificacidn establece la enunciacién par-
ticularizada, ordenada y met6dica los distintos recursos y ==
gastos.

El Equilibrio supone gue ha de formarse una masa de re--
cursos suficientes para cubrir las erogaciones del presupues
to, o sea, deben fijarse un monto de estas filtimas que puedan
atenderse con el producto estimado de los primeros.

Entre algunos de los Tipos de Presupuestos que son apli-
cables para la Administracién de Proyectos, se tienen:

a) Presupuestos Base Cero.

El término "presupuesto de base cerc"” no es nuevo. En -
el sentido mids literal, los presupuestos con base cero impli-
can elaborar un presupuesto sin base alguna a lo que ha suce~
dido antes, con base a una revaluacifin bisica de prop&sitos,-
métodos y recursos.

El concepto mis reciente de presupuestos de base cero es
sencillamente la aplicacifn sistemdtica de técnicas de andli-
8is marginal a la formulacién de presupuestos.

El sello esencial y distintivo de los presupuestos de ba
se cero es el enfoque que hacen sobre la peticién de un presu
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puesto total, el nivel actual de los gastos nc se considera co ;
MO una base inviolable, las actividades existentes se examinan
~ junto con las nuevas actividades propuestas.

En los sistemas tradicionales de presupuestos incrementa 5

~ les, todos los participantes actfian como si la pregunta mis - |
importante fuera: "En el margen, es un incrementc en el pro--
grama A mds importante que un incremento en el Programa B?".-
Las decisiones se ven esencialmente obligadas a aceptar o re-
chazar un incremento en un programa, o a reducir su cantidad.

Los presupuestos de base cero dan importancia primordial
al hecho de ofrecer a las personas que toman decisiones, una-
variedad de alternativas entre niveles alternos de financia--
miento, '

Elementos bédsicos de los presupuestos de base cero. -

Los tres elementos bésicos de los presupuestos de Base -
Cero son:

-~ identificacibn de las unidades de decisién ‘
-~ andlisis de las unidades de decisi6n y formulacifn de=
paquetes de decisién

-~ jerarquizacibn

Identificacién de las unidades de decisibn

Las unidades de decisifn son las entidades bésicas. para-.
las que se preparan presupuestos. - Estas unidades deben iden-
tificarse vy definirse como primer paso necesario para poner =
en préctica log presupuestos base cero.

Dichas unidades de decisifn pueden ser programas, funcio
nes, centros de costo, unidades de organizacibn, etc.

Una consideraci6n clave para seleccionar las-unidades de
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decisibn es la “"estructura de responsabilidad" de la organiza
cibn, en nuestro caso del Proyecto. Las unidades de decisién
‘por lo general deben seleccionarse paralelamente al flujo de-
.responsabilidad de tomar decisiones presupuestales dentro de-
la organizacién. |

Formulacibén de paquetes de decisibn.

El gerente de la unidad de decisibn formula, por orden -
- de prioridad, una serie de paquetes de decisién que en conijun
to son iguales a la suma total del presupuesto solicitado pa=
ra la unidad de decisi6n. Cada paquete de decisi6n consiste-
de un conjunto separado de renglones de gastos, servicios o -~
actividades, el primero de mis alta prioridad, se dirige a =--
las autoridades mis importantes de la unidad de decisién.

En 1la mayofia de los casos no se establece ninguna regla
fija para el nfimero total de paquetes para cada unidad deci--
sional. Tipicamente, los paquetes mis pequefios y discre—
tos conforme su costo total acumulativo se acerca y excede --
del nivel corriente de financiamiento de la unidad de deci- -
sién; ‘dan a 1las personas que ‘toman las decisiones una ga
ma mis prictica de flexibilidad en el proceso de jerarquiza--
cién subsecuente.

‘Jerarquizacibn

La jerarquizacibn es el proceso en que el gerente revisa
todos los paquetes de decisidn y establece su prioridad rela-
tiva. Se prepara una “"tabla de jerarquizaci6én", enumerando -
todos los paquetes de decisién por orden decreciente de prio-
ridad, se lleva un total acunulativo corriente para indicar -~

el presupuesto total solicitado por la suma de paquetes tota-
les.
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b)'Presupuestbs por programas.

' Se entiende Por Presupuestos por Programa, en su concep-
to mds simple, que es un método que coordina los recursos dis
ponibles de un Proyecto con los objetivos que se pretenden -
alcanzar, mediante la utilizacién de sus programas y activida
des, en los que se sefialan sus objetivos especificos vy los --
costos de ejecucisn.

En &1, contiene una serie de técnicas y procedimientos -
§isteméticamente ordenados en for&a de programas y fases, que
nos muestran las tareas que se requieren efectuar, seflala los
objetivos que se pretenden, y los costos que involucra sv rea
lizacidn; siendo un sistema que cumple con el propbsito de --
combinar los recursos disponibles para ejecutar el Proyecto,-
y las metas que se alcanzarin en cada parte del mismo.

La estructura de este tipo de presupuestos, estd formada
por un conjunto de partes, en que se subdivide al Proyecto, -
en virtud de las cuales se distribuyen o clasifican los cos--
tos y fondos disponibles para cada actividad que se desarro--
llara; aclarando desde el principio, cuales serin estas par--
tes o categorfas que lo componen, como pueden ser: uniformi--
dad en su concepcién, en su clasificacibn, unidad de tiempo a

utilizar, etc.

Estas categorias guardan entre sf una Intima relaci®n, -
va que, aunque cada categoria es una parte especifica del Pro
yecto, no pueden ser separadas unas de otras, formando un or-
den descendent2 de clasificacibn, que se aplicari segfin las -
necesidades del Propio Proyecto, como pueden ser: Programas,=-
sub-programas, etapas, sub-etapas, fases, sub-fases, activida
.des, tareas, etc.

Para esta implantacibn de categorfas se buscarin las ne-
cesidades en el Proyecto, sin embargo, se pueden sefialar algu
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nos aspectos a considerar en su desarrollo:

- Fijaci&n de‘ingresos‘que absorberd cada fase o progra-
ma, para distribuirse segGn las necesidades especificas de ca
da objetivo, distinguiendo claramente cuales partes del ingre
so estardn destinadas al consumo de las actividades del Pro--
yecto y cufles irdn a su inversién.

- Elaboraci8n de programas detallados de trabajo, en los
que se especifiquen la aplicacibén de recursos por actividad,-
por fases o programas, asi como los responsables de su ejecu-
cibn y manejo de fondos.

- Definicién de cada objetivo a realizar y su importan--
cia en el Proyecto, segfin las partes en que se subdivida el -
mismo.

- Organizacifn y control de los sistemas de informacidn,
que permitan evaluar los resultados que se alcancen, en cada-
parte que compongan al Proyecto.

- Establecimiento de una coordinacién que ayude a desa--
rrollar los programas a corto y mediano plazo, mediante una -
adecuada estructura de los programas presupuestarios aplica--
bles al Proyecto. :

Sus etapas se pueden establecer de la siguiente forma:

~ Fijacibn de cuotas de ingreso que absorber& el progra-
ma, v el establecimiento de las cuotas que se aportarén para-

- su realizacidn, distinguiendo claramente cuales’ serén destina

das para consumo de las actividades del Proyecto, y cuales pa
ra su inversibn.

- Apoyo con que contari la aplicacién de los programas -
necesarios para su desarrollo de actividades.
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- Formar equipos de trabajo, encargados de disefiar el =
présupuesto por programas que se aplicard de acuerdo a las -~
- ‘condiciones de cada proyecto, y las partes en que se dividiri
&ste, por medio de sugerencias, que crea convenientes este --
equipo para la realizacidén del Proyecto total,

- Organizacibén de juntas de trabajo con los componentes-
del Proyecto, a fin de adiestrarlos sobre las utilidades e im
plantacif6n de este sistema, la cooperacifén entre ellos y las-
modalidades de aplicacifén en sus partes que cdrrespondan.

~- Preparar manuales, instructivos y formularios, para --
los destinos que se marquen en los programas y gastos de rea-
lizacién.

- Motivar a los componentes del Proyecto para que reali-
cen este tipo de Programas, en sus partes que les corresponda
realizar en el mismo.

- Proporcionar la asisteﬁcia adecuada entre las partes -
ejecutorias del Proyecto, y la formulacién de los mismos, - -
coordinando los distintos Programas entre si, conforme a las
necesidades del Proyecto.

La diferencia esencial entre el Presupuesto tradicional-
y el de referencia estriba en estimar los gastos que involu--
cra y su forma de conseguirlos. En el primero basadas en ci-
fras soportadas por estimaciones estadisticas de hechos pasa-
dos y estimaciones futuras; y en los presupuestos por Progra-
mas, son convertidos los programas en planes perfectamente esg
tructurados, que analizan aquellas actividades que deben de ~
realizarse para poder satisfacer las necesidades de ejecucibn.

Como principales ventajas en su aplicacién se encuentran:

- Existencia de una mejor planeacifn del trabajo.
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'_- Acumulacibn de informacidén desprendida de las activida
des realizadas, los indices de rendimiento y las deci~-
siones que involucra su ejecucibn.

- Detecta posible duplicidad de funciones, en cuanto al-
control y estructura, comprensibles para todos los in-
tegrantes del Proyecto.

Como desventajas podemos sefialar:

Las mediciones estfn basadas en funcién a las tareas rea
lizadas, lo que puede ocasilonar confusiones en la realizacibn
de las fases del Proyecto.

- Qcasiona que se pueda pensar que lasgs actividades son -
medibles, afn cuando muchas de éstas seak inmateriales, ha-~ -
ciendo que se'tenga mucho interés en las partes que no proce-
da, o despreocupacién de las actividades de vital importancia.

3.1.6. Planeacisn del Financiamiento del Proyecto.

Los estudios financierps tienen como fin, el elaborar un
plan de financiamiento: este documento puede ser lo més deta-
1lado que el Proyecto y su complejidad lo requiera ya que las
cuestiones relativas al financiamiento del Proyecto estin muy
relacionadas con el éxito del mismo.

En algunos Proyectos, los problemas relacionados con el-
financiamiento adquiere particular importancia ya que pueden-
determinar la viabilidad de llevar a cabo la realizacidn de -
dichos Proyectos.

Es necesario mencionar gque las necegsidades de financia=--
miento pueden constituir un factor limitante del tamafio o gra
do de automatizacifn de la empresa que proyecta instalar por-
tal motivo, el estudio de financiamiento deber& llevarse a ca
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bo como parte indispensable en la formulaciSn de un Proyecto.

Asi mismo, durante el desarrollo del Proyecto, es necesa ;
" rio erogar otros gastos para la realizacidén de pruebas, cuyo-
costo no se recupera a través de los resultados obtenidos, ra
z6n por la cual es importante destacar la importancia de los-
" puntos anteriormente mencionados. De igual manera, los crédi
tos obtenidos implican el pago de algfin interés a partir de =~
las fechas convenidas con las fuentes crediticias, afin cuando
el Proyecto no inicie su ciclo opgrativo.

Desde el punto de vista de los inversionistas, es nece--
sario hacer una estimacifn previa de la rentabilidad del capi
tal que &stos habrén de invertir en la empresa, lo cual impli
ca establecer de antemano las caracteristicas de los créditos,
en cuanto a su monto, los plazos de pago y las tasas de inte-
Iés.

El estudio de financiamiento del Proyecto debe incluir -
el andlisis de las fuentes de los recursos econSmicos que de~
ben considerarse para obtener los fondos necesarios para lle-
var a cabo el Proyecto, asi como los mecanismos mediante los- §

cualeg se hard llegar de esos recursos; también deberd sefia~-
lar los requisitos que es necesario satisfacer para obtener -
los recursos previstos de las fuentes consideradas, y debera-
hacer patente la viabilidad de satisfacer esos reguisitos.

El estudio del f£inanciamiento del Proyecto, deberi tomar
‘en cuenta las fechas establecidas en que se necesitarin di- -~
chos fondos, de acuerdo con los programas de trabajo y del ca
lendario de desarrollo del Proyecto; también deber& tomarse -
en cuenta la parte de las adquisiciones, que quiz8s, deberén-
pagarse en moneda extranjera. Ser& necesarilo sefialar a que -

fuentes de financiamiento se recurriri.

-89~



a).~ Formas de financiamiento.

Para obtener el financiamiento gue requiere el desarro--
llo del Proyecto se puede recurrir a fuentes proplas o exter-
nas tales como: '

Recursos Propios - Reinversidn de utilidades.
Aportaciones de capital.
Emigién de acciones.
Reservas de capital.

Recursos Externos - Emisifén de obligaciones.
Préstamos a corto plazo.
Préstamos a mediano plazo.
Préstamos a largo plazo.
Bonos financieros.

La primera nos indica los recursos propios de la empresa
con los cuales pueden autofinanciar el Proyecto, ya sea con -
nuevas aportaciones de los accionistas, la reinversifn de uti
‘lidades no pagada u otra forma similar.

En la segunda fuente de financiamiento, es la mas comdn,
encontramos préstamos que son ajenos a la empresa, los cuales
pueden tener distintos origenes:

Emisién de obligaciones.- Que son empré&stitos gque emite-
una institucibn financiera como respaldo, y que estén obliga-
das a pagar por la empresa emisora a una fecha determinada y-
con un interés ofrecido; no son transmisoras de propiedad.

Venta de acciones.- Que son los documentos emitidos por-
la empresa que implican propiedad y direccién de la empresa,-
para quienes aportan el capital necesario para la realizacién
del Proyecto, en sus distintos tipos, categorias y caracteris
ticas.
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Préstamos.- Estos pueden ser de distintas fuentes y los-
més comunes, ya que pueden variar de forma, monto, condicio--
nes y plazos, existen tres grandes divisiones de ellos:

* Préstamos a corto plazo (menores de un afio)

* Préstamos a mediano plazo (que varfa de 1 a 3 6 5 afios)

* Préstamos a largo plazo {consideramos a mayor de 10
afios).

‘ Ademfs existen otras caracterfsticas en los préstamos, -
que dependerin de su origen y aplicacifin, tales como:

* préstamos hipotecarios

* Préstamos prendarios

* Préstamos personales

* Préstamos refaccionarios

*

Lineas de crédito
* Factoring

En el estudio de financiamiento habr& que determinar la
proporcidn.de inversifn que habr& de cubrirse con capital pro
pio de la empresa y la que habré de financiarse con los recur
sos provinientes de otras fuentes externas a la empresa.

Esta decisifn dependeré principalmente de las posibilida
des que se tengan para incorporar a la empresa los recursos -~
necesarios para el Proyecto, ya sea de nuevos socios con sufi
cilente interés y capacidad econémica, o de colocar obligacio
nes en &l mercado de valores, o bien las condiciones de los -
créditos provenientes de instituciones financieras, incluyen-
do plazos; tasa de interés y en su caso la subordinacifn del-

otorgamiento de los créditos.

La principal ventaja de fincar parte de un Proyecto me--
diante la obtencién de créditos o emisifn de obligaciones, es
la naturaleza tributaria ya gue los intereses gue se pagarén-
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- por dichos préstamos pueden cargarse a los costos de opera- =
cién de la empresa, y por lo tanto, reducir las utilidases --
gravables; por otra parte, las principales desventajas de apo
yar la realizaci6n de un Proyecto mediante la obtencién de ==
créditos y emisiones de obligaciones, estdn asociados a los -

i ' periodos de depresién econfmica de la empresa, debido a que,-

\ se ocupa parte de su capacidad de endeudamiento, lo que le --

restari recursos para afrontar los periodos dificiles., Los =

intereses son cargos fijos que hay que pagar aungue no se ten
gan utilidades.

:
1
i
1

b).- Capacidad de endeudamiento de la empresa;

Para determinar el grado de endeudamiento en que puede -
incurrirse en la realizacidn de un Proyecto, es necesario es-
timar las utilidades anuales, con base en pronSsticos de ven-
tag y a través de la elaboracidn de presupuestos de ingresos-
y egresos estimados. El nivel de utilidad prevista, adiciona
do al monto de reservas de depreciacién y de amortizacidn, re
presentan la méxima capacidad de pago que tendri la empresa, -
proyectada hacia el futuro, para hacer frente a sus compromi-
sos financieros.

Existen diversas férmulas para conocer la capacidad de -
endeudamiento de la empresa entre las que destacan:

1.~ Indicador del capital de trabajo
2.~ Estado del capital de trabajo

3.~ Punto de equilibrio

4.- Andlisis de la polftica financiera
5.- Liquidez de la empresa.

Indicador de trabajo.- Representa el porcentaje de los -

bienes circulantes no comprometidos, respecto al activo circu
lante. '
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Tenemos los sigulentes datos tomados del balance de una-
enpresa:

Activo Circulante

Caja y bancos 1,500
Valores realizables 24,000
Cuentap por cobrar 22,568
Productos terminados 3,714
Materia Prima 3,025

Manufactura en Proceso 8,317

SUMA 63,124

Pasivo a Corto Plazo:

Cuentas por pagar 15,500
Impuestos por pagar 5,080

20,580

. Al restar el pasivo a corto plazo del activo circulante,
guedan valores libres de compromiso, o sea el capital de tra-
bajo.

Conviene presentar el conjunto de valores liberados a -
base de porcentajes, en orden de realizacifn, en un egtudio -
de capitales de trabajo, etc,

Estado de capital de trabajo.-

De los mismos datos anteriores:

Caja y bancos 1,500
Valores realizables 24,000 25,500
Menosg: Pasivo a corto plazo 20,580

“-g3-



 -Capita1 de trabajo:

i’
Valores realizables netos 4,920 11.6°
Cuentas por cobrar 22,568 53.0
Productos terminados ) 3,714 8.7
Materias Primas 3,025 7.1
Manufactura en proceso - 8,317 13.6

El indicador lo obtenemos como sigue:

1 - Sapital de trabajo _ 42,544 _
activo circulante 63,124

0.67

Con esta cantidad y la que corresponde a los siguientes-
meses podemos hacer anotaciones una gréfica, si no se tiene -~
informacifn mensual se puede hacer en forma anual. La politi
ca financiera puede ser la de maximizar el capital de trabajo
o bien la de mantenerlo en un nivel adecuado, esto Gltimo es-
mis conveniente, si es que la empresa necesita utilizar crédi
tos para aumentar su capacidad de rotacidn.

La inspeccifn continua en este indicador de capital de -
trabajo, ayuda a mantener el equilibrio de la liquidez de las
cuentas por pagar.

Indicador del punto de equilibrio.- Da a conocer el por

centaje de las ventas que requiere la empresa, para cubrir --
los gastos fijos o de estructura de la empresa,

_ Punto de equilibrio
~ Ventas totales.

I

Para obtener el punto de equilibrio de una empresa, de -
requiere calcular los costos de los productos mediante la téc
nica de costeo directo o proporcional. (En la parte de anexos
egtamos haciendo referencia a este punto).
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Andlisis de polfitica financiera.- Da a conocer la pro--

porcibn general del activo y del pasivo de lz empresa, no se-

- puede dar una estructura tipo, por lo cual cada institucién -

debe buscar aquella que le sea mis adecuada a sus necesidades
y caracteristicas.

Obligaciones a corto plazo

Obligaciones a largo plazo
Activo circulante
Activo fijo

Supongamos los resultados de tres ahos consecutivos:

Primer Seggndo Tercer
afio afio afio
Obligaciones a corto plazo 652 500 740 000 910 000
Obligaciones a largo plazo 800 000 800 000 700 000
Activo Circulante 892 300 915 000 1 050 000
Activo Fijo 1.600 000 1 700 000 1 900 000

Las cantidades anteriores se convierten en proporciones,
dando el 100% a la suma del activo circulante y del fijo:

Prémer Seggndo Tercer

afo afio afno
Obligaciones a corto plazo 0.26 0.28 0.31
Obligaciones a large plazo 0.32 0.30 0.24
Activo circulante 0.36 0.35 0.36
Activo fijo 0.64 0.65 0.64

Independencia financiera.- Con este indicador se estu--
dia el grado de independencia que se tiene con respecto a la-
financiacién de las operaciones de una empresa.

_ CAPITAL CONTABLE

1 = XCTIV6 TOTAL
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Liquidez de la estructura.- Con este indicador podemos =
medir la independencia y las obligaciones permanentes o de es

tructura, en ambas informaciones se toma como porcentaje base
de comparacifén el activo fijo.

Independencia de estructura

_ Capital contable

I = #ctivo fijo.

Obligacién de estructura

T= Pasivo fijo
Activo fijo

Cuando los Proyectos van a ser realizados por empresas =
ya establecidas, las posibilidades de que éstas obtengan los-
créditos necesarios, dependeri en gran parte.de los anteceden
tes y de la situacién financiera de la empresa; la inclusibn-
de estos aspectos en la informacifn de un Proyecto, tiene por
objeto visualizar las perspectivas de lograr el financiamien-
to requerido.

¢) .~ Financiamiento en moneda nacional y extranjera.

El estudio de financiamiento de un Proyecto, debe incluilr
un anilisis de los problemas y limitaciones derivadas del fi-
nanciamiento de recursos, ya sea recursos en moneda nacional=-
o en moneda extranjera; frecuentemente ocurre a este tipo'de—
financiamientos, limitaciones en la disponibilidad de los re-
cursos internos del pafs o ventajas derivables del financia--
miento de recursos extranjeros, o bien el caso contrario, de-
pendiendo de mfiltiples factores que en ese momento deben de -
! estudiarse.

Y es conveniente, establecer una asociacidn entre los -
inversionistas nacionales y extranjeros, ya sea en las inver=
siones a la empresa, o en los créditos a la misma, buscando -
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en esta asociacién el logro de financiamiento eccesible y --
oportuno al Proyecto, con lo que disminuye la recesidad de —-
créditos externos al pais. En este céso, en la formulacién -
del Proyecto habrd que indicar la fuente y forma en que se ha
ré la aportacién, ya que este aspecto puede influir en la ad~
ministracién de la empresa.

d) .~ Recursos Financieros: aplicacibn y fuentes,

La visualizacifn del conjunto de elementos que debe te-~
ner el financiamiento de un Proyecto, se facilita mediante gu
integracién en un cuadro de las fuentes y aplicacifn de recur
sos, no s6lé los cuadros de financiamiento para la realiza- -
cién del Proyecto, sino también los cuadros de fuentes y apli
cacibén de recursos previstos para la operacifn de la empresa.

Para la elaboracidn del cuadro de fuentes y aplicacién -
de recursos en la elaboracidn de un Proyecto se parte de la -
estructura y programa de inversién y a esta informacibén se le
integra un programa .de financiamiento, que incluye la oportu-
nidad en que deben obtenerse los recursos provenientes de ca-
da una de las fuentes del financiamiento previstas, a efectos
de coordinar la "entrada" del financiamiento con el programa-~
de desarrollo de actividades y asignacién de recursos, en el-
Proyecto.

La operacidn de financiamiento de un Proyecto no termina
cuando se'dispone de los recursos para cubrir las necesidades
del Proyecto, ya que también se requieren fondos para cubrir-
el capital de trabajo, para las etapas de instalacién y fun--
‘cionamiento del Proyecto; debido a que durante estas etapas -
se requiere de la empresa, el mantenimiento de personal pro--
pio para supervisar dichas actividades, y ademis tenga bajo =
adiestramiento técnico al perscnal que llevard a cabo las ope

raciones del Proyecto.
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3.2. ASIGNACION DE RECURSOS

La segunda fase de la formulacifn de un Proyecto es la-
Asignacién de Recufsos, que es en donde se organizan y distri
buyen todos aquellos elementos gque coadyuvarén al cumplimien-
to de los objetivos para los gue fue creado el Proyecto.

a). befiniciones.

a.l.Recursos

Humanos.~ Es la fuerza de trabajo realizada -~
por el hombre, para transformar por medio de -
ella los insumos en productos y, pueden clasi-
ficarse en dos tipos:

Fuerza Directiva.- Es aquella fuerza de trabajo, encami

nada por su habilidad y conocimientos especfifi
cos, a obtener productos por medio de la direc
cién de personas subordinadas encargadas del -
degarrollo de determinadas actividades.

Fuerza Operativa.— Es el esfuerzo humano que se encarga

a.2. Recursos

a.3. Recursos

a.4. Recursos

de desarrollar las operaciones y actividades =
de un proceso productivo, observando las ins--
trucciones establecidas para su realizacién.

Técnicos.- Son los elementos tecnolégicos, ma-
guinaria vy herramientas especializadas que por
medio de las cuales se transforman los insumos
en productos, mediante la operacifén y aprove--
chamiento que hace de ellos el recurso humano.

Materiales.- Son los insumos necesarios para -
el proceso productivo, serén transformados en-
un bien o servicio.

Econémicos.- Son la cantidad de bienes y servi
cios cuantificables en dinero, los cuales ser-
vir&n para alcanzar el objetivo del Proyecto,
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3.2.1. BAndlisis de la disponibilidad de recursos,

Para poder analizar la disponibilidad de recursos, serd
necesario contar con los resultados del Estudioc de Factibili-
dad y del Anteproyecto en lo que s¢ refiere concretamente a -

‘los recursos con que se dispone, para cubrir las necesidades-

de desarrollo del Proyecto. Posteriormente se deberi seguir-
una secuencia l6gica para la asignacién de los recursos en --
cuanto a su disponibilidad; dependiendo de los requerimientos
del Proyecto y de la empresa, los siguientes pasos podrin ser
reordenados y en algunos casos omitidos para lograr un an4li-
sls que se adecfie a sus necesidades.

1. Establecer diagramas, tablas de actividades y recur
sos necesarios en el Proyecto.

2. Determinar prioridades, actividades no criticas, ac
tividades criticas y las holguras.

3. Determinar costos de ‘los recursos, estableciendo la
exigibilidad de ellos.

4., Realizar grificas de aprovechamiento, las cuales --
contendrén las necesidades de recursos, segfin las -
etapas y actividades del Proyecto en general.

5. Estimar todos los costos fijos del desarrollo del -
Proyecto y, los costos variables gque pueden ser es-
tos ltimos determinados por las necesidades de re-
cursos en cada etapa del Proyecto.

6. Elaborar medidas de control, susceptibles de modifi
car conforme las exigencias del desarrollo y avance
del Proyecto. ‘

7. Realizar un inventario de los recursos disponibles~
para el Proyecto, tanto permanentes como temporales.

8. Observar las siguientes premisas para la asignacifn
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- de recursos:

- ‘Asignar recursos hasta los limites disponibles ‘E

- Seguir la secuencia de las actividades |

-~ Desarrollar el Proyecto en el tiempo mfnimo esta-
“ blecido.

Establecer lineamientos para el anélisis de la dis- _ }
.ponibilidad de recursos entre los gque se encuentran . ;
- los siguientes: IR

'a. Fuerza Efectiva (Cuantificada en numerario).

Total de Recursos Programados
Total de Recursos Disponibles

= F.E.

b. Margen de Recursos (Cuantificados en dinero).

Recursos Disponibles - Recursos Programados = M.R.

c. Total de Recursos Disponibles.

R.D. = Importe del recurso x duracién de &€1. B
(tiempo) : }

d. Total de Recursos Programados.
R.P., = Recursos Necesarios (tiempo) x §
Importe Presupuestado. B ;

e. Porcentaje de Fuerza Ociosa.

Margen de Recursos

Recursos Disponibies = F.0.

f. Porcentaje de Fuerza Efectiva.

100% - F.0. = F.E.
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3.2.2. Asignacién de Recursos.

En la asignacién de recursos de un Proyecto, es necesa-

-rio considerar el papel que desempefia el trabajo en la reali-

zacifn de las actividades. Al cumplir con una actividad espe

cifica de un Proyecto, se tuvieron que consumir necesariamen-

te tiempo y recursos, los cuales estén cuantificados para ob-
tener un valor monetario {(costo).

La asignacifén Sptima del tiempo y los recursos de todas
las actividades del Proyecto, estard dada por el trabajo mini
mo requerido para cada actividad, etapa o fase. Para tomar -
en cuenta el tiempo, debemos considerar el contenide bidsico -
del trabajo, en funcidén al tiempo total gque consume: pudiendo
distinguir en éste, el tiempo real de trabajo y el tiempo im-
productivo del mismo.

Como tiempo real de trabajo se considera a la aplica- -
cibn efectiva de las operaciones v actividades si se llevasen
a cabo a la perfeccifn sin la menor pérdida de tiempo y ningu
na suspensién en su realizacifbn, dividiéndose en dos tipos de

trabajo:

a)., Trabajo b&sico de operacifbn.
b). Trabajo suplementario.

El tiempo improductive serd aquel que consume una acti-
vidad sin que se lleve a cabo ninguna operacién, pero que es-
necesario consumirlo para llevarla a cabo.

Existen algunos tipos de procedimientos para la asigna=-
cifn de recursos, entre los que se cuentan:

EN SERIE.~ Utilizando una lista de todas las activida--
des establecidas en el plan y programas desarrollados en la -

planeacién, se asignan los recursos conforme a la lista, tra-
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tanto de elaborarla conforme a los recursos disponibles.

EN PARALELO.~- Es el programa de varias actividades a la
Vez, considerando éuntos especificos durante el transcurso --
del Proyecto, en dichos puntos a determinados plazos o tiem--
pos fijados de antemano, se marcardn en su vencimiento el pro
ceso de las actividades, su avance, las préximas a terminar y
«cuales estén por iniciarse.

Al llegar a un punto determinado en el Proyecto, se pue -
den reprogramar las actividades valorando sus prioridades y -
disponibilidades para evaluar su continuacifén, avance, retra=-
so o inicio de estas actividades, dependiendo de su prioridad.

Se debe seguir este mismo‘proceso con todos los puntos-
de programa hasta la culminacién de todas ellas.

EN SERIE ESTATICA.- Se utiliza con los planes y progra-
mas de las actividades establecidas en la etapa de Planeacién,
asignando recursos por la lista de precedencias en esa etapa-
formulada; distinguiéndose por la caracteristica de no ser mo
vibles sino que son est&ticas, las cuales no sufren modifica~-
ciones durante todo el Proyecto, utilizé&ndose los recursos =--
disponibles en las etapas y perfodos establecidos inicialmen-
te.

EN SERIE DINAMICA.- Es la asignacidén de recursos por la
lista de secuencias con la caracteristica de poder reasignar-
los recursos después de cumplir con cada actividad atendiendo
a la prioridad de éstas, asi como a los avances del Proyecto.

Se debe tomar en cuenta lo critico de las actividades -
en proceso, las prbximas a iniciar las holguras y los requeri

mientos de las actividades futuras.
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3.2.3. .Organizacién de Recursos.

La Organizacién de los Recursos para la realizacifn de-

un Proyecto es de +primordial importancia; la empresa que de-
sarrolla un Proyecto de gran magnitud, reclama el concurso de
personal numeroso, las complicaciones en las vias de comunica o
cifn y en la coordinacifn de los recursos humanos se vuelven- R
evidentes de inmediato. Serd preciso tomar decisiones sobre- : i
la marcha, pero sus consecuencias variarén ampliamente en im- §

portancia.

La autoridad debe adoptar el modelo idSneo de organiza-

cién para su Proyecto, de tal manera que en el momento de to-
mar una decisién, ésta pueda ser emitida por algunos de los - 3

diferentes niveles de supervisién.

Es fundamental considerar al recurso humano como el de-
més impoftancia, de ahf la necesidad de organizarlo, ya que -
8ste es el elemento realizador en el desarrollo del Proyecto.
Utiliza no sdlo sus propias habilidades, experiencia y conoci

mientos: sino también los recursos técnicos, materiales vy eco
némicos para cbtener ya sea un bien o -servicio que satisface-

rad una necesidad.

Necesidad Inspiracién
Obligacidn
Motivacidn

Conocimientos,

Realizacifn Experiencia

: .

RECURSOS RECURSO HUMANO [P PRODUCTO

TECNICOS Dirige
Ejecuta
Realiza
Proyecta
Coordina
MA?ERIALES Subordina

' Inspecciona
Motiva
Administra

BIENES ¥ SERVICIOS

ECONOMICOS
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Con la organizacién del Proyecto se busca principalmente:

* Asignar autoridad
* Establecer canales de comunicacién

* Asignar responsabilidades
* ‘gtilizar Sptimamente los recursos

"% Coordinar esfuerzos
* sSupervisar y controlar las actividades >
* pelimitar funciones. '

Generalmente los Proyectos se organizan de una manera = : B
tradicional como lo muestra los siguientes organigramas:

Director General : , 5

“ : DRRENE

0 i

8| ¥ :

Q] s Gerente General 3 f

SH gl 6 j

Hl R i ] B

[ Y ut o !

RN A R i

Nl A !

B i ] 0 ;

5 “ Gerente | :

81 5% Departamental S ;

a E . Bl 0 {

Ao Bl 3

Q ;

A 3

Gerente & :

A4 de Proyectos :
 [|participante "A" Participante "B" participante "C"

5 del Proyecto del Proyecto del Proyecto
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GERENTE DIVISIONAL
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|
1
1 .
GERENTE DE | | INVESTIGACION . CONTROL
PROYECTOS DE NECESIDADES | | INGENIERIA | |FABRICACION DE CALIDAD

Participante "A']
del Proyecto

i e e T T N Yy b e o . o o ——— e = o - - - b e wn s . o g

Participante"B'
del Proyecto

- .- o > - o - S R e e o o

GERENTE DIVISIONAL

“““ GERENTE DE PROYECTOS
”’/”%\
LT \
7 ’/"" // \
S P X
L7 7 \
ﬂ” // \
- ’
= v
INVESTIGACION DE INGENIERIA FABRICACION
NECESIDADES
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» En la estructura formal de cualquier empresa, se encon-
traré, de acuerdo a sus caracteristicas de funcionamientoy, --
los distintos tipos de organizaci6n funcional que las confor-
man, estableciéndose en ellos ' la responsabilidad y autoridad-

de sus miembros,

Asf como existe una estructura jerirquica formal para -~
la empresa, también la debe haber para un Proyecto; dicha es-

-tructura debe ser establecida acorde a las necesidades del --

mismo.

Para organizar un Proyecto, serd necesario inicialmen--
te, contar con un responsable del mismo, © grupo de responsa=-
bles, que dependerd ésto de la magnitud del Proyecto en desa-
rrollo. Dicho responsable seri encargado de la ejecucibn del
Proyecto, considerando a ésta como una serie de acciones v mo
vimientos, los cuales incorporados a los recursos disponi- -
bles, permitirdn realizar actividades previamente estableci--
das.

Como se menciond en el capftulo primero, el trabajo de-
un Proyecto es diferente al de rutina, ya que mientras éste -
sigue un desarrollo sin variaciones significativas en su eje~
cucibn el de Proyectos dadas sus caracteristicas especiales v
requerimientos, si las sufre.

Estas caracterfsticas especiales, deberdn ser contempla
das por los responsables del Proyecto, asi como ia relacién -
del medio ambiente de la organizacifn para el desarrollo de -
sus funciones, como son:

a) .~ Cuerpo del Proyecto.- Son lag personas integrantes
del Proyecto que tienen como funcibén principal-
la ejecucibn del Proyecto, estardn relacionadas

en todas las tareas y partes gue lo componen y-
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dependeran directamente del responsable delPro-
yecto.

b) .- Personal Asignadoc al Proyecto.- Son aquellos inte-
grantes del Proyecto que participan en &1, pero
permanecen en sug respectivas 4reas funcionales
y solo prestan ayuda en su realizacibn, esta re
lacién se establece debido a dos criterios fun-
damentales:

1. Evitar al responéable del proyecto proble--
mas administrativos derivados de tener un -
cuerpo de proyectos excesivamente numeroso
que le restarfa tiempo para planear y con--
trolar.

2. Optimizar el aprovechamiento de recursos --
I . ' disponibles en la empresa, como son: loca--
’ les, instalaciones, personal, etc.

¢) .- Contratacién Externa.- La magnitud, especificacio-

nes y caracteristicas del Proyecto, determina--
rén la necesidad de contratar personal ajeno a-
P : o la empresa, este tipo de colaboradores, realiza
’ rén trabajos especificos sin tener ingerencia -
alguna sobre sus resultados.

Las principales causas que originan la contxata
ci6bn de servicios externos son:

* DLa especlalizaci6n de funciones para el desa

rrollo de diversas actividades del Proyecto.

! ' * Limitaciones de personal técnico especializa
' do en la empresa.

* Excesilvas cargas de trabajo originadas por -
una deficiente planeacién.
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*  €umplimiento de objetivos en el tiempo esti
mado.

Sobre este tipo de colaboradores no se tendrd -~
autoridad directa a menos que sean contratados-
como colaboradores directos del Proyecto, en cu
yo caso se tendrén la misma autoridad que con -
el personal asignado al Proyecto. i

La conjugacién 6ptima de los recursos antes mencionados,
ser& tarea a desempefiar por el elemento humano destinado para-
ello, que en este caso podria ser el responsable directo del =~
desarrollo del Proyecto.

Para dar una forma esquemitica de la asignacibn de recur

sos propuesta, se sugleren las siguientes reglas de asignacifn:

1, Dar prioridad a las actividades dadas las siquientes-
pruebas:

- Criticalidad de las actividades

Necesidad de recursos en conjunto

Magnitud de la actividad y recursos asignados
Secuencialidad de las actividades

1

Reasignaci6bn de actividades y recursos

2. Utilizar unidades de tiempo, tanto en las activida--
des como en los recursos, marcando la duracién de --
las fases y los puntos de inicio y terminacién, de--
terminando los lfmites de tiempo.

3. Considerar para efectos de reprogramar actividades,-
la prioridad de éstas, las holquras, los recursos --
disponibles, asf como los avances del Proyecto en --
funcibn a las unidades de tiempo.

4. Evaluar el tiempo y costos invertidos pos los recur-
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sos en cada fase o actividad, con el fin de llevar-
un control y para represupuestar las futuras activi
dades. ' ’

Todos los puntos anteriores, estarin dados en fun--
cién del tipo y magnitud del Proyecto para lo cual-
se presenta el siguiente cuadro de factores a consi
derar por el Responsable del Proyecto para la asig-
nacifén de recursos.

Requerimientos y necesidades de recursos para el Proyecto

Disponibilidad de Recursos para el Proyecto

Planes,Procedimientos y Politicas establecidos para el Proyecto

;Adquisicién de recursos faltantes para contin

/N

ASIGNACION DE RECURSOS

Anélisilis de su disponibilidad
Asignacién de Recursos
Organizacifén de Recursos

!

Fﬁecucién de las actividades del Proyecto

|

Necesidad de:

Reprogramar
Replanear
Reasignar
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PERSONAL ASIGNADO AL PROYECTO _ © CONTRATACION EXTERNA

L | “

RESPONSABLE

DEL PROYECTO

CUERPO DEL PROYECTO

o  Autoridad :

-====» Control ' ' : S
_._..-ﬁg Sin Autoridad i

Pig. Relacibn del medio ambiente con el responsable del
Proyecto. ~110- :




 3.3. . DIRECCION DE PROYECTOS.

La Direccibn de Proyectos serf la responsahble de que se
'iogren en tiempo los objetivos establecidos dentro del marco-
de costos y utilidades presupuestadas, asi como dentro de las

normas establecidas; por lo general, las actividades de un --
‘ Proyecto sop de tal magnitud que requiere de una atencién ad-
ministrativa especial por un largo perfodo de tiempo. Sin em
bargo, los Proyectos que duran unas cuantas semanas o meses -
pueden realizarse con un minimo de distraccién de equipos o -
unidades organizadas en trabajos especiales.

La Direccién del Proyecto es una funcién especffica den
tro de la Administracibn de Proyectos, con las siguientes ca-
racteristicas:

* Es definible en t&rminos de un objetivo especifico

* Es finica o no familiar para la organizacién presente

* Es decisiva para la compafifa por el peligro de pérdi-
das que pueden causar ﬁna deficiente actividad direc~
tiva.

La Direccidn de Proyectos por lo general, implica una -
coordinacifén para el desarrollo de un nuevo producto o servi-
cio, prestando especial atenciém en la investigacién, desarxro
llo, prueba y produccibn. A pesar del esfuerzo, el responsa-
ble del Proyecto no debe perder de vista los aspectos del mer
cadeo filtimo de su producto, y asimismo, tampoco se debe igno
rar la elaboracién del producto, ya que de ésta dependeré en-
gran parte la estabilidad de la empresa.

3.3.1. Importancia de la Direccibfn de Proyectos.

La forma tradicional de organizacién esté basada en el -
supuesto de que habrid un flujo continuo de productos o servi-
c¢ios con grandes similitudes entre las diferentes labores a -
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realizar. Frecuentemente las organizaciones estructuradas de
manera funcional no pueden llevar a cabo Proyectos demasiado-~
complejos o radicalmente diferentes a sus funciones normales-
dadas las siguientes condiciones:

a). Nadie en la organizacién funcional que no sea el Ge
rente de la compafifa o divisibn es responsable com~
pletamente de los costos y unidades en el Proyecto.
Generalmente, los ejecutivos de los departamentos -
estdn encargados solamente de un trabajo especial =
dentro del presupuesto, .

b). Los departamentos funcionales pelean por promover y
§ : preservar sus especialidades, en vez de trabajar pa
: ra un Proyecto con un objetivo unificado.

c). La perspectiva conjunta de un Proyecto se pierde en
I i los departamentos funcionales sin considerar el im~
: pacto de sus acciones en la compaiifa y en el Proyec
to.

d). Un Proyecto nuevo requiere de mayores y mids répidas

i : : " decisiones, se ve frenado a causa del paso de todos

i
i
i
i
{
i

los problemas interdepartamentales a través de toda
la organizaci6én funcional. Este lento Proceso co--
mnmente retrasa importantes decisiones sobre el --
Proyecto o impiden gque se tomen.

e). Los departamentos funcionales que realizan tareas =~

especificas carecen por lo general de la flexibili-
dad y responsabilidad necesarias para enfrentar los
nuevos. requerimientos y las variables del Proyecto.

3.3.2. Responsabilidad de la direccibn de Proyectos

La direccién de Proyectos puede ofrecer el arreglo, énfa
sis y control necesarios para contrarrestar cualquier debili-
dad funcional & de otro tipo que pudiera hacer fracasar la --
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realizacifn de un Proyecfo: para é&sto, la Direccién de Proyec
tos debe ser capaz de ejercer con plena autoridad el control-
total del desarrollo del Proyecto.

Adem&s debe de responsabilizarse de:

*

Definir y dirigir el desarrolle de los productes, de-
terminando los materiales y demds servicios, normas -
de ejecucibn, calidad, seguridad y mantenimiento del-
Proyecto.

Asignar actividades y colocar fondos para todos los -
grupos realizando las tareas y obteniendo los materia
les y recursos necesarios para el desarrollc del Pro-
yecto.

Analizar la capacidad y eficiencia de la compaffa pa-
ra efectos de decidir si la organizacidén realizaréd el
suministro de los recursos necesarios para el desarro
llo del Proyecto, o en su caso, participar en la se-

lecciébn de proveedores de dichos recursos.

Desarrollar patrones de programacifén para el Proyecto
y coordinar los requerimientos de la misma organiza--

cién y compafifas involucradas.

Establecer sistemas de reportes de status del Proyec-
to y el mantenimiento de un control continuo sobre --
programas y su cumplimiento.

Identificar los problemas significativos para el éxi-
to del Proyecto e iniciar las acciones necesarias pa-

ra resolverlos.

Tener capacidad de identificar las prioridades y hol-
gura de actividades dentro del Proyecto.

Aprobar y ejercer control sobre todos los cambios del.
Proyecto, incluyendo las modificaciones a su disefio,--
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prioridades, reprogramaciones y adquisicién de recur-
sos. ‘ o

* Tener control de los principales subcontratistas invo
lucrados en acuerdos de equipo y otros servicios.

*  Mantenerse informados sobre las actitudes, deseos y -
otros factores de los clientes que puedan afectar al
Proyecto, desarrollar planes para la accidén légica de

" la informacibn sobre las aplicaciones nuevas o poten-

. clales o de cambio en los recursos involucrados en el

desarrollo dglvProyecto.

Todos los anteriores controles y aspedtos de responsabili
dad de la Direccién de Proyectos tiene como objetivo el coor-
dinar el esfuerzo del desarrollo en el disefio de los produc--
to§ o servicios tendientes a satisfacer una necesidad.

No todos los aspectos mencionados acerca de la responsabi
lidad de la Direccibn de Proyectos son aplicables a todos - -
ellos, sin embargo, lo que corresponde realizar al responsa--
ble del Provecto, es identificar los aspectos esenciales que-
son aplicables al'Proyecto que en particular est& coordinando

3.3.3. Funciones y caracteristicas del responsable del

PIOX ecto.

El tamafio necesario de una organizacifn para ejercer el -
control sobre un Proyecto puede variar desde una persona, hasg
ta varios miles de empleados organizados ya sea en departamen
tos, secciones o grupos: sin embargo, en todos los casos, la-
Direccifn debe nombrar a una persona como cabeza del Proyec--
to, ya gque el éxito o fracaso del mismo, depende en gran par-
te de su Lider; por lo tanto, la seleccién del Lider del Pro-
yecto debe sgr‘cuidadosa e inteligente, ya que al ser respon-
sabilizado de crear un producto o servicio determinado, al --

-114-




concluir con &xito el Proyecto, recibe cierta autoridad, que -
podemos considerar de esta manera:

* Autoridad para planear y controlar el Proyecto

* Autoridad para demandar que se cumpla con el
presupuesto. ‘

* Autoridad para dirigir el trabajo especifico planea-
do para el Proyecto.

* Autoridad para tomar decisiones técnicas y de recur-
s08 asignados, necesarias para planear, dirigir y --
autocontrolar el Proyecto.

A En funcifn de este marco de autoridad de la Direccién de

_Proyectos, asi como de su importancia de la funcién y responsa
bilidad, las caracteristicas personales del Lider del Proyecto
" deben ser muy peculiares. El Lider de Proyecto debe ser adap-
table, con conocimientos de administracién, especialista, ima-
ginativo, con habilidad y don de mando, debe saber vender sus
soluciones respecto a decisiones gue afecten la naturaleza del
Proyecto y recaigan en la linea, debe tener un método ordenado
de solucién de problemas, etc. Es de gran importancia para --
los dirigentes de cualquier compaififa, el tomar en cuenta estas
caracteristicas al seleccionar a sus lideres de proyecto a - -
efectos de lograr un impacto positivo que puede ser fundamen--
tal para el desarrollo del producto 6 servicio del que sea ob-
jetivo el Proyecto.

3.3.4. Principios de Administracifn relativos a la Direccifn.

Algunag verdades de indole. general, que abarcan todas -
las 4reas de la administracién, se pueden agrupar en torno al-
proceso de la direccifn y en su propésito.

El propSsito de la direccifn se puede alcanzar de mejor-
manera a través de los siquientes principios bésicos:
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a)

"b)

c)

El principio de la coordinacién de intereses.

Esté principio nos dice que el logro del fin comfn se
har4 mds f4cil cuanto mejor se logren coordinar los -
intereses del grupo y ahn las individualidades de - -
quienes participan en la bhlsqueda de aguel, por ello,
comete un grave error quien ejerce el mando con la ~--
idea de que la méxima eficiencia se tiene sacrifican-
do los intereses particulares o individuales, ya que
s6lo consigue disminuir la colaboracién de la coordi-
nacién.

El principio de la unidad de mando.

Este principio de refiere a que la autorida& en una -
empresa debe ejercerse mis como producto de una nece~
gsidad de todo organismo social, que como resultado ex
clusivo de la voluntad del que manda,

Es frecuente encontrar la tendencia de mandar e impo-~
ner nuestra voluntad sobre la de los demds, es tam- -
bién natural nuestra repugnancia al recibir esa impo-
sicibn de otros. Por ello cuando mds se impersonali-

ce la orden dicha, ésta seri mejor obedecida.

El principio de la via jer&rquica.

El principio nos dice que al transmitir una orden de-
ben seguirse los conductos permanentes establecidos,-
jam&s saltarlos sin raz6én, nunca en forma constante.

Cuando ocurre esto filtimo, se produce una lesién en -
el prestigio y la moral de los jefes intermedios, pé&r
dida o debilitamiento de su autoridad, sumo descon- -
éigrto en los subordinados y, sobre todo da lugar a -

la duplicidad de mando.
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a)

Principio de la resolucién de conflictos.

Debe preocuparse que los conflictos que aparezcan se

" resuelvan lo mis pronto posible y de modo que, sin le

e)

sionar la disciplina pueda producir el menor disgusto
a las partes. El conflicto es un obsticulo a la coor
dinacibn.

Diferir su solucifn es dejar un elemento que estorba-~
a ésta.

Por ello, es mejof resolver los conflictos lo mds - -
pronto posible, aln cuando la solucifn no siempre sa-
tisfaga a todos.

El principio del aprovechamiento dei conflicto.

Este principilo nos dice que debe preocuparse, afin - -
aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de -
soluciones.

Los anteriores principios son susceptibles de aplicacién

en la direccién del desarrollo de Proyectos; ya que, dependien

do del tipo de organizacién o empresa se pueden modificar y --
adaptar a sus necesidades,

La observancia de estos principios de direccifn coadyu-~

van a la cooperacifn y motivacién del personal que interviene-
en el desarrollo del Proyecto.

3.3.5.

Similitudes v diferencias entre Direccifn y !

Coordinacibn.

En la administracién actual, com@nmente se confunde lo -

gque implica y significa la Direcci6n y la Coordinacibén, sin em

bargo, tiene caracteristicas propias que la distinguen entre -
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si. No obstante, la Coordinacién como la Direccién se logran-
en la mayorfa de las veces por las relaciones interpersonales,
tanto verticales como.horizontales de los miembros de un grupo

La esencia de.la administracién es coordinar; es lo que-
busca todo administrador, la Direccidn es necesaria dentro de
esa Coordinacién pero no es la Coordinacifn misma, sino una de

sus causas,; aunque sea la mis importante,

No se coordina para dirigir, sino que se dirige para - -
coordinar; s6lo en un concepto totalitario podria pensarse en-
que el fin del administrador sea dirigir aunque no lo sea el -
coordinar. En cambio seria un magnifico administrador el que-
1ograra el miximo de coordinacifn con el minimo de direccidn.

Mientras que para algunos autores la coordinacibn es el-
elemento integrante del proceso administrativo, para otros es-
el medio de unié nde los demds elementos administrativos y po-
~ demos decir que tanto Direccibn como Coordinacidn se presentan

en forma general en diferentes niveles jerdrquicos dentro de =
" la empresa.

Dadas las caracteristicas de los Proyectos, la coordina-
ci6n en la ejecucién de las actividades en que son divididos,-
se debe alcanzar &stos con minimo de Direccién, ya que ésto -
significa que la Direccifn de la Coordinacién del Proyecto es
la adecuada. ‘

Las principales diferencias entre Direccién y Coordina--
cibn est8n intrinsecas en las caracteristicas de la Direccién,
entre las que encontramos:

- La Direccién debe saber seleccionar a los colaborado--
res del Proyecto, ya sea para cuerpo del mismo, como -
para colaboracibn temporal; con &sto se tendrd la con-
fianza en el cumplimiento y responsabilidad de los par
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ticipantes del mismo.

- Saber-utilizar la autoridad para la ejecucidn de las -
actividades, ya sea por medio de presifn a los que no
las cumplan o desarrollen, como de reconocimiento a --
las personas qué lo merecen.

~= El dirigente del Proyecto debe describir los objetivos
generales en forma clara y sencilla a todos los inte--
grantes del Proyectq,

- Se deben coordinar los esfuerzos por medio de la des--
cripcifn de tareas y reportes de avance del desarrollo
de las actividades, ya sea en forma individual, o por-=
mgdio de juntas de trabajo.

- La Direccién debe llevar un control lo mis individual-
mente posible de los integrantes del Proyecto.

3.3.6. Sistema de Informacién para la Administracifn

de Proyectos.

Como ya mencionamos en parrafos anteriores, la planea- ~
cibn es uno de los elementos claves del papel que desempefia la
administracién en el desarrollo del Proyecto; sin embarge, une
de los requisitos de la'planeacién es que sea comparada con --
los resultados reales a efecto de proporcionarles elementos de
juicio a los ejecutivos encargados del desarrollo del Prcyec--
to, permitiéndole tomar decisiones de tipo correctivo, ademéds-
de proporcionar los datos necesarios para la planeacién futu--
ra.

La funcibén que proporcionan estos elementos, es el siste
ma de Informacién para la Administracidén de Proyectos, funcién
que revela las tendencias en un periodo determinado y, en con-
secuencia, hace mds £4cil la preparacibén de planes futuros.
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El eje sobre el cual se debe mover la informacién propor
cionada, es el de los factores claves en la administracién del
Proyecto que deben ser controlados para alcanzar los objetivos
planeados. En la prédctica, la importancia o tamafio de cada --
elemento clave, puede variar notablemente de una empresa a - -
otra; sin embargo, los factores que generalmente tienen gran =~
significado en cuanto a su control dentro de un Proyecto, son-
el costo y el tiempo, derivindose de estos elementos la confi-
guracidén del Sistema de Informacidén. Cuando nos encontramos =
con variables significativas en cuanto a la importancia de los
elementos a controlar, ‘debemos tratar de balancear el gradeo de
significancia del renglén sujeto a control con el costo de pro
porcionar ese control, por ejemplo con el grado de detalle y =
la frecuencia de los reportes, en funcifn del costo y la utili
dad de proporcionar ciertos nombres.

Una vez que hayamos determinado la configuracién de los-
elementos a controlar dentro de nuestro sistema de informacién,
deberemos de disefiar la manera en que realizaremos los repor--—
tes y su frecuencia de emisifn. Para la Administracién de - -
nuestro Proyecto, atenderemos a los siguientes aspectos indis-
pensables que todo sistema de informacién debe contemplar:

* CONFIABILIDAD
* SUFICIENCIA
* OPORTUNIDAD

Se debe realizar un control sobre el proceso de obten- -
cién de reportes, atendiendo a los siquientes pasos fundamen--
tales en la elaboracién de los mismos:

> Captacién de Datos{~—— Proceso de Datosf~— Informacién

Medio Ambiente

Medio Ambiente

Archivo de Datos
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Durante los pasos del Sistema de Informacidn, nos debere
mos de asegurar de contar con los datos a tiempo, con calidad-
y suficiencia; a efectos de garantizar.la confiabilidad que --
tendré la informacifn resultante del proceso.

Usuarios de la Informacidn.- Otro de los aspectos impor-~
tantes a coﬁtemplar en el disefio de nuestro sistema es el refe
rente al usuario o usuarios de nuestra informacién. En fun- -
¢ibn del usuario del Sistema de Informacién deberemos disefiar-
los diferentes aspectos que satisfagan las necesidades de las-
diversas &reas de responsabilidad que configuran el medioc am-
biente del Proyecto.

Generalmente, las decisiones de los jefes giran en fun--

cién del siguiente modelo:

OBJETIVOS PLANEADQS

ACTITUDES RESULTADOS REALES

ComGnmente, un Sistema de Informacién contempla de mane-
ra preponderante aspectes cuantitativos, por lo que resulta di
ficil proporcionar elementos de informacién respecto a las ac-
titudes que tienen los integrantes del Proyecto. Es aqul don-
de entra en juego la habilidad del administrador para detectar
estos aspectos de tipo subjetivo y complementarlos con la in--
formacifn cuantitativa a efectos de determinar pautas 6 linea-
mientos a seqguir en una situaci6n determinada de conflicto o -
problema.

Volumen y Tipo de Informacién.~- Se deberd tomar en cuen--
ta en lo referente al usuario de la informacién,.que en la me-
dida en que el nivel jerdrquico de los miembros.
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La organizacién va subiendo, el volumen y tipo de- informa

‘cibn a recibir debe ser distinto que para los niveles inferio--
res, ya.que el tipo dé elementos que se manejan estd en funcién
de los siguientes modelos:

TIPO DE INFORMACION

Nivel Directivo Habilidades Administrativas

Nivel Supervisor =—f—

Habilidades Técnicas
Nivel Operativo - =~{—

Esto quiere decir que el Sistema de informacién debe ser

distinto para los diversos niveles organizacionales en funcién

del marco de referencia dentro del cual se mueve.

Por ejemplo, un Sistema de Informacibén Financiero-Opera-
cional se debe adecuar de la manera siguiente a los niveles or
ganizacionales en cuanto a la mezcla de los elementos que se -
mencionaron con anterioridad:’

MEZCLA DE ELEMENTOS (%)

Tipo de Informacién

USUARTIO FINANCIERA OPERACIONAL TOTAL

“ Nivel Directivo 90% _ 10% 100%
Nivel Supervisor . 50% 50% 100%
Nivel Operativo 10% 90%" 100%
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Con el’ejemplo anterior no queremos decir que siempre de
beremos de conservar la mezcla de informacién que cuantifica--
mos, sino que”debemos mesurar el tipo de reporte a elaborar en
funcibn de la utilidad que le proporcionari al usuario de la -
informacidn.

Volumen de la Informacidn.- Para efectos de determinar -
la cantidad de la informacidn a producir en funcién del usua--
rio de la misma, debemos tomar en cuenta el siguiente modelo:

l .8{ntesis

Nivel
Directivo

Nivel
Supervisor

‘Dgtalle

/[ Niveles Operativos \\

Es de capital importancia el tomar en cuenta la cantidad
de informacién que enviaremos a los diversos usuarios de la --
misma, ya que si por ejemplo enviamos informacién en exceso a-
la alta gerencia, provocaremos una gran pérdida de tiempo en -

“la respuesta para tomar decisiones, y si por el contrario se -~
peca de insuficiencia para los niveles inferiores pueden exis-
tir fallas de tipo operativo,
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“3.3.7 Bdministracién de Conflictos.

Los Gerentes de Proyecto operan frecuentemente dentro de

‘un ambiente propenso al desarrollo de situacionesg de conflic--

to; la capacidad del responsable del Proyecto para identificar
y resolver favorablemente los diferentes conflictos, general--

mente determina el éxito en la administracién de su Proyecto.

Existen diversos mé&todos gque los Gerentes de Proyecto =
pueden emplear para identificar la intensidad y las causas de~
conflicto en el ambiente de proyectos para efectos de resolver
los.

Segln el estudio denominado "estilos de influencia de --
los administradores de proyectos" realizado en 1974 por G.R.-
Gemmill y H.J. Thamhain, existen nueve aspectos que influyen -
en el Proyecto por parte del personal asignado y de los subor-
diﬁados. La figura A, indica la importancia que tienen estas~
nueve bases para los Gerentes de Proyecto. Tres de ellas son
de especial importancia para lograr apoyo en el medio de traba

'jo organizado en torno al proyecto: "Pericia, "autoridad for-

mal” e "incentivo en el trabajo". Las tres bases de influen--
cia menos importantes fueron "asignacién de fondos", "ajustes
en sueldos” y "castigos".
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Factores de  ‘Apoyo Factores de Apovyo
Menos importantes M3s importantes

Porcenta j.e v Porcentaije
{ .

70 60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60 70

o Pericia

0 Incentivo en el Trabajo
o Amistad i

0 Asignacién de trabajos

s d
0 Autoridad i S S
futuros

0 Promocién

0 Reparto de Fondos ' i —
o0 Sueldo eecm—————
o] Castigo' ‘ e |

Fig. A. Clasificaci6én de los factores mds y menos importantes en
apcyo de la Administracién del Proyecto.

La figura presentada nos pone de manifiesto algunos facto

res que los Gerentes de Proyecto pueden percibir en el medio am
biente del Proyecto, con el fin de lograr determinar la mejor -

‘ estrategia a utilizar para lograr apoyo en la realizacién del -
proyecto. Por ejemplo, los administradores de Proyectos pueden
intensificar el apoyo recibido de subordinados y del personal -
asignado al proyecto si dan mayor énfasis al incentivo en el --
trabajo, la pericia y la autoridad formal. Por el contrario; -
si se emplea la distribucién de fondos, el ajuste de sueldos 6
los castigos como método primario de influencia, se encontrard-
gue son los menos efectivos para obtener el apoyo deseado para-
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el proyecto.

‘Un gerenté de Proyecto debe emplear varias bases de in-~
fluencia para obtener apoyo para su Proyecto. Las bases espe-
cificas utilizadas dependen de la autoridad que tenga v el co-
nocimiento respecto a su motivacién para con los participantes
en el Proyecto. El Gerente puede ser que tenga autoridad limi
tada sobre.las dreas funcionales de la organizacién y por lo -

‘tanto debe recurrir a otras formas de influencia, tales como -

los grupos informalesg, las ligas amistosas, etc. Comlnmente -
los Gerentes de Proyecto "aprenden" qué es lo que motiva 6 pro
picia apoyo de las &reas funcionales, y a través del tiempo ~--
ajustan su estilo de liderazgo de acunrde con &sto. Un indivi
duo, por .ejemplo, puede estar princip=lmente alentado por log=-
incentivos en el trabajo, mientras otro lo estd por la poten--
clalidad de futuras asignaciones de trabajo derivada de su fun
ciohamiento satisfactorio al apoyar al Proyecto. Es recomenda
ble que el responsable del Proyecto detecte las distintas cau-
sas que motivan al personal para brindar apoyo para la ejecu-
cién del proyecto, a fin de promover estos factores de motiva-
ci6n durante toda la vida del proyecto.

La intensidad de los conflictos experimentados por los =~
Gerentes de.Proyecto en varias situaciones se muestra en la fi
gura B. Como se observa, los conflictos en torno a los pro
gramas parecen ser la causa mayor de conflictos entre:

Departamentos. funclonales.

(o

o Personal asignado.

o Los miembros del equipo.
O Superiores.

(o]

Subordinados.

El orden de importancia de las causas de conflicto se -
muestra aqui:
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Fig. B, Causas de conflicto dentro del medio ambiente del pro
yecto. (Las barras representan la intensidad del con
flicto).

CLAVES UTILIZADAS EN LA GRAFICA ANTERIOR: A.- Conflicto con el departamento
funcional.- B.~- Conflicto con el personal asignado.- C.- Conflicto con -~
miembros del equipoc.- D.- Conflicto con un superior.- E.- Conflicto con-
subordinados.
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1. Conflicto por programas.

2. Conflicto por prioridad de proyecto.

3. Conflicto por recursos laborales.

4. Conflicto por opiniones técnicas.

5. Conflicto por procedimientos administrativos..
6. Conflicto por objetivos de costo.

7. Conflicto'por personalidades.

La gréafica nos muestra también que los que perciben ma-=
yor intensidad el conflicto son los departamentos funcionales,
luego el personal asignédo, miembros de equipo, superiores y -
menor con los subordinados.

En funcién de todos los elementos expuestos hasta aqui -
en cuanto a la intensidad y causa de conflictos en un proyecto,
podemos derivar algunas conclusiones:

o Existe un alto grado de conflicto con el departamento
funcional que respalda al Proyecto, explicado en tér-
minos de combinacién autoridad-prioridad que ocurre -
en el medio de trabajo alrededor del Proyecto.

o El cénflicto con los departamentos funcionales tam---
bién se origina alrededor de opiniones técnicas por -
la pericia dirigida de un grupo funcional de apoyo vy
la manera en la cual el Gerente de Proyecto vea un ==
asunto técnico particular.

0 En contraste al conflicto gue se origina con los de-- -
partamentos funcionales de apoyo y el personal asigna
do, tenemos que el conflicto con los subordinados es-
t4 en fGltimo lugar en la mayorfa de los casos, ya --
que los Gerentes de Proyecto comdnmente tienen mayor-
control sobre los miembros de su equipo inmediato, =--
ademds de gue estos miembros comparten mds los objeti
vos comunes con el Gerente de Proyecto a diferencia =~

“de los departamentos funcionales.
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3.4,

CONTROL

Dentro de cualquier proceso productivo, Proyecto o acti

vidad que se realice debe existir una medida que impida des--

viarnos de lo inicialmente planeado; esta medida es lo que co

nocemos como control.

En los proyectos, el control tiene una importancia vi--

tal, va que permite detectar posibles desviaciones de lo pla-

neado, lo presupuestado y en los tiempos para la realizacibn-

de actividades y, nos da pautas de accifn en las medidas a se

guir para evitarlas o corregirlas oportunamente.

entre

El concepto de control tiene varias acepciones estando-
las principales:

Como sinénimo de inspeccidn, cuando se refiere a la-
verificaci6n de actos administrativos y registros --
contables, como puede ser la Auditorfa.

Tiene relacibn con intervencién, cuando se trata de-
revisar "a priori" actos que han de ser posteriormen
te registrados.

Es equivalente a supervisifn, cuando se trata de nor
mas con relacifn a una materila cualquiera, un proce-

so, una actividad o tarea.

Se relaciona con registro, cuando tiene que ver con-
la verificaci6n de operaciones como lo pueden ser =--
operaciones contables, control de costos, avances de
presupuestos, control de existencias.

Utilizado como retroalimentacién, cuando se toma co-
mo medida correctiva para modificar desviaciones en-

procesos continuos.

. Como definicidn para la Administracién de Proyectos el-
control es la revisibn periédica o esporddica de los informes,
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reportes, avances, realizaciones y actividades de un Proyecto,
asi como de sus costos, gastos y utilizacién de recursos en la
‘ejecucién del mismo, con el objeto de evaluar lo realizado con
tra lo planeado, evitando y/o corrigiendo las desviaciones.

3.4.1. Principios del Control.

El Control parte del principio de revisién y evaluacibn-
de lo realizado contra lo planeado, del costo real contra lo -
-presupuestade y es utilizado como retroalimentacién para corre
gir y evitar las desviaciones encontradas, en un ciclo normal-
de produccién. ’

INSUMOS
" ‘ PRODUCCION
. BIENES
—P| PLANES ————3 EJECUCION |——Pi o
DE SERVICIOS
PRESUPUESTOS ACTIVIDADES

ONTRO I ¢——d

En todo proceso productivo existen insumoé, planes 'y pre
supuestos que sirven para fabricar, producir y efectuar una se
rie de actividades} dando como resultado bienes y servicios; =
pero a la vez los resultados sirven como retroalimentacidn a -
los insumos y se vuelve a iniciar el ciclo.

En el Control podemos encontrar similitud de aplicacién-
~del proceso productivo, con un Proyecto, observando las carac-

terfsticas especificas de cada uno y sus diferencias. Actual--
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mente la aplicacién del Control tiene tanta importancia como-

la planeacién, y en muchos casos van ligados; asf{ encontramos

.que en la actualidad ya existen departamentos especificos pa-

ra la Planeacidén y Control de Proyectos.

En el caso de la Administracifn de Proyectos, el Conw-
trol sera:

* Una técnica de informaci6n de avances que proporcio-

na un status del proyecto a una fecha determinada.

* Nos.muestra una relacifn entre el avance del Proyec-
to y lo gue se ha planeado y presupuestado.

* Con la informacibn que proporciona permite evaluar -
los avances, costos y estimaciones futuras del desa-
rrollo del Proyecto.

* Es una herramienta efectiva para todos los componen-
tes del Proyecto ya que permite evaluar y supervisar
su desarrollo.

* De la evaluacif6n, puede derivarse en forma objetiva-
y real la replaneaci6n de actividades, reasignacién-
de recursos, prioridades y retrasos, e inclusive el-
rechazo de partes de un Proyecto, o del total del --

mismo.

* fTiene aplicacibn desde la concepcién de una idea, --
" hasta el resultado final de un Proyecto.

3.4.2, Componentes del Control.

El Control puede aplicarse desde las tareas més simples,
hasta el total del Proyecto, lo importante consiste en defi--
nir que se debe evaluar y como evaluarlo,

Para la definicifn de lo que s@ desea evaluar, se debe ~
tener el conocimiento del proyecto total, sus objetivos, sus-
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metas, los recursos a utilizar, sus fases, sus avances, y debe

mos considerar el tiempo, costo y calidad del Proyecto, ya que
éstos son los indicadores del Control.

El tiempo .como parte importante del proyecto nos permite-
concebir las prioridades, iniclos, terminaciones y retrasos en
las tareas que lo componen. Ademis, es utilizado como unidad-
de medicién en la asignacién de recursos, establecimiento de -

fechas y tiempos a consumir en actividades y limites de actua-
cidn.

El costo es el valor representativo en unidades moneta- -
rias de los recursos necesarios para la consecucién de un Pro~
yecto., El costo puede reprasentar el valor de adguisicién de-
los distintos elementos de un Proyecto, de sus materiales, ma-
no de obra, recursos tecnolégicos y gastos para llevarlo a ca-
bo; adem&s esti representado en el Proyecto por los presupues-
tbs y los valores de los recursos consumidos en las activida--
des del mismo, O por consumir.

La calidad en el Proyecte nos representa las metas y obje
tivos cualitativos que deben contener las actividades; estaré-
determinada por las calificaciones que se den en las activida-
des realizadas, su elaboracién y utilidad para el Provecto, de
un modo subjetivo, por la persona que lo juzgue y los esténda-
res de actuacidn esperados.

Existen distintas clases para controlar un Proyecto, en--
tre las que se tienen: '

Control de avances

Control presupuestal

Control de programas
Control de calidad
Control sobre recursos.
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3.4.3. Criterios de Aplicacién del Control

Existénﬂt;ntcs criterios de aplicacién del Control, como
necesidades de conocimientos y experiencia de las personas -~
gue los aplican, entre los que podemos encontrar las dos si~-—
guientes formas:

- Controles rigidos o severos:

Son aquellos gque no permiten la desviacién minima en las ac
tividades y recursos iniclalmente presupuestados; principal
mente estén aplicados a situaciones crfticas del Proyecto,-
que serén indicadas por las propias necesidades de tiempo,-
costo, calidad de los resultados.

- Controles flexibles:

Son los realizados sobre tiempo de ejecucién de las activi-
dades de un Proyecto, que tienen ciertos rangos de toleran-

cia en su cumplimiento pero sin exceder de esos limites,

3.4.4. Proceso de Aplicacién del Control.

El Control como todas las actividades de un Proyecto, -

deben ser ejecutadas considerando un proceso 1l6gico adminis~-
; trativo.

Dentro de la planeacién del control podemos encontrar:

- Establecimiento de esténdares de control

-~ Planes de revisi6én y evaluacibn

- Normas, polfticas y objetivos de una revisibn

- Programas y actividades a realizar en la deteccibn de
desviaciones.

- nsignacibn de funciones y responsabilidades.
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En la asignaci6n de recursos de control encontramos:

- Asignacién de funciones

- Grados de responsabilidad

- Tipos de autoridad y delegacién de la misma
- Tipos de recursos a utilizar

- Distribucifn de recursos

- Costos de los recursos.

En la ejecucién tenemos:

- La ejecucibn propiamente dicha

- Criterios y normas de actuacién

- La reaiizacién de revisiones y evaluaciones
- Andlisis de resultados. '

- Presentacifn de infofmes

- Establecimiento de medidas correctivas.

Para tratar de ejemplificar la importaricia del Proceso-
de Control, el cual lo podemos comparar con un procesc de to-
ma de decisiones:

Planeacién |
del G y Y Control
Cantrol ’
é
Planteamiento b ;
del problema 4 jecuglén
1 . Evaluacién
‘ - Yy revisién »
¥ i6
l._i?cop(ji..'éacién 4 B Eleg:‘ n
[ v TS formacidn Lsolucidn
1 Anslisis @‘ Generacidnd
; del problend alternativa
A4
: Asignacién é Ejecucibn
I : de recursos Pl én el control

{ del controll -134-
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En donde podemos notayr que es cfclico, desde e1>plante§
miento del problema hasta llevar a cabo una decisién, desarro

~llar un proceso de recopilacidn y anélisis y emitir un juicio

o alternativas para llevarlas a cabo, lo cual puede equivaler
a lo anteriormenie expuesto en control, desde la generacién -
de medidas para el control hasta la correccifn de desviacio--
nes, pasande por recopilacién, andlisis y generacién de alter
nativas de programacifn y reasignacifn.

3.4.5. Utilidad del Control.

51 al revisar y evaluar los avances y utilizacifn de re
cursos en las actividades de un Proyecto, se detecta que no -
existen desviaciones significativas, dependiendo del criterio
de evaluacién adoptado, podré continuar con el Proyecto, ya -
que se estén cumpliendo los planes, programas y presupuestos-
inicialmente proyectados.

Pero si al aplicar los criterios enunciados desviacio--
nes, aparte de tomar las medidas correctivas necesarias, se -

deben estudiar las causas y problemas que la originan.

Entre las causas y problemas que existen se tienen:
Deficiencias en:

- Planeacién

- Presupuestos

- Programas

- Establecimiento de esténdares

--Asignacién de Recursos '

- Asignacién de funciones.

- Asignacifn de autoridad y responsabilidad

- La definici6n de objetivos del Proyecto

- Politicas y reglas a seguir

- Capacitaci6én y experiencia de los componentes.
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Carencia de:

- Conocimientos y experiencia

- Recursos eépecificos

- Controles adecuados

- Habilidad para dirigif el Proyecto

- Fechas limites y holgura en todas las actividades

- Identificacifn de colaboradores y responsables del
Proyecto. '

Problemas de:

- Adaptacién del recurso humano

- Control de 1la énergia y entusiasmo de los colabo-
radores.

- Distribucibn de tareas

- Politicas y normas del Proyecto vy la empresa

- Descripcién de objetivos primarios y secundarios
- Conduccifn de juntas.

_ Bisicamente podemos decir, gue la utilidad del control=-
en los Proyectos nos propdrciona:

- Bvaluacjiones de acuerdo a ciertos criterios estable~
cidos.

~ -Medidas de accién a seguir, que pueden ser desde la-

reprogramacifn y reasignacifén de recursos, hasta la-
cancelacif6n del Proyecto.

- Experiencia y conocimiento en causas, problemas y --
origen de las desviaciones.

- Medidas de control futuras, en base a las experien--
cias que se van adquiriendo.

- Adopcién de criterios de evaluacidn futuros.

- Y una serie de experiencias para la planeacién de fu
turos Proyectos.
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-4 Desviaciones

v v v

Revisiones . Revortes Problemas Avances y utilizacion Revisiones .
programadas de' recursos esporéddicas
i
§ 4
i ' Recopilacién de
; ‘informacién
; Andlisis de |.._.._.. SO p| Comlemento del ___
? informacidn informacién
% Planes Objetivos
: Politicas
A - [Presupuestos Procedimientos
i Programas Normas
Criterios de

i evaluacién
% ‘Alternativas dd
E correccién
{ Decisién de medidad
i torrectivas
: Retroalimentacién B Cancelacitn parcial

. o Total
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~3.4.6.

Problemas Tipicds del Control.

Al ser el Control una revisién y evaluacibn de activida-
des y recursos utilizados en un Proyecto, puede sufrir proble

mas de:

Apreciacifn en resultados

Errores en apreciacibn

Disparidad de objetivos y criterios

Desconocimiento del Proyecto total o parcial

Reportes incompletos, sobre=evaluados y tendenciosos
Ocultamiento y desviaciones en la informacién, resulta
dos, avances y recursos consumidos.

Carencia de programacién de revisiones.

BEvaluaciones subjetivas.

Experiencia y conocimientos necesarios para revisar y-
evaluar Proyectos. .

Desconocimiento de nuevas reprogramacmones y replanea-
cién de actividades Yy recursos.

Deficientes medidas de control.

Falta de oportunidad en resultados y medidas correcti-
vas.

Falta de-confiabilidad y veracidad en los resultados.

-138-




- Las que depender&n de las especificaciones del ProYecto—
que se realice, el administrador del mismo, sus conocimientos,
experiencia y- necesidades.

Se puede controlar en

base a diferentes formas, tales co

mo:

- Informes de trabajo

~ Gréficas

- Juntas

~ Asignacién de funciones °

- Auditorias

- Revisiones programadas
INSUMOS EJECUCION RESULTADOS EVALUACIONES
Planes Actividades Reportes Evaluacidn
Programas Avances Gréificas Tiempo

. Juntas
‘___gﬁlkxmrsos utilizados | -
Programas Revisiones Costo
Objetivos Auditorfas Calidad

Recursos Metas Asignaciones

7Y

MEDIDAS DE CONTROL

Presupuestal

Avances
Calidad
Técnicas

Fig. CICLO DEL CONTROL DEL PROYECTO EN CUANTO A SUS

COMPONENTES.
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3.5. EVALUACION.

Dada la importancia de la Evaluacibn para el control de-

los Proyectos se consideré necesario desarrollarla por separa
do.

El objetivo de la evaluacifn en un Proyecto, ya sea de -
tipo econdmico, social o mixto, cuyas diferencias y conceptos
se han expueéto en pidginas anteriores, es el de servir como -
elemento principal para determinar el grado de cumplimiento -
de los objetivos del Proyecto.

Lo anterior seri por medio de la justificacidn de su rea -
lizacibn, dependiendo de su uso, utilidad o beneficio y de --

los recursos que le sean necesarios para su consecucibn.

¥'ste anfdlisis debe contener elementos de juicio valiosos
que abwarquen la posibilidad, conveniencia y oportunidad1del -
Proyscto, estructura del Proyecto, seguimiento de politicas y
procedimientos, exactitud y confiabilidad de controles y cau-
sas de variaciones.

Como vemos la evaluacién es una fase de gran importancia,
ya que su realizacifn incluye una serie bastante amplia de -
estudios terminados, tanto econfmicos, tecnolégicos, fisicos,
de produccibn y de organizacibn observando su costo y benefi-
.cio siempre en base a cuantificaciones reales.

-

3.5.1. Coeficiéntes de Evaluacibn.

Las diversas formas de valorar las cosas y acciones por-
parte de las personas, hacen que existan muchos criterios de-
evaluacifn y que se discuta la cuestibn de cual de ellos es -
el mas adecuado.

La evaluacifn de Proyectos es una labor que regquiere no=-
s6lo de estimaciones cuantitativas de las relaciones de pro--
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duccién y de los niveles de la oferta y la demanda, sino tam-
bi&n del establecimiento y conocimiento de parémetros o coefi

cientes que ;ncluyan las ponderaciones relativa al objetivo ~
del Proyecto.

Dentro de cualquier tipo de Proyecto existen factores --
que deben ser tomados en cuenta para su realizacién. Dichos-
factores sén determinantes para augurar éxito en el Proyecto-
y de entre los cuales se pueden destacar:

* Fluctvaciones de precios en el Mercado
* DPoliticas Fiscales

*

Desastres o Temblores

Inflac1ones, Devaluaciones y Depre51ones

* *

Obras de Infraestructura.

También pueden existir factores internos o externos al -

Proyecto, que influyen en el mismo y que deben ser evaluados-
como lo son:

*

Falta de interés y motivacibn
Renuncias y rotaciones de personal

Preferencias de los Consumidores

* ¥ ¥

Insatisfaccibén Personal

*

Burocratismo

Para evaluar estos factores es determinante la experien-
cia, conocimientos y habilidad del responsable del Proyecto,-
a fin de determinar las posibles variables de evaluacibén tan-
to t&cnicas, econfmicas y sociales de acuerdo a su grado de -
afectacién en el desarrollec del Proyecto.

La BEvaluacibén de un Proyecto se lleva a cabo en tres - =
grandes 4reas:
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1. T&cnica
2. Econfmica
3. Social.

Sin embargo, las decisiones adoptadas en los aspectos -
técnicos del Proyecto se reflejan necesariamente en su econo-
mia.

3.5.2. Evaluacibn Técnica.

La evaluacibn técnica, consiste en revisar que las solu-
ciones técnicas establecidas para el Proyecto, hayan sido per:
fectamente definidas y sean satisfactorias, no sblo en lo re-
"lativo a las caracteristicas de diseflo y operacidn del proce-
so, sino a las herramientas y equipos que habrin de reduerir-
se, al personal necesario para llevarlo a cabo, sus servicios,
aprovechamiento, accesibilidad, su vida Gtil, su obsolescen=--
cia, y todas aquellas implicaciones inherentes al proyecto. -
En sintesis la evaluacién técnica consistir& en juzgar los --
puntos de referencia actuales, ya sean propios o ajenos, con-
tra las perspectivas y proyecciones que se esperan con las’'ad
" gquisiciones y/o.utilizacifn de las nuevas técnicas o maguina-
ria en la empresa.

Es conveniente sefialar que todas las decisiones que se -
adoptan en los distintos aspectos del Proyecto, vienen a re--
flejar en el momento de las inversiones requeridas para su --
realizacibn, una consecuencia en los presupuestos de ingresos
"y egresos, cualesquiera que sea su naturaleza, suelen desembo -
car en una evaluacién econémica del Proyecto en conjunto.

3.5.2. Evaluacibn Econfmica.

Las futuras inversiones se valGan esencialmente en fun--
¢ifn de la proporcibn entre las utilidades previstas y el mon
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to de los recursoé'que es necesario invertir para llevar a ca
bo un Proyecto. A esta relacién se le denomina rentabilidad-
esperada del. Proyecto, y generalmente se expresa en términos-
de porcentajes.

a).- Rentabilidad del Proyecto.

La rentabilidad es un indice de evaluacibn econbémica que
se usa frecuentemente, en virtud de que uno de los principa--
les objetivos y de mayor importanciaves procurar el miximo ==
aprovechamiento de los recursos en las actividades de un Pro-
yecto.

La rentabilidad tiene un defecto conceptual, ya que es -
el cociente de magnitud de diversas naturalezas; la utilidad-
que se obtiene en determinado periodo de tiempo, y la inver--
sibn que ge puede considerar se realiza en un punto del tiem~
po en un momento determinado. A consecuencia de ello, fre- -

cuentemente ocurren confusiones en su aplicacifn.

Desde el punto de vista del inversionista privado, le in
teresa conocer la rentabilidad que resulta de dividir las uti
lidades. netas después de impuesto, entre los recursos que in-
vertird en el Proyecto, representados por el capital contable.

Utilidades después de impuesto
Recursos invertidos

RENTABILIDAD =

Por otra parte desde el punto de vista de la comparacifn
«de varios proyectos que puedan representar diversas alternatl
vas de inversibn, la rentabilidad suele medirse respecto a la
inversién fija; sin embargo, en esta fase nos limitamos a des
cribir algunos de los métodos mis corrientes para medir inver

siones propuestas.

Existen diversos métodos para la evaluacibn econbmica de
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los Proyectos y que para efectos de nuestro estudio menciona-
remos los siguientes:

1. Periodo de recuperacifdn ;
2. Tipo de rendimiento ajustado con arreglo al tiempo
3. Valor actual neto.

A continuacién se describirén brevemente cada uno de -~ =
ellos.

a.l. Periodo de Recuperacibn.

El periodo de recuperacibn, es un método muy comGn de me
dir los Proyectos. Se define como el desembolso inicial nece
sario dividido entre el rendimiento estimado por periodo.

Esto nos dar& el nfimero de afios (u otros periodos de -~
tiempo) necesarios para recuperar el desembolso inicial. Por
ejemplo, si un Proyecto necesita un desembolso inicial y ofre
ce pérspectivas de producir indéfinidamente $ 1,000.00 con --
$5,000.00 de inicial; su periodo de recuperadién seré egquiva-
lente a cinco anos. Se puede definir el rendimiento de muy -
diversos modos; por ejemplo; beneficios después de impuesto,-
beneficios antes de impuestos, cualesquiera de estas dos ci-

fras mis los cargos de depreciacifn o entradas netas de caja.

Desembolso inicial
Rendimiento esperado
por periodo.

Periodo de recuperacién =

Por supuesto, es necesario que se emplee siempre la mis-
ma identificacién de rendimiento en relacidn con todos los =-
Proyectos que sean objeto de medicién. E1 perifiodo de recupe-
racién es relativamente sencillo, f&cil de explicar y estd am
pliamente avalado por la prictica; sin embargo tiene fallas -
que hacen que resulte insatisfactorio desde el punto de vista
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teSrico. Para empezar, prescinde de la existencia de los ren
dimientos que se producen después de la terminacién del perio
do de recuperacidén propiamente dicho. Por eso no es Gtil pa-
ra 1a_distincién de distintas inversiones, entre la inversifn
"A" que tiene desembolso inicial de $ 1,000.00 y con uncs ren
dimientos de § 500.00 anuales durante dos afios no se digtin--
gue la inversién "b" con ese mismo desembolso inicial, pero -
con el rendimiento anual de $ 500.00 durante 10 afios, en cada
una de las inversiones el periodo de recuperacién es de dos -

afios.

Por otra parte, el periodo de recuperacidn no toma en -
consideracibén el valor en el tiempo del dinero, concepto que
explicaremos en el siguiente apartado. Da igual valor a to-—'
dos los rendimientos que tengan la misma cuantia aunque sur--
jan periodos distintos. El periodo de recuperacifn, por ejem
Plo no sirve para diferenciar la inversidn "X" con un desem~=-
bolso de § 1,000.00 iniciales y rendimiento de $ 100.00, =~ -
$ 200.00, y $§ 700.00 al final de cada uno de los tres afios si
guientes a la inversifn y la inversién "Y", con ese mismoc de-
sembolso inicial, pero con sus rendimientos de $ 700.00, - -
$ 200.00 v $ 100.00 en el mismo periodo. Ambas tienen un pe=-
riodo de recuperacién de tres afios, aunque con diferentes ren
dimientos en su acumulacién de recuperacibn, razdn por la ~ -

cual preferimos intuitivamente la segunda.

El método del periodo de recuperacibn para medir las in-
versiones propuestas, tiene otro inconveniente, que se pone-
de manifiesto una vez terminada la medicidn, cuando la empre-
sa intenta seleccionqr las inversiones gue va a aceptar. 8l-
criterio para la adopcidn de la empresa en estas circunstan--
cias consistiré en cierto periodo minimo de recuperacidn acep
table.

Sin embargo, la fijacién de este "punto de cierre" es ti
picamente una decisifn totalmente subjetiva, que no tiene nin
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guna base racional, ni guarda una relacién necesaria con la -
relacibn consecucién del objetivo de la empresa.

Hemos dicho que el mé&todo de medir las inversiones pro--
puestas de un Proyecto, debe armonizar con el objetivo de la.
empresa proyectada.

El Gnico objetivo de este tipo con el que armoniza el pe
riodo de recuperacién seri el que venga formulado en té&rminos
del propio periodo de recuperacién.

a.2. Tipo de Readimiento Ajustado con arreglo al tiempo.

Uno de los métodos para medir las inversiones propuestas
" que toma en consideracién el valor en el tiempo del dinero, -
es el del tipo de rendimiento reajustado con arreglo al tiem-
po (al que nos referiremos a partir de ahora, simplemente co-
mo, "tipo de rendimiento"); reviste diversos nombres, entre =~
ellos: los tipos de rendimiento por el método del inversionis
td, la rentabilidad efectiva y eficiencia de capital.

Se puede concebir todas las inversiones como una serie -
de flujos de caja, porque comprenden una salida inicial, por-
subsiguientes entradas; y quiz4 también por posteriores sali-
das. El flujo inicial de caja tiene que ser un desembolso pa
ra que pueda merecer el calificativo de "inversi6n".

7 Los posteriores flujos de caja pueden considerarse en ~-

cualquier combinacidén imaginable de entradas-saiidas; por con
siguiente, el problema de medir una inversin propuesta, se -
convierte en el de medir una serie de flujos de caja que im--
plican normalmente, distintas sumas y distintos momentos. Los
flujos de caja en cuestién son los que son incrementables pa-
ra la aceptacién del Proyecto; es decir, vienen medidos por -
la diferencia entre flujos de caja que existirian de aceptar-
se el Proyecto y los flujos de caja que existirian en caso de
rechazarse.
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El tipo de rendimiento de una inversién, que se define -
como el tipo de descuento (tipo de interés) que iguala el va-

- lor actual de sus corrientes de entrada de caja, con el valor

actual de su corriente de salidas de caja; ésto equivale a --
igualar el valor actual de todos los flujos de caja proyecta-
dos a futuro, con el desembolso inicial de la inversién.

Debido a las largas ecuaciones y operaciones que ello im
plica, muchas veces se suele determinar tipo de rendimiento -

. mediante sistemas "pruebas y error" ya que se van suponiendo-

diversas tasas de rentabilidad y calculando valores presentes
netos, correspondientes, hasta que se encuentra una rentabili
dad que da lugar a un valor presente neto igual a cero.

El método del tipo de rendimiento es conceptualmente sen
cillo, y por consiguiente, f&cil de comprender; yva gque pre---
vee un margen para el valor en el tiempo del dinero. Sin em-
bargo} tiene ciertas limitaciones derivadas de su método de -
cdlculo, y de las hipbtesis implicitas en é1.

Ciertos Proyectos, pueden tener més de un tipo de rendi-
miento, es decir, puede haber mis de un tipo de descuento que
iguale las corrientes de entrada y salida de caja.

Los Proyectos, que tienen tipos miltiples de rendimiento
o que carecen de ellos son probablemente bastante poco fre- -
cuentes, se deben a pautas inhabituales de flujos de caja en-
los que se reflejarfin las salidas netas de caja en determina=
dos periodos futuros.

Mds trascendencia tienen las limitaciones del método del
tipo de rendimiento, gue se defivan dé sus presupuestos sobre
el tratamiento de los flujos de caja intermedios, estos flu--
jos son las entradas o salidas de caja nacidas por el Proyec-
to, entre el momento de su iniciavisn y el de su conclusién.
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En ciertas circunstancias, el método de tipo‘de'reﬁdi- -
miento presupone que las entradas intermedias de caja serédn =~
,reinvertidaé a un tipo-de rendimiento igual al calculado para
éi propio Proyecto. '

a.3. Valor Actual Neto.

otro método para valorar las inversiones que tienen en -
cuenta el valor en el tiempo del dinero, es el método del Va-~
lor Actual Neto. Al que se define como el valor actual de --
las entradas de caja menos el valor actual de las salidas de-
caja, es idéntico al valor actual de todas las entradas y sa-
lidas futuras de caja, menos el desembolso inicial. Tal como
se le suele emplear actualmente, el método del Valor Actual -
Neto presupone que se va a aplicar un solo tipo de descuento-
a todos los flujos de caja que se midan.

El mé&todo del tipo de rendimiento combina el tipo de des
cuento que hace que el Valor Actual Neto sea igual a cero. --—
Ademds presupone un tipo de descuento y lo aplica a las entra

das y salidas de caja de la inversifn a fin de llegar a obte-
ner su valor actual neto.

Menos criticado que el tipo de rendimiento, el del Valor
Actual Neto tal como lo hemos definido puede presentar tam-~ =
bién ciertas dificultades, cuando se le emplee para valorar -
inversiones propuestas. Esas dificultades se derivan de las-
hipb6tesis implicitas a dicho método del c&lculoc. En ciertas-
circunstancias, el método del Valor Actual Neto, utilizando -
un solo tipo de descuento presupone que las entradas interme-
dias de caja fofmadas por un Proyecto durante su duracibn se-
rén reinvertidas a un tipo de rendimiento aétual igual al ti~
po de descuenfo'empleado Yy que esas salidas de caja serdn fi-
nanciadas a ese mismo tipo. Al igual que en el caso anterior,
esas hip6tesis solamente valdrdn cuando se emplee el método -
del Valor Actual Neto para seleccionar inversiones.
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3.5.4 Evaluacibn Social.

En la Formulacién de un Proyecto, habrd que considerar -
la evaluacién desde el punto de vista social, que tiene por -
objeto, determinar si los beneficios esperados del mismo, jus
tifican el empleo de los recursos necesarios para su realiza-
cibn y operacidn posterior, y en particular si se justifica -
el consumo-de los recursos que son escasos (capital, divisas,
recursos naturales, personal directivo, técnicos, mano de - -
obra calificada, etc.), con prioridad sobre estos proyectos.-
En todo caso, desde el punto de vista social, se procura maxi
mizar el aprovechamiento del recurso escaso.

En la evaluacién de ' - Proyectos, tomando en cuenta los
objetivos bédsicos del in :::ionista privado, se analizan los-
costos beneficios directos del Proyecto, desde el punto de --
vista social en adicidn a los costos y beneficios directos, -~
se toman en cuenta losg costos y beneficios indirectos del Pro
yecto propuesto, teniendo en cuenta la magnitud del esfuerzo-
requerido para efectuar una evaluacién mis extensa, que inclu
ya la relativa a sus consecuencias indirectas en la comuni- -
dad, este tipo de evaluacién, sblo se suele efectuar en el ca
so de proyectos de gran magnitud.

En la evaluacidén social se toman en consideracibn, entre
otros, los efectos del Proyecto en el producto nacicnal, en -
la balanza de pagos del pais, en la generacibn de oportunida-
des de trabajo, en las coyunturas que abre para el desarrollo
de otras empresas, en la elevacibn del nivel técnico y cultu-
ral que induce en la mano de obra de la localidad donde se ~-
realiza, en su aportacién al desarrollo empresarial, en el va
lor agregado que incorpora a las materias primas, y en gene--
ral, en cuanto al cuadro de insumo producto del pafs en que -

se contempla su realizacién.

La evaluacibn social de un Proyecto, se puede hacer me--
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diante un coeficiente finico o mediante la combinacibn de va--
rios coeficientes parciales. Entre &stos se encuentran el va
lor agregado, las divisas ahorradas y la mano de obra ocupa—-—
da, todos ellos medidos ya sea por unidad de capital, por uni
dad de divisas gastadas o por hombre empleado; también se de-
termina la tasa de rentabilidad como un indice de su justifi-
cacibn econémica, sin embargo, las magnitudes de las varia- -
bles que intervienen en su determinacidn se valoran no sola--
mente a precios de mercado, sino también a precios socilales.-
Lo anterior se debe a que los economistas consideran.que los-
precios de mercado, ©.sea los que se registran normalmente en
las transacciones de bienes y servicios representativos de =--
los precios o costos sociales s6lo si funcionaran libremente-
las leyes de la oferta y la demanda en condiciones de perfec-
ta competencia, ocupacién plena de todos los recursos y com--
pleta movilidad de todos los factores.

En el aspecto real no se cumplen esas condiciones, ya =~
que existen factores que distorsicnan el libre juego de la --
oferta y la demanda, tal como los aranceles proteccionistas,-
‘las restricciones a las importaciones y exportaciones, contro
les oficiales sobre los tipos de interé&s de capital, sobre --
los precios de materia prima y productos, la accién de los mo
nopolios industriales y comerciales sobre la produccifn y los
precios de venta, asi como las presiones de gobierno y agrupa
ciones obreras para elevar los salarios. '

Las modificaciones que se ha propuesto para ajustar los-
precios de mercado, a fin de poder valorar los factores que -
indiquen en la estimacién de costos y beneficios de un Proyec
to de una manera mis representativa desde el punto de vista -
de la comunidad en su conjunto, consiste en eliminar de di- -
chos precibs las influencias de factores de distorsidn, tales
como impuestos, subsidios y tipos de cambic artificiales o ~--
bien emplear los llamados costos de oportunidad.
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Se entiende ?or costo de oportunidad de un recurso, el -
costo que tenia ese recurso antes de ser considerado para su-
utilizacidn en un proyecto que lo ha de aprovechar en una for
ma més efectiv;, asi por ejemplo, se tiene el costo de la ma=-
. no agricola antes de ser utilizado en la industria.

De igual manera se obtiene el costo de un desperdicio -
que se emplea como combustible, antes de ser utilizado como =
materia prima en un Proyecto gue lo transformari en un produc
to de mayor valor. ' »

La correccién de los precios de mercado mediante la eli~-
minacién de impuestos y subsidios permite el uso de costos pa
ra los bienes y servicios que reflejan en una forma méis real-
el esfuerzo productivo que demandan.

Aunque la evaluacibn social de los Proyectos se eliminan
impuestos y subsidios de los precios de los insumos y produc-
tos, con el fin de obtener una imagen mds justa de los costos
y beneficios derivados de aquellos, ello no significa descono
cer que los subsidios y los esfuerzos productivos en direccio
nes que convienen a la comunidad o bien para redistribuir los
beneficios de ciertas actividades a través de obras y servi--
cios.



CONCLUSIONES




«+.porque veo al final de mi rudo camino
que yo fui el argquitecto de mi propio destino.

Amado Nervo.

Si se pudiera obtener una estadistica del nfmero de Pro
yectos que se han desarrollado en nuestro pais, en la cual, -
' se tomardn en cuenta a aquellos Proyectos que llegaron a cum-
plir su objetivo en el tiempo y costo estimados y con la cali
dad requerida; dicha estadistica nos reflejaria que la mayo--
ria de ellos, y no s6lo en México sino tambi&n en otros pai--
‘ses, no llegan a realizarse o sufren desviaciones en los pla-
nes iniciales, siendo muy bajo el indice de aquellos Proyec--
tos que culminan sus objetivos tal y como fueron concebidos.

Lo interesante en este caso seria el determinar el por-
que del fracaso de ellos, sin duda alguna, los indices mds —
elevados los tendrian aquellos Proyectos carentes de una pla-
neacifn realista, sin una adecuada asignacién de recursos, --
sin una politica adecuada para presupuestar, en una palabra -
sin administracién.

El desarrollo continuo que ha tenido la administraciSn-
desde Taylor hasta nuestros dias, proporciona elementos més -
que suficientes para que las empresas o instituciones operen-
eficientemente para lograr todos y cada uno de sus objetivos-
particulares.

Pero, ¢la administracién de Proyectos se ha desarrolla-
do en igual forma?. No podemos responder con certeza a esta-
cdestionante, {porqué?, si bien es cierto que existen concep-
tos y técnicas que nos ayudan para el desarrollo de los Pro--
yectos, también lo es que en los Proyectos consideran a la ad
ministracién como una parte de un algo y no como la base del-
desarrollo de ese algo. Esto origina que en muchos casos sea
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“desarrollo de ese algo. Esto origina que en muchos casos sea

relegada y en otros se desconoce su utilidad, repercusidn e -
importancia que tiene para el logro de los objetivos.

Conforme se adquieran conocimientos sobre la administra
cién y formulacién de los Proyectos, crecerd la inquietud de-
ver a &stos aplicados en sus Proyectos y sistemas de toda su-
organizacién; de aqui nacié la necesidad de desarrollar la --
presente investigacidn, el porqué administrar a los Proyectos
de una forma distinta a lo que tradicionalmente se hace, admi
nistrarlos sobre una base mig administrativa que técnica.

No pretendimos mostrarle al lector que la administra- -
cifn actual de los Proyectos no es la adecuada, por el contra
rio, aprovechamos lo que ya existe y se le di6 un enfoque ne-
tamente administrativo, tratando de despertar la necesidad de
formular los Proyectos sobre estas bases.

Pudiera darse el caso de parte de nuestra investigacién
que no sea suficlentemente objetiva y que al lector le parez-
ca que existen puntos que no coinciden con sus conocimientos-
y experiencias; pero cabe aclarar que la guia que desarrolla-
mos es susceptible de adaptarse a sus necesidades, con lo que
sugerimos a los lectores que adopten los conceptos gque le - -
sean Q(tiles a fin de lograr sus propios objetivos. En cada -
uno de los puntos que se consideran en la guifa se muestran --
los conceptos generales para el desarrollo de cualquier tipo-
de Proyecto, sin ubicar dichos conceptos en una aplicacibn, -
ya que de otra manera la metodologia propuesta perderfa el fin
de ser general.

1, Es evidente la necesidad de efectuar un estudio de-
factibilidad que muestre la posibilidad de éxito en
el desarrollo de cada proyecto y, por consecuencia-
en el logro de los objetivos propuestos.
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El estudio de factibilidad debe génerar varias alterna
tivas para la formulacibén del proyecto, ya que al ana-

‘lizar estas se tendrén mas pruebas de que el objetivo-

del proyecto serd logrado en el tiempo y con el costo-
planeado, ademis de que se alcanzard la calidad espera

“da.

La etapa del anteproyecto nos proporcionard mayor con-
fiabilidad de que la alternativa de desarrollo elegida
es la adecuada.

Los resultados de esta etapa sugerirdn tdcitamente si-
es posible continuar con el desarrocllo del proyecto o-
abandonarlo.

Contando con resultados favorables en el estudio ds --
factibilidad y en el anteproyecto se puede proceder a-
desarrollar el proyecto propiamente dicho.

Todo proyecto debe ser dividido en etapas y activida--
des para facilitar el control en la ejecucién de las -
mismas.

El responsable del proyecto debe tener todas las carac
teristicas necesarias para trabajar en eguipo.

El desarrollo de todo proyecto debe quedar perfectamen
te documentado para facilitar el desarrollo de proyec-
tos posteriores.

Para el desarrollo y ejecucibn de cada actividad se de
ben formular programas de trabajo.

El objetivo del proyecto debe estar plenamente identi-
ficado y debe ser del conocimiento de cada uno de los-
integrantes del proyecto.
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10.

11.-

12.

Todo proyecto debe ser administrado.

Se deberd realizar una evaluacién de los_resulﬁados-

obtenidos al final del proyecto.

El control sobre la formulacibn y ejecucién del pro-

' yecto, proporciona elementos de retroalimentacién pa

ra la toma de decisiones durante el desarrollo del -
proyectc.
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APENDICES

TECNICAS UTILIZADAS EN ADMINISTRACION DE PROYECTOS
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.‘APENDICE A’

VALOR PRESENTE

Cuando se requiere calcular el importe de determinado ca
pital, que invertido durante cierto plazo, a una tasa de inte
rés dada y que sea suficientemente adecuada para producir el-
capital que se requiere,. se utiliza la técnica del valor pre-
sente.

También se le conoce como la pérdida de valor que sufri-
r& un determinado capital a cierto ﬁlazo y con determinado --
‘margen de pérdida en el potencial adquisitivo del dinero (ta-
. sa de depreciacifbn) la cual nos darl el valor del capital en-
el futuro.

Su importancia en inversiones, en proyectos y otras acti

vidades es vital, ya que nos muestra el valor que tendrdn a - -

un determinado perfodo de tiempo, las inversiones de capital-
y/0 las recuperaciones a una cierta tasa de descuento o de -~
depreciacifn.

Linea de tiempo

0 1 2 3 4 n-1 n

L L —t L L L [}

LI ) L3 L] ] ] ¥

fecha de evaluacibn de valor del capital
capital .en el afio
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kECUACION DE LA ACUMULACION .-

s=p (1L+ 1t

donde

monto acumulado neto
valor presente de la inversifén inicial
tasa de interés

& "Yom
il

tiempo o perfodos en que se acumula el capital

De esta ecuacifn se puede deducir una expresifn en la =«
cual se aplique el descuento de capital, simplemente despejan
do de ella el valor de P:

S =P (1+i)t ====$ S P = (1+i)t ====$ P = .._.._S..___E
' (1 + 1)
que se puede expresar P = § (l+i)_t 62 =5 vi® para calcular

cual fue el importe de la pérdida del valor del capital ini--
cial que se utiliza.

D=P -8 Donde "D" es la pérdida o ganancia neta de =--
nuestro capital inicial comparado con su va--
lor presente.

Ejémglo 1
Se tiene pensado recuperar por concepto de ventas el afio
préximo, un total de $1,000,000.00. Si la tasa de depre
ciacibén de la moneda es del 13% anual, 2cuil seri el va-
lor actual del dinero en esa fecha?
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Datos del Problema Férmula y Desarrollo del Problema

P =2 - p=s(1+1)°F
S = 1.000.000 P =s§ vi"
: N =1 ' Sustituyendo valores:
o 1= 13% P =1.000.000 (1 + .13)"}
P = 1.000.000 (.884956) Este valor se -
’ obtiene en ta--
blas financie--
ras del Act. =--
Benjamin de la-
Cueva,
P =

884.956.00

El valor de 1.000.000 con una depreciacifn del 13% anual

dentro de un afio ‘ser& de 884,956.00 5 sea, dentro de un aiio -
venderemos 1.000.000 neto, gue sin embargo, nos representa ac
-tualmente § 884,956, lo cualquiere decir que dejaremos de per
cibir 115,044 por la pérdida del valor adquisitivo de la mone
da.

Ejemplo 2

Calcular el valor de una inversibn actual de $10,000.00~-
si sabemos que se deprecia su valor al 12% anual convertible-
4 veces al afio. ¢Dentro de 5 afiog, culnto valdrs?. '

Datos Férmula y Desarrollo o
S = 10.000 P=s5svi®™™ 6P =5 (1+)n" M = Conver-
tibili-
dad
N=25 P = 10.000 (1%12)
i= 12% P = 10.000 (.610271)
= 4 P=2§6,102.71
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’ La inversi6n tendrd dentro de 5 afios el valor de - -
10.000.00 netos pero su valor real a una depreciacifn del 12%
durante 5 afios convertible 4 veces al afio, seri de $6.102.71

También el valor presente se puede utilizar para célcu--
lar el capital que necesitamos ahora para llegar a cierto ca=-
vital colocado a una cilerta tasa de interés. '

Del ejemplo 2: si tenemos $6.102.71 a una tasa del 12% -
sonvertible 4 veces al afio dentro de 5 afios nos proporcionaré
10.000.00 utilizando la £6rmula de interds compuesto. .

s=p (1L+4)F
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APENDICE B

TABLA DECISIONAL

Las decisiones como parte importante de un proceso pro--
ductivo se han logrado simplificar por medio de la investiga-
citn de operaciones.

Dentro de los dos tipos de decisiones que se pueden to--
mar por medio de la inves*igacibn de operaciones encontramos:

- Decisiones programadas o repetitivas
-~ Decisiones no programadas

Para las decisiones programadas se puede utilizar la téc
nica de la tabla decisional y que consiste en: una matriz por
medio de la cual se pueden programar los cursos de accifn a -
seguir, enlistando las alternativas y el proceso gue sufren -
las decisiones y en columna los estados posibles de la natura
leza.
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MATRIZ GENERAL

El | E2 E3 E4 En

Pl

P2

P3

Pn

Al R.1.,1] R.1.2}| R.1.3

A2 R.2.11 R.,2.2 ) R.2.3

A3

An R.n.1} R.n.2 | R.n.3 R.n.n
E = estados de la naturaleza P = actividades programadas
A = alternativa R = accibn resultante

Se consideran como actividades programadas aquellas en -
la que las alternativas, estados de la naturaleza y riesgos -
estin en cierta forma controlados en funcidn a la experiencia
o carécter  -repetitivo.

Las actividades no programadas, por el contrario, contie
nen un alto grado de incertidumbre, que no nos permite contro
lar con cierta seguridad los riesgos y las condiciones en que
se presentarin los problemas.

Ejemplo: ESTADOS DE LA NATURALEZA
22
§a recibe cheque si lnojsi |si|si|si|si|si
a% checa datos si |no {si{si |si}si
Eg checa fondos sijno Isi|si
2& checa firma si | no
@l sigue proceso X X X
2w
[r.ﬂ ] no paga X X X X
QE paga X
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La matriz decisional se puede utilizar para cualquier -
Tipo de actividad, siempre que &sta sea programada, pof lo im
portante es hacerlo en forma simple y que contenga las deci--
siones y alternativas posibles, para efectos de llegar a un =~
'resultado Bptifio. Cabe aclarar que puede cambiar de formato,
estilo o tamafio de acuerdo al tipo de necesidades del usuario.
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APENDICE C

METODOS DE SOLUCION POR MODELOS DE ASIGNACION

El método de solucidn a los problemas de asignacién pue-
de variar segfin la técnica que se aplique, una de ellas es el
Mé&todo MODI.

La solucidn encontrada por cualquier método serd la mis-
ma, va sea que se minimicen costos, se maximicen utilidades,-
etc.

El M&todo MODI (Modified Distribution) tiene caracteris-
ticas especificas y una metodologfa muy particular y que a --

continuacidn presentamos:

PASO 1.~ De una matriz de asignaciones dada, se selecciona --

una solucidn factible.

PASO 2.~ Se verifica si el nfmero de casillas ocupadas es -

igual a m + n-1; si se cumple este requisito, este
método es susceptible de utilizarse.

PASO 3.- Se dibuja en la seleccibn inicial . una linea para -
identificar si no es una figura cerrada.

PASO 4.- Ver si las soluciones son éptimas por medio de:

a).- Se ponen en una matriz, las casillas ocupadas
por los costos de la solucién,

b) .- Se anexa una columna (Vj) y un renglbén (Vi) en~
la anterior matriz.

c).- Se coloca un cero en el primer cuadro a la dere
cha y se va sumando el costo, primero por ren--
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PASO 5.-

PASO 6,-

PASO 7.~

glén y se vuelve a sumar el siguiente lugar -
~ocupado -hasta completar cada costo restante en-
Vj o sumando seqfin el caso en Vj o Vi.

Se tachan las casillas ocupadas en una nueva matriz-
conforme a la matriz original.

Se elabora una matriz nueva y se pasan los costos =
originales en las casillas ocupadas en esta nueva ma
triz, asignando el valor que tenga Vi + Vj en la ma=
triz anterior para llenar cada una de las casillas -

desocupadas.

Costo Vi + Vj

C- (Vi + vj)

Se pone el costo, se suma el valor encontrado en Vi~
al valor Vj y se anota restando en la parte de abajo
el costo menos el resultado.

Se verifica que Eodos los nGmeros sean positivos ya-
que de cumplirse esta condicifn, la solucibn es &pti
ma, si existiera un nGmero negativo, se busca una so
lucibn Sptima con la matriz del paso cuatro.

De esta forma, se toma un nGmero ficticio de una ca-
silla ocupada, restando y sumando en el mismo ren- -
glén y la misma columna. Como resultado de estas =--
operaciones se obtiene una nueva matriz, para que --
posteriormente se continue con el paso nfmero siete.
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Ejemplo: Disponible §

T [ 15 [ 30 | 10 ] 251 60 20

1 | 40 { 20| 30} 15| 30 30

; 11T | 30 | 40 | 20 | 10 | 15 15
| v | 50 { 35 | 40 | 30 | 10 40 L
} Necesidad 15 | 25| 40| 10| 15 L

; _ PASO 1.- Se busca una solucibén factible.

PASO 2.- M+ N ~-1=5+4 -1= 8, Que es el nlnero: de casi
llas ocupadas.

PASO 3.- Se raya una linea, uniendo todos los nfimeros de la -
solucidn, para ver que &sta no forme una figura ce--

rrada.
1 2 3 4 5
1] 15 5
11 20 | 10
I1I 15 g
v 15 | 10| 15 | | <
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PASO 4.~ Se aplica "MODI":

I [ 15 30 0
II 20 30 ~10
I1I 20 -20
v 40 30 10 0

Vi |.15 30 40 | 30 | 10

En la matriz, se agregan la columna Vj y el renglén Vi,-
y se anota el valor de 0, en el Qltimo renglén (No. IV en la-
matriz). Ademis en la matriz se anotan los costos originales
de la primera matriz; se empieza a asignar valores a cada Vi,
Vi de esta matriz en la siguiente forma:

Al valor de 0, se suma el siguiente valor del renglén, y
Se anota en la casilla Vi; después ge sigue por renglén o co-
lumna hasta encontrar el siguiente nfimero en la matriz; en es

“te caso 0 + 30 y se anota en su casilla el valor de 30; el si

guiente valor es 0 + 40 y se anota en la casilla 40; después-
el siguiente nfmero (hacia arriba) se suma a un n@meroc posgi--
ble, en Vj. en (el renglén que co-respénda); que sumado (o =-
restado) con el valor de Vi sumen el valor de la casilla, en~
este caso: (Vi),, + (V§)=20 = 20 el valor en la matriz.

El siguiénte nfimero en la matriz se trabaja igual, . -

.40 - 10 = 30,- 10 + 30 = 20; y asi sucesivamente hasta comple

tar todos los nGmeros de las Vi, Vj. Es de hacerse notar gue
se puede trabajar por columna o renglfn en el desarrollo de -
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los valores, lo importante es encontrar unos valores en &stos

que sigan el procedimiento indicado.

 PASO 5.-

Se traza una nueva matriz de este tipo:

|

N ! ! l En ella se tachan -

las casillas ocupa-

r

| 1N |
l das por la solucibn

| I ] factible y se dejan

mis cuadros.

PASO 6.~

Se dan valores a las casillas vaclas, de la siguien-
te forma: se suma el valor de Vi + Vj, que resulta--
ron en la matriz del paso No. 4, en la casilla extre
ma derecha de cada casilla; y en la casilla del lado
opuesto se anotan los valores originales de costos -
de la matriz original (ejemplo en este caso).

Después en la parte inferior de la casilla, se anota
el valor resultante de: el lado derecho (costo origi
nal) , menos el lado izquierdo (Vi + Vj), con el sig-
no que resulte; en todas y cada una de las casillas-

desocupadas.

Después se nota si existe algGn valor negativo, si -
no existe, la solucibn es la Optima, pero si existe-
alglin negativo se debe buscar una nueva solucién.
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1 2 3 g 5
L P 10 [40 25 [ 30 | 60 |10
PaNIENE 50
r | 40ls I [_~115 [20(30 ] 0
35 N -5 30
1T 30[ -5 |40 | 10 ] 10 | 10|15 |-10
35 30 - 0 25
v 50 15135 [ 30 | | {
35 5

En esta matriz, observamos que existen valores negativos

. por lo que procede el siguiente paso:

PASO 7.-

Al existir nfimeros negativos en la solucién, la solu
cién encontrada no es Sptima y para encontrar la so-
1ﬁci6n 6ptima se utiliza la matriz del paso No. 3; -
en &sta se cambian los valores de la signacibn ori-

ginal, de la siguiente forma:

Se busca en la anterior matriz (del paso No. 6), el-
maYor nfimero negativo, a esa casilla se buscard asig
parle un valor substituyéndolo por otro valor en la-
matriz; sumando el valor asignado del renglén o co--
lumna a la casilla elegida !(mayor negativa), y se -
resta el valor en la misma columna o renglén que se-
vaya a afectar; &sto se hace en forma de cuadrado o-
rectédngulo, afectando la casilla elegida (se suma) -
la casilla afectada (se resta) en) el mismo valor --

por columna y rengldén en lo que forme el cuadro, co-
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mo se muestra en li figura o matriz siguiente:

=5 . :
15 || 5 T (+5) 15 0 ?
(+5) 4 (=5) B
| 20‘4ﬁ 10 : 25 f
: 15 12
; )
? 15 10 15 1L 10 15

Quedando la filtima matriz, como la nueva solucién -
| factible y se aplican los tres pasos iniciales para ver si es-
vdlida, si &sto ocurre, se aplica el paso nfimero 4 MODI y los-

i siguientes

v

: 15 5 -20 {

: 25 | 5 -20 :
. |15 -20

15 10 15 0

| ' 3025 25110 |60 | 5

} o 5 35 55

§ o a0 15 15{10 {30 -5

§ ' 25 ‘ 5 35

§ | 30| -5] 40| 15 “10]20 [15 [15

g 35 25 fi::r 30 0 ,

E o 50| 35| 35| 45 e -
5 15 -10 N |
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Como el resultado vuelve a quedar negativo, la solucién-
. no €s dptima por lo que volveremos a repetir los pasos a par--.
_ tir de la matriz que quedd como solucién factible:

15 : 5
(-5) | (+5)
; 25 | 5
Al Y
: 15
: e ——
(+5) | (=5)
) 15 10 | 15
15 5
25 0 5
15
20 5 | 15

Al no quedar ningfin nfmero negativo, la solucidn facti--

: ble iltima se convierte en solucién 6ptima, por lo cual la - -
asignacibn queda:
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1 2 3 4 5 Di.spon)]
25 | lo]
I 15 5 20
_ |zo |3o‘
II 25 1 s 30
20
111 15 15
[ 40 |3o \ | 10
v 20 5 15 40
Neces.| 15 25 40 10 15

Y de acuerdo a los costos, la solucidn Sptima de las ne-
cesidades de acuerdo al costo de las disponibilidades es:

Costo Total = 15(15) + 5 (10) + 25 (20) + 15(20) + 20(40) + 5(30)+
15(10) + 5(30) = 225 + 50 + 500 + 300 + 800 + 150 +
+ 150 + 150 = 2,325 .
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. APENDICE D -

PROGRAMACION LINEAL.'

La programacién lineal es una técnica de la investigacifn’
de operaciones'y que se utiliza con frecuencia en la administra
cién moderna cuando los problemas de una empresa pueden estable
cerse a base de ecuaciones lineales con sus respectivas restric
ciones. Mediante la solucién de estas ecuaciones se conoce la-
combinacién &ptima de los factores de operacién ya sea maximi--
zéndolos o minimiz4ndolos seglin sea el caso.

La programaci6n lineal para resolver dichos problemas uti
liza tres grandes tipos de soluciones:

a) Solucifn gréfica
b) Solucibn algebrdica
c) Método simplex

En la solucidn de este tipo de problemas, la comprensin-
del problema y sus datos es fundamental, ya que en el método em
pleado se deben identificar su planteamiento y sus restriccio--
nes como parte medular, yva que de &sto dependerd la determina--
cibn correcta de la ecuacifn que resuelva el problema.

Para identificar el problema es recomendable tratar de =--
agrupar los datos, para darle una mayor simplicidad posible y -
comprender a fondo el planteamiento del problema,

Con el fin de tratar de ver su aplicacibn, a continuacifn
encontraremos un problema, que serf resuelto por los tres méto-

dos antes mencionados.
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‘Problema

El departamento de produccifn de una empresa, tiene 3 -

secciones de trabajo: Corte de materias primas, ensamble y aca
bado; en la empresa se fabrican camisas 'y pantalones.

uno)

teg:

Para producir pantalones se requiere lo siguiente: (cada

2 Horas de corte
1 horas de ensamble

2 horas de terminado

Para producir camisas se utilizan (por cada una):

2 Horas de corte
2 Horas de ensamblado
1 hora de terminado

Se tienen disponibles en la empresa, al mes los siguien=~

220 Horas de corte
180 horas de ensamble
180 horas de terminado.

La utilidad que proporcionan a la empresa es:

Por camisa $ 6.00 (c/u)
Por pantalén $ 8.00 (c/u)

Se pregunta ¢cusntas camisas y pantalones se deben produ

cir para maximizar la utilidad de la empresa?.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Se trata de plantear el problema en la forma m&s simple,

agrupando los datos en cuadros o matrices:
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PROCESO Pantalones camisas  Disponibilidad

Corte . 2 Horas 2 Horas 220 Horas
Ensamble’ 1 Hora 2 Horas - 180 Horas
Terminado . 2 Horas 1 Hora 180 Horas « :
Utilidad $ 8.00 $ 6,00 : ?

Se desarrolla el planteam;ento del problema, a raiz de -
los datos agrupados, encontrando la funcifn objetivo, y las -~

i
|
i
¢
§
3
?

. restricciones:

Funcibén-objetivo: (maximizar utilidades). v d

1]
’s

No. de pantalones a producir

it
(]

No. de Camisas a producir

FO.=U=8X+6Y

: Restricciones:
: 2 X+ 2Y =220 ;
1X+2Y =180 E

2 X+ 1Y =180

Como siguiente paso se elige el mé&todo de solucidn.

a).- Solucibn por el método gr&fico:

Se igualan restricciones

(1) = = = = 2X + 2Y = 220
(2) = = - - 2X + 2Y = 180
(3) - -~-=-2X+ Y =180

se despejan las Y:

de (1) - - =¥ = =X + 110
de (2) - - -Y =1/2X%+ 90
de (3) - - -Y = ~2X+ 180
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. También se iguala la funcién objetivo: (a Cero)

U=8X+6Y
8 X+ 6Y =20 (v se despega el valor de Y)

6Y =. 8X
= 8/6 X
Y =3/4X

Por (ltimo se traza en una grifica de coordenadas (X,Y),
‘las ecuaciones encontradas, (se formula una tabla de valores -~
por comodidad)

1Y X 1Y
| Y =X + 110 0 |110 110( 0
o Y =1/2%+ 90 0] 90 ' 180 0
3 Y =2X + 180 0 {180 90

i ' - Nota.- En esta tabla se simplifican los valores que to--
man las variables X, ¥Y; cuando X vale 0, Y vale -
110, etc.

"Para la funcifn objetivo se encuentra su pendiente:

m=4/3 X+ C

Para trazar la gré&fica, se traza la pendiente en el ori-

gen, recorriéndola paralelamente hasta encontrar el Gltimo pun

to que toca &sta, con las lineas de ecuaciones de las restric-

" ciones (rectas); éstas lineas rectas, son los trazos de las --

rectas, y la unibén (intersecciones donde se cruzan) se conoce-
como polfgono de factibilidad.

3 ‘ : En la siguiente grdfica encontramos que, el Gltimo punto
que toca la pendiente son lcs puntos en sus ejes de coordenadas:
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SOLUCION POR EL METODO GRAFICO

Rendiente Prolongada

40 bommclonmmnn V““'-:; Y=1/2X+ 90
KI1J) od
7
’/
,720 1
ol
A A i : 2 i i 1 e 'L
of\ 10 20 30 40,750 60 70 g0 9% 200 10w 120 130 140 150 160 170 16)
Xt Y=X +110
’/
.,  Pendiente de
< U=8X+6Y
Y = 2X + 180
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Para X
Para' Y

valor de 69 se deben producir 69 pantalones

valor de 40.5 se deben producir 40 camisas.

y éstos serdn la solucién Sptima por este m&todo, con esos va=
lores se substituyen en la ecuacién utilidad y nos queda:

U = 8(69) + 6(40.5) = 795.00 utilidad que espera la empre
sa.

El método anterior tiene las desventajas de la aproxima-
ci6n, por lo cual es aconsejable utilizar otros métodos para =

mayor seguridad, el resultado final del problema es:

Pantalones a producir 69
Camisas a producir - © 40
Utilidad esperada - § 749.00

Para comprobar los anterjores resultados, seguiremos con
el siguiente método de solucidn: '

b).~ Solucién por el mé&todo algebrdico:

De las ecuaciones originales:

U=8X+6Y

2X+ 2y =220
X+ 2 Y =180

2 X+ Y = 180

' se parte para agregar a las restricciones, variables de holgu-
ra a cada una de ellas, igualdndose, y nos quedan:

(1) === 2X + 2Y + A = 220
(2) --- X+ 2¥ + B = 180
(3) === 2X+ Y+ C=

180
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Se despejan de. estas nuevas ecuacilones las variables ba

sicas de cada ecuacibn.

A = 220 - 2X « 2Y = = « Ecuacitn - - (1)
B = 180 - X - 2Y - - - " - (2)
C = 180 - 2k - Y = == - - (3}
U = ' 8X + 6Y -~ - - " Utilidad

Como siguiente paso, del cuadro anterior se escoge una X

(la de menor coeficiente.

da:.

da:

Nota.- ‘El té&rmino ihdependiente de la ecuacibn _ menor --

EIl coeficiente de 1a X " coeficien
' te.
quedando 2%2 = 110; 1%9 = 180; lgg = 90

Se cambian las variables bdsicas, por la variable elegi-

Variables bésicas: X, A, B
Cero: c, Y

Substituyendo por el valor de X, en este caso.

Después se despeja el valor de X, en su ecuacién, y que-

de: 2X+ Y + C = 180

Queda: ¥ = 90 - 1/2Y ~ 1/2C

Este valor se substituye en las ecuaciones no afectadas,

y quedarén:
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A =220~ 2% -2Y = 220 - (90 - 1/2Y - 1/2. C) + 2Y
B=180 - X ~2Y = 180 - (90 - 1/2¥ - 1/2C ) + 2¢
U= 8% + 6Y = 8(90 - 1/2Y - 1/2C ) + 6Y

Desarrollando nos quedarén, el nuevo cuadro de trabéjo:

40 - Y

A= + c
B =90 ~11/2Y + 1/2C
C=290~1/2Y + 1/2C
U - 4C

=720 + 2Y

.. Se escoge ahora la Y, con las mismas reglas de desarro--
" llo anteriores y se cambian las variables, nos quedar&n ahora:

Variables b&sicas X, Y, B
Variables Cero C, A

Se substituye nuevamente en su ecuacién, la ¥, lo que -~
nos queda:

Y =40 +C - A
‘Se cambia en las ecuaciones no afecta&as, este valor:

Esto se hace si no se hubiere encontrado la solucifn, én
eSté ejemplo es la solucién de el punto C, por lo cual se de--
ben despejar los valores para encontrar la solucién Sptima al-
problema.

El valor encontrado se despeja en la ecuacién utilidad -
(no tiene ningln caso despejar en los demis valores de A, B) y '
en la variable X, lo que nos dari la solucién:
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90 - 1/2Y +'1/2¢C
90 - (40 -C -A) -1/2C S
70 - A ' S

720 + 2Y --4C X
720 + 2( 40 -C ~A)-4C
800 + 2C =2 A

Entonces encontramos los valores de las soluciones al -~
problema: - ’

[
I

40 producir 40 camisas
70 producir 70 pantalones
U =800 Utilidad esperada por la

S
i

.empresa § 800.00

i los comparamos con la solucién grdfica concuerdad  (por
la aproximacién del método gréfico).

Tambi&n existe otro método de solucién, el cual seri el-
que describiremos a continuacidn:

c) .- Método Simplex.

‘Este método de solucién es propiamente la escritura ma--
triarcal del método Algebr&ico, por lo cual se simplificari -=-
con los datos del anterior trabajo.

Se toman de las ecuaciones después de despejar las varia
bles bdsicas quedando este cuadro:

COEFICIENTES VARIABLES CERO

U 0 8 6 - - - (F.0)
VARIA- N - -
BLES A 220 2 2 (1)
BASI- B 180 -1 -2 - -~ (2)
CAS c 180 -2 -1 - - = (3)

~189-



|
{
i
!

Se elige el mayor coeficiente (positivo de preferencila), y
se le llama a toda la columna, (donde &ste se' encuentre) "colum-
na piloto" de la funcién objetivo; después se escoge el menor --
coeficiente de la columna piloto, y ese es el rengldn pivote.

- Por comodidad de trebajo se marcan lineas en los renglones
y columnas pilotos, para distinguirlos de los demds, y queda el-
siguiente:

Coef X|] ¥
u 0. 8| 6
A 220 -2 -2
B 180 S )
-} 180 -2 ] -1 Renglén pivote

Columna pivote

Como siguiente paso a seguir se cambia la variable b&sica-
por la variable cero, y se despeja en la ecuacidn, en este caso-
la variable b&sica es X; y despejando su ecuacidn queda:

2X
X

180 - ¥ ~C
90 -1/2Y -1/2C

Ahora se reduce el valor de X en las demis ecuaciones (de
igual manera que en el método algebréico) guedando el cuadro de-
ésta manera:

Cnstes c Y
U 720 -4 -2
):Y 40 1 -1 |Renglén pivote
B 90 1/2 ~-1/2
X 90 1/2 -1/2

Columna pivote
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De esta nueva matriz se encuentran columna y renglén pivo-
te, siguiendo los mismos pasos.

Se cambia la variable b&sica, por la variable cero, despe-
jando de la ecuacibn la variable b&sica y en las siguientes ecua
ciones el valor, gued&ndonos esta matr’z:

Const. Cc A
U 800 -2 : -2
Y 40 1 -1
B 30 -1 +11/2
X 70 -1 -+1/2

De la cual podemos obtener los resultados al problema, gue
son los mismos gue los anteriores mé&todos:

Producir 70 pantalones
" 40 camisas

En el m&todo gré&fico podemos encontrar como principal ven-
taja la simplicidad de su manejo; el poligono de factibilidad :«
que nos da los limites de ganancias a distintas producciones y -
otras parecidas; pero como desventajas podemos sefialar su comple
jidad cuando pasan de dos variables la ecuacifn, es un método ~
aproximado y por lo tanto puede ser susceptible de errores.

En ‘ los m&todos algebriico y simplex, la exactitud de los-
resultados es su principal ventaja, ademis puede trabajar con -
¢cualquier nfimero de variables.

Son de gran utilidad para el administrador de Proyectos, -
tanto en la asignacidén de recursos, como en problemas especffi--
cos de planeacifn o control, dependiendo del Proyeéto que se tra
te vy la necesidad de aplicar estas técnicas
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APENDICE E

RED DE PRECEDENCIAS -

Es una técnica que nos permite ayudar a planear las acti-
vidades de un Proyecto, coordinando el orden en que deben ejecu
tarse las: actividades de forma légica.

Ayuda & recopilar de manera total la informacién de las -
actividades a utilizar, destacando en forma l8gica las secuen--
cias de realizacibn de tareas; coadyuva a la construccién de la
red de actividades, identificando retrasos necesarios de una ac
tividad; nos ayuda a visualizar el inicio y terminacifn de una
tarea, asi como las que preceden y continfan, '

Destacan en forma separada actividades similares o que se
pueden agrupar, incorporédndolas a otros grupos de actividades.

Existen varias técnicas y métodos, aqui trataremos de des
cribir un método siguiendo un ejemplo.

Ejemplo: Planeacifn de una reestructuracién administrati-
va.

Paso 1. Elaboracién de un listado de actividades a reali-
zar en una reestructuracidn (ddndole un ntmeroc secuenciado en -
grandes rubros, centenas, miles, etc.).

SUB PROYECTOS

100 pPefinicién de programas y metas
200 Definicidn de costos de operacién
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300 Elaboracidn de presupuestos

400 Anilisis de informaciones
500 Soluciones y recomendaciones
600 Implantacién de soluciones

700 Seguimiento y control.

Paso 2. Atendiendo a la realizacién de actividades simila :
res se plantea otra secuencia (ahora con decenas). o ' §

ACTIVIDADES DE LOS SUBPROYECTOS

10 Estudio inicial
20 Definicifn del problema
30 Definicién de objetivos v
40 Investigacién preliminar o e
50 Andlisis de datos
. 60 Formulacién de alternativas
70 Seleccibn de alternativas
80 Ejecucitn
90 Supervisién de funcionamiento.

Paso 3. Se elaboran los listados de actividades por. sub-
proyecto a realizar y las situaciones de cada trabajo también -
en forma de listado.

100 Definicibn de programas y metas

10 Estudio inicial

30 Definicibn de objetivos

50 Andlisis de datos

60 Formulacidn de objetivos

‘80 Ejecucibn

90 Supervisifén de funcionamiento
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200

300

400

500

600

‘Definicién de costos de operacibn

16 Estudio inicial

20 Definicibn del problema

50 Anélisis de datos

60 Formulacién de alternativas
90 Supervisién de funcionamiento.

Elaboraci6n de presupuestos

20 Definicién del problema
30 Definici6n de objetivos

50  Anélisis de datos

60 Formulacifn de alternativas

Anilisis de informacién

10 BEstudio inicial

20 Definicifén del problema
30 . Definicibn de objetivos
50 An&lisis de datos

80 Ejecucién

Soluciones y recomendaciones

50 Andlisis de datos

70 Seleccién de alternativa

81 Presentacién de alternativas:
82 Presentacifn de resultados

Implantaci8n de soluciones

70 Seleccidn de élternitivas
80 EjecuciSn ‘
84 Contratacionesg
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86 Adquisici6n de materiales
89  Operaciones .
92 Supervisién de actividades

700 Séguimiento Yy control

90 Supervisibn de funcionémiento
91 Seleccibn de supervisiones

94 Medidas de control

96 Supervisién final

750 ~ Terminacién

96 Supervisién final

" Ahora se elabora una matriz de subproyectos y activida--
des: (trabajando con nmeros solamente).

ACTIVIDADES
SUB SUB PROYECTOS 10 - 20 30 40 50 © 60 70 80 90

100 DEFINICION DEL PROBLEMA ST 1 NO SI 1 ST 1 ST 1 SI 1 NO ST 1 SITL.
200 DEFINICION DE COSTOS SI 18I 1NO SI 1.\ SI 1 SI1NO NO ST1
300 EIABORACION DE PRESUP. NO SI 1 ST 1 SI 18I 2 SI 1 NO NO NO
400 ANALISIS DE INFORMACION SI 1 SI 1 ST 1 NO SI 1 NO NO SI 1 NO
500 SOLUCIONES Y RECOMEND. NO NO NO SI 1 SI 1 NO SI 1 SI 2 NO
600 IMPLANTACION DE SOIC. NO NO NO NO NO NO SI 1 SI 4 SI 1
700 SEGUIMIENTO Y CONTROL NO NO NO NO NO ©NO NO NO SI 4

750 TERMINACION » NO NO NO NO NO NO NO NO SI 1

En las casillas se anota si estdn contenidos en ese rubro
y los nGmeros de veces que se utilicen; en los gue no aparecen--
se coloca no y no se tomardn en cuenta. Después se procede a -
elaborar una red de precedencias de la siguiente forma:
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NOTACION DE PRECEDENCIAS

110 1301150 1160 180 190
210 220 250 260 290
——1 320} 330|350 | {360
mxcxo[ 10f~ 420 430 {450 480 796 | FIN
550 570(~ 581} 582
670 680 684|686 [~ 689 692
794 796

790 791
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APENDICE F

- METODO PERT/CPM

Para el manejo de proyectos es de vital importancia el co
nocimiento y manejo de la ruta critica, asf como de sus aplica-
ciones PERT/COSTO y PERT/TIEMPO.

Los métodos C.P.M. (Critical Path Method) y PERT (Program

" Evaluation and Revieu Tecnnique), estédn orientados a las solu--

. clones de programacién de actividades y sus tiempos; el primero

al andlisis de las tareas que componen un proyecto con la com-

binacibn de sus costos y duracibn; el segundo, enfatiza ios - -
eventos que determinan los inicios y terminaciones en cada fase

del Proyecto, y sobre todo en el método PERT se incluyen estima

ciones probabilisticas.

La literatura sobre este tema es abundante, asf{ como sus
origenes e historia; por lo cual en este apéndice se tratari de
enfocar la metodologia empleada para Proyectos. ’

Aplicaci6n del método de redes.

Conteniendo inicialmente la iden;ificacién de sus compo--
nentes y las reglas que se siguen:

Actividad.- Es una unidad de trabajo, la cual nos representa -
una tarea especifica para realizar e implica consu
mo de tiempo y recursos.

Est& representada por una linea en forma de flecha,
puede ser curva, recta, gquebrada, etc.
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‘Puede trazarse en cualquier direccién, pero por = -

préctica y comodidad se traza .de izquierda a dere-~
cha, facilitando la lectura.

Su longitud no representa proporcién entre los re-
cursos utilizados o tiempo empleado.

Actividad ficticia.- Es una linea (flecha) punteada, utilizada-
para expresar relacién l8gica entre eventos, con -

la caracteristica de no consumir tiempo ni recur--
sS0S.

Evento.- Es un punto en el tiempo que define la terminacién

0 inicio de las actividades ejecutadas, o cual- =~

quier otro dato en el diagrama de secuencias o - =

PERT.
No
{ TP |No, TP
L2
' H

Adem&s se utiliza en el plano; con los datos ante-

nmero de evento

tiempo esperado

tiempo limite

i

holgura

riores (en la red de diagramacifn) o simplemente -
con un circulo con la numeracibén de actividad, pa-
ra ldentificacién.

El circulo recibe el nombre de Nodo.

Evento Inicial y Evento Final.- Representa que un Proyecto s6lo
puede tener un nodo de inicio y un solo nodo de -~
terminacidn.

Reglas para la construccibén de la Red de actividades:

1.- Cada flecha representa una actividad, consume tiempo Y



‘recursos salvo las actividades ficticias,

2.~ Cada nodo (evento) representa un acontecimiento suce--
so, y marca el inicio o fin de una actividad, no consy
me ni tiempo ni recursos.

3.~ E1 diagrama de flechas sblo puede tener un nodo ini- -
cial y un nodo f£inal.

4.- Nunca se pueden tener actividades que tengan el mismo-

nodo inicial y final,

5.- La construccién de la red de actividades tiene caracte
risticas especiales, donde intervienen entre otras co--
" sas:

La Planeaci6n.- Que es la parte donde se exige un andli--
sis completo de todo el Proyecto, permi--
tiendo visualizar anticipadamente las ac-
tividades a realizar, los objetivos que ~
se persiguen, se estiman las duraciones y
los costos de los recursos a utilizar y -

se construye la red.

Programacifn.- Con los datos de planeacidn se aplican ~--
las antecedéncias, o0 actividades sucesi--
vas, se plantean las prioridades y se - -
asignan los costos y recurscs por activi-
dad en la red.

Control. - Se utiliza para llevar a cabo los repor--
‘ tes de avance, las medidas de control & =
implantar, y las posibles desviaciones --

que puedaﬁ tener el diagrama de activida-

des.

Identificando lo anterior antes de tener la diagramacidén -
de actividades se puede tener una visibn de:
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a) .- Actividades que deben proseguir después de otras’
 b).- Que actividades deben ser anticipadas

c).- Que actividades pueden hacerse simultfineamente

d) .~ Y otras visualizac;ones de lag actividades que pue~-

‘ den ser Gtiles en la construccibn de la red.

6.~ La longitud de las flechas no es representativa de la
' proporci6n de tiempo o recursos utilizados.

7.~ Puede iniciar o terminar una o mis actividades de un-
mismo nodo, pero deben continuar o preceder de otro,-
nunca del mismo inicio o terminacién.

8.- Para el método PERT, se utilizan tiempos probabilisti
cos determinados por:

TP = tiempo pesimista
TE = tiempo esperado probable
70 = tiempo optimista

y se utiliza la siguiente fdrmula,'que nos dard el .=
tiempo promedio:

? ‘ P = TP + 46TE + TO
1

v : 9.- Toda actividad tiene principio y f£in en un nodo, nun-
P ca inician o terminan con otra actividad.

"Para efectos del presente apéndice, a continuacién presen-
tamos un ejemplo, tratando de ilustrar lo anterior:

EJEMPLO .- REDACCION DE UN LIBRO TIEMPO MEDIO

1.~ IDEA = = = = = = = = = = = = = = = - = =~ = 5
2.- PUNTOS GEMERALES = = = = = = = = = = = - = 2
3.~ CALENDARIO DE ACCION - = = = = = = = = = = 2
4.- DETERMINAR OBJETIVO = = = = = = = = = = == 1

2

5.- PLANTEAR ALCANCES = = = = = = = = = = = ==
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6.~ ACLARAR PUNTOS = = = = = = = T 1

.~ PLANEACION DE ACTIVIDADES = = = = = = & = == 3

.- ASIGNACION DE RECURSOS = = = = = = = = = = - 2

9.~ ESTABLECIMIENTO DE METAS = = = = = = = = = = 1

10.- PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA IDEA - - - - = - 1

11.- RECOPILACION DE DATOS (2a. y 2a. PARTE) - - 10

12.- REDACCION (la. PARTE) = = = = = = = = = = == 5

13.- ENTREGA DE DATOS (la. y 2a. parte) - = = - = 1

E 14.~ REDACCION (2a. PARTE) = = = = = = - = - - 3
AR 15.~ ENTREGA DE la. PARTE - = = = = = = = = = = = 1
16.~ ENTREGA DE 2a. PARTE = = = = = = = = = = = = 1

17.- ESTUDIO DE DATOS = = =~ = = = = = = = = = = = .5

18.- ANALISIS DE MATERIAL (la., 2a. y 3a.parte) 10
19.- REDACCION 2a. PARTE - = = = = = = = = = = == 6
20.- RECOPILACION DE MATERIAL (3a. PARTE) - - - - 5
21.- INTERPRETACION DE RESULTADOS ~ = = = = = = = 12
22.- REDACCION FINAL = = = = = = = = = = = = = ==
23.- ENTREGA DE MATERIAL (3a. parte) - - - - - -
24.- ESTUDIO DE DATOS (3a. parte) - = — = - = - =
25.- REVISION FINAL - = = = = = = = = = = =~ = = =
26.- ENTREGA DE RESULTADOS ~ = = = = = = = = = ==
27.- ENTREGA DE 3a. PARTE = = = = = = = = = = = =

. W &

Con la anterior tabla de actividades, se proceden a asig--
nar tiempos optimista y pesimista, y a elaborar una tabla de --

tiempos esperados utilizando la f£6rmula:

_TP + 4 T™M + T0

TE 3

También es conveniente elaborar una tabla de precedencias-

i y sucesiones de las actividades, siendo recomendable la elabora
f cién de diagramaciones de secuencias para esta parte (en el Pre
‘ sente trabajo también se encuentra un apéndice de esta técnica).
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; A continuacién encontraremos una tabla,‘la cual contiene =~
. los tiempos ya representados y el tiempo esperado.

TABLA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDAD

TP T TO TE  PROSIGUE EN PROCEDE DE

1 8 5 3 5 2 0

2 3 2 1 2 5,4,3 1

3 3 2 1 2 9 2

4 3 2 1 2 7 2

5 3 2 1 2 10 2

6, 3 1 1 2 11 8, 10

7 6 3 1 4 8 4

8 5 3 1 3 6, 20 7, 9

9 3 2 1 2 8 3

10 2 1 1 1 6 5

11 15 10 8 10 13 6

12 8 5 3 5 15 12
13 3 2 1 2 17 11
14 2 1 1 1 16 17
15 2 1 1 1 12 18
16 2 1 1 1 18 14
17 6 5 4 5 12, 14 13
18 12 10 8 10 21 - 15, 16, 27
19 7 6 5 . 6 27 24
20 6 5 4 5 23 8, 10
21 15 12 10 12 22 21
22 10 8 6. 8 25 21

23 2 1 1 1 28 20
24 5 4 3 4 19 24
25 5 3 2 3 26 22
26 2 1 1 1 -- 25
27 2 1 1 1 18 19

Como se puede observar en la anterior tabla, la ayuda de pro
cedencias nos permite conocer e identificar las actividades, en
la gr&fica de la red, no importando el nfimero que se le asigne-
a cada actividad.

A continuacibén encontraremos el diagrama de actividades y la
ruta critica marcada en doble raya.
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APENDICE G

GRAFICA DE GANTT

La gréfica de Gantt, es un instrumento de planeacién y con
trol, que nos ayuda a visualizar por medio de Barras que repre-
sentan tiempo, todas las actividades a realizarse en un Proyec-
- to. '

También nos representa el inicio y terminaci6n de las acti
vidades en un calendario bien definido, ademis de visualizar to
do el Proyecto por realizar, aungue de una manera limitada, vya
que no marca actividades criticas.

Se puede aplicar a cualquier tipo de programas o Proyectos
siguiendo las siguientes condiciones:

1. Se descompone el Proyecto en tareas, fases, subproyec-
tos, etc., bien identificados y definidos.

2. Se da un titulo o descripcifén a cada una de las partes
gue se separaron.

3. Se establece el tiempo de duracibdn de cada parte, en -
unidades de tiempo idénticas para todas las partes y -
durante todo el Proyecto.

4. Se elabora una grifica calendario, conteniendo en ia -
parte superior las Marcas de tiempo en forma horizon--
tal, que se estahlezcan durante todo el Proyecto, ya -
sean horas, dias, semanas, meses, etc.; d&ndole una -
numeracibn progresiva que parta desde el cero.
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5. Se listan las actividades de preferencia por fechas de
iniciacién, o por grupos bien definidos.

{ :'VVFv ‘ 6. Se pasan los titulos o descripciones dé las partes del
: Proyecto, a una gr&fica, en la cual se listarédn de - -
igual manera que el punto anterior, extendiendo su du-
racién en una barra horizontal desde su inicio hasta -
su terminacién por cada actividad, déndole los mismos-
valores y fechas para inicios o terminaciones que se -
tengan asignados a éstas.

Una o varias actividades pueden tener los mismos ini--
cios y/o finales, no afectando a la grédfica, ya que és
tas estar&n en forma de lista descendente por.cada ac-
tividad.

~J
»

| [T - 8., Se pueden identificar las lineas de tiempo con lineas-
de tiempo idénticas (del mismo color, de igual figura,
etc.,), o bien de otros tipos distintas entre si, segln
las necesidades del usuario, no afectando &sto a la —-
grdfica, sino lo contrario, ayuda a upa mejor identifi
cacién. )

Existen muchas versiones de grificas de Gantt, ya que se -
pueden representar en pizarrones, tableros, cartulinas, table--
ros magnéticos, hojas de gr&ficas, etc. &sto no varia en sus =--
principios de aplicacién y utilidad, ya gue la grafica de Gantt
i en su definici6n més sencilla, son barras de tiempo horizonta--
les que denotan tiempo a consumir por cada actividad o tarea a-
realizar, enmarcadas por un calendario vertical progresivo.

Su aplicacifn a Proyectos es importante, tanto para la pla
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heacidn como para la actividad de control, tiene ventajas por -

su facilidad de manejo, su visualizacién inmediata, muestra en-

forma ordenada las actividades realizadas o por realizar, sus -
} tiempos de duracién en forma de calendario y otras mis.

Pero como principal desventaja encontramos, que no marca -

las prioridades de actividades, las antecedencias y sucesiones-

. de actividades y otras mis en comparacibn con la red de activi-
dades.

A continuacién encontraremos un ejemplo de la gradfica de -

Gantt.
. D I A S
No. T AR EA S
ro2 3 4 5 6 7
1 | DESARROLLO DE IDEA froeeet
2 | caLENDARIO DE AccION =
3 | PLANEACION DE ACTIVIDADES —
4 | ASIGNACION DE RECURSOS ey
5 | DETERMINACION DE OBJETIVOS —
6 | RECOLECCION DE DATOS o
7 | ENTREGA DE DATOS 1
s | ANALISIS £ INTERPRETACTON ey
9 | GENERACION DE ALTERNATIVAS r——
10 { ENTREGA DE RESULTADOS ]
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~ APENDICE H

PUNTQO DE EQUILIBRIO

El andlisis de los puntos, en que los ihgresos son- iguales
a los egresod o gastos de una unidad productiva, es lo gue se -
denomina punto de equilibrio; muestra la relaci8n que existe en

tre los costos fijos mis los costos variables, coh losg ingresos
(por ventas) de una empresa, Es aplicado para determinar un and

P ‘lisis de las utilidades gue se esperan en una empresa, a partir
! del punto donde los ingresos se igualan con los egresos.

Estd. representado por una gr&fica donde en ella las coordena
das (X, Y) representan:

- Eje ¥Y: las unidades de dinero, numeradas en forma progre
siva a partir del origen, siendo a eleccién del -
- usuario la representacién de esta numeracién.

- Eje X: las unidades de produccibn o servicios que se de-
ben prestar, numeradas a partir del origen, tam--
bién de acuerdo a las necesidades del usuario.

Las lfneas se trazan en esta grdfica representando:

- Ventas netas o totales de bienes o servicios, de acuer--
do a las tendencias y valores que tomen éstas.

- Costos Fijos, casl siempré en linea horizontal paralela-
a el eje de las X.

- Costos Variables, representados por los valores que adop
ten en el eje de coordenadas.
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Las lfneas de ventas (ingresos, son intersectadas por las-
lfneas de costos fijos m&s costos variables ,egresos), vy en esa-
interseccifn es donde se d4 el punto de equilibrio.

La curva de tendencias puede ser en forma lineal, para ca-
da uno los conceptos que represente; o en forma de curvas.

Ademds pueden existir en la gréfica, uno o mis puntos de =
equilibrio, dependiendo de los valores y tendencias que tomen -
los conceptos antes mencionados.

A continuacién encontraremos dos tipos de gréficas del pun
to de equilibrio, en donde las tendencias y valores gue adopten
los egresos e ingresos, ser&n las indicadoras de las gr&ficas:

EJE Y

VENTAS ;

REALIZADAS ;
UNIDADES ‘ :
MONETARIAY

COSTOS TOTALES

------------------ N COSTOS VARIAB.

PUNTO DE EQUILIBRIO

COsTOS FIJOS

-

Eje X

PRODUCCION
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» ‘En la gréfica anterior, se pueden notar las tendencias gue 5
siguen tanto los costos totiles (costos fijos m&s costos varia—
bles), y las ventas, éstas se intersectan en un punto llamado -
punto de equilibrio, a partir de &1, encontramos, hacia arriba-
utilidadesy hacia la parte inferior pérdidas. Con estos inter--
pretamos gque lo minimo que debemos vender es el valor que toma
la lfnea punteada en el eje de las Y y lo menos que podemos pro
ducir es la linea punteada que intersecta al eje ¥X. Para no tg
ner pérdidas ni utilidades, a partir de este punto de equili
brioc encontraremos 1o que se deberd producir para obtener uti-
lidades.

A continuacién encontramos dos puntos de equilibrio, debi- ‘g
do a que las curvas de tendencias toman valores variables:

) ,
PUNTO MAS .ALTO DE ;
EQUILIBRID :

EJE Y
COSTOS TOTALES o
DSDP‘ N
""""""""""""""""""""" . VENTAS NETAS g
! |
° ' f
! z
o B | 5
vt | :
g * | |
! ] :
1
1
_______ } |
] \ ;
i t
: | :
? oA} : L COSTOS FIJOS
: ¢§ N i
r 2 i : .
3 i g
' : EJE X :
| } :
) : g
|
i
}
!
1

UTILIDAD MAXIMA

PUNTO MAS BAJO DE EQUILIBRIO , -
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En é&sta grédfica podemos.observar, gque las curvas de tenden
- cias varfan en valores, déndonos dos curvas Qque se intersectan-
en dos puntos de equilibrio, el mds bajo nos representa el mini
mo que debemos producir con el minimo de ventas; el punto de -
equilibrio mds alto nog representa el midximo que debemos- produ-
cir, con el miximo que debemos vender, anbos para no tener pér-
didas.

Dentro de log puntos y curva encontraremos un punto que =--
nos representa el miximo de utilidad que tiene la empresa.

Este método aplicado a las necesidades del Proyecto, nos -
puede gser de utilidad, sobie todo para la evaluacién y rentabi-
bilidad de un Proyecto, y para las aplicaciones que sean perti-
nentes en la realizacién del mismo.
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APENDICE I

' CURVA DE TENDENCIAS |

Por lo general los puntos de referencia de una gridfica de-
ventas, de costos o ingresos, se representan por perfodos; algu
nos de ellos en forma irregular; esta irregularidad en los pun-~
tos de una gré&fica de coordenadas (X, Y), pueden agruparse en-
una sola lfnea recta, la que nos mostrari la trayectoria que si
guen esos puntos, y aln mds nos proporciona el comportamiento -
actual de esa curva o las tendencias futuras de las mismas.

Por ejemplo:"

Y

TENDENCIA

Exlsten varios métodos para.encontfar estas curvas de ten-
dencias, desde los m&todos aproximados por simple cdlculo, has-
ta las resoluclones matemiticas; en el'presente-apéndicﬁ trata-
remos la solucién por el método de mfnimos cuadrados.
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Se parte de la ecuacién de la recta:
Y=aX+hb

Y la solucibn de estas ecuaciones:

2

a= X + bEX= HXY ~mmmmmmmm (1)

aEX +nb =% Y cecommmmm—ae—- (2)

De-'las anteriores igualdades, a partir de la suma de los -
cuadrados de la diferencia de las ordenadas, entre la recta y -
" los puntos, nos resulta un mfnimo. ' ‘

A partir de un ejemplo se desarrollard el método de solu--
cibén.

Ejemplo:

Las ventas de una empresa durante los 6 .meses anteriores -

i fUé:

Z ENERO 200 (En miles)

% FEBRERO 300

4 500+

I MARZO 300

! ‘ ABRIL 200 400}

.  mMavo 400

5 ; 300}

JUNIO 500 ‘

200}

z 100}

; 1 2 3 4 5 6
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_ ‘Agfupamos los anteriores datos en un cuadro o matriz de -
trabajo, y resolvemos los puntos que en ella se anotan, a par--
tir de los datos anotados:

x| vl @n | x?
1 2° 2 .
Nota.- Se eliminaron los ce~
2 3 6 4 :
ros, en este cuadro.

3 3 9

4 2 8 16

5 4 20 25

6 5 30 36
21|19 75 91 | suMas

De la anterior matriz; se tomarin las sumas de cada colum-
na para resolver las ecuaciones anteriormente indicadas.

2

a= X + b= X

I
M
X
]
1
i
i
i
i
1
i
—_
£

a® X +nb = B Y - (2)
Ahora se substituyen los valores de la matriz, quedando:

(1) 91a + 2ib = 75

(2) 2la + 6b = 19 - (se multiplica toda la ecua
* e¢ibn por la cifra -3.5 pa-
ra que se pueda eliminar -

b)

‘Se resuelven las ecuaciones; bara encontrar un valor, (por
el método algebrdico que se elija) en este ejmplo se resolvib~
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. por igualacién de ecuaciones y resta, de la-sigulente forma:
Se resta (2) de (1)
9l a+ 21b = 75

-75.3a - 21 b

66.5 (multiplicada por 3.5 toda la ecua---
cién) '

17.5a

[

8.5 (resultado de la resta de (1) - (2)

Ahora se despeja el valor de "a" de este resultado:

17.5 a = 8.5
a= 8.5 = .49
17.5
' Se substituye este valor a=.49, en cualguiera de las -

ecuaciones anteriores:

de (2) ==-m- 21 (.49) + 6 b 19
10.29 + 6 b 19
6b = 19 - 10.29

it

It

b= 871 = 1.45

Con los valores encontrados:

‘a = .49
b =1.45

~se resuelve la ecuacifén de la recta y =aX +b (donde X es el-
- mes)
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" Cuando
X vale: Y vale: Y=ax+b

! 1.94 Y = .49 (1) + 1.45

2 2.43

3 2.92 Y = 1.49

4 3.41 ‘ '

5 3.90 ' resolviendo en la misma forma

6 4.39 ' ' las siguientes ecuaciones, lo
que nos da los valores de la-

tabla.

‘ Ahora se traza la grdfica original y se encuentran los pun
tos en ella, a continuacidn se encontrard dicha grafica.

También se pﬁede aplicar a curvas de tendencias, en este -
ejemplo las encontramos para los meses de: Julio, Agosto y Sep
tiembre; y se encuentra substituyendo el wvalor de X, por el va-
lor de los nmeros que leg corresponde (7, 8, 8 respectivamente)

Julio (7) Valor de 4.88
Agosto (8) " de 5.37
Septiambre(9) " de 5.86~

Con los cuales se puede encontrar las tendencias de esos -
) : . meses.
- Y 7

XY

i



APENDICE J

TEORIA DE LAS DECISIONES

Usualmente, el contenido de la teorfa estadfstica de las -
decisiones se divide en dos campos principales: la toma de deci
siones individuales y la toma de decisiones en grupo; dentro de-
las cuales podemos agruparlas en tres grandes grupos:

- Decisiones que se toman en condiciones de certidumbre.
- Decisiones gue se toman en condiciones de riego.
- Decisiones que se toman en condiciones de incertidumbre.

En el presenta apéndice, serdn tratadas las anteriores en-
el campo de las decisiones individuales, tratando- de simplificar
la teoria a una somera explicacién de sus principales puntos.

Dentro de un problema de decisién, una persona al tomar és
ta quiere lograr algo por medio de una modificaci6n de un estado
original; seleccionando una manera de actuar, especfficada de ar

temano en concordancia a la disponibilidad de recursos para tal-
decisién.

- Existilendo en forma general, dentro de un problema de deci
siones:

- Decigor, una persona responsable de la toma de decisio--
nes; la cual tendrd sus propios objetivos.

- Contexto del problema, un conjunto de estados de la natu
raleza que pueden ser modificados.

- Conjunto de alternativas, de las cuales el decisor eli--
gira alguno 6 algunos cursos de accién, que satisfagan -
sus objetivos.
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= Conjunto de consecuencias, conjunto de consecuencias que
resulten de la combinacién de los cursos de accisn dispo

nibles y la ocurrencia de uno o varios estados de la na--
turaleza.

- Grado de la decisidn, la cual puede ser identificada de-
acuerdo a los distintos tipos de decisifn, certeza, ries
go, o incertidumbre; que el decisor, en el momento de se
leccionar lo asocia al curso de accibén que elija.

. Por lo general lag decisiones en la préctica, tienen una =’
infinidad de problemas, sin embargo para fines del presente tra-
bajo, trataremos de ubicarlas en dos extremos de clasificacién:

decisiones

-+

decisiones
programadas no progra-
madas

En las primeras, encontraremos aquellas para las cuales =--
existe suficiente informacién, bien definidas y son repetitivas.

En las no programadas, son las que por la misma naturaleza
de las decisiones, no son bien definidas, su ocurrencia es espo-
rddica y la informacidn sobre ellas es insuficiente.

Dentro del problema de tomar decisiones, debe existir un -
proceso l6gico para la toma de decisiones, el cual estard en fun
cibén del método en particular que tome el decisor, sin embargo,-~
se puede agrupar en los siguientes puntos:

Diagnéstico del problema
Planteamiento de alternativas

Andlisis y comparacién de alternativas
Seleccidn de alternativa Optima
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;Siendo este proceso sisceptible de modificarse de aéueréd—

de .una organizacién:

a las caracteristicas y sitiaciones del decisor, asi como de sus
necesidades, como lo presenta el siguiente cuadro de diagnSstice

RECURSOS MATERIALES, FINANCIEROS, HUMANOS

LA TOMA DE LAS

DECISIONES
PROCESO DE ANALISIS DE
RECONCILIACION SITUACIONES
RELACIONES DETERMINACION DE .
INTERINDIVIDUALES 1LO0S OBJETIVOS

Y LABORALES

LINEAS DE POLITICAS

AUTORIDAD Y PROGRAMAS
GRUPNS INFORMALES ESTRATEGIAS

FUNCION DE CONTROL
COMUNICACIONES

DESARROLLO TECNOLOGICO

El cual es un ejemplo de un proceso de decisiones para una

aplicacidn especifica.

Con el fin de llevar uan desarrollo 1l6gico en el presente -
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~do con la divisién de las gituaciones por la que atraviesan la -
“toma de decisiones, haciendo vilido para cad# una de estas clasi
ficaciones los elementos generales que debe contener.

 Toma de decisiones en condiciohes de incertidumbre:

Son aquellas en que el decisor, conoce con absoluta certe~’
za todos los posibles estados de la naturaleza gue tome un pro--
blema, los que se pueden ejemplificar en:

- Problemas de asignacién, programacidn de cargas, tareas,
etc. )

-~ Determinacién de mezclas de productos en un procesc de -
produccién.

- Problemas de asignacién de transportes.

- Problemas similares, en los cuales todos los estados de-
la naturaleza se pueden identificar antes de ~tomar una-
decisién.

. En la actualidad los problemas de este tipo, se pueden Sig
plificar con la ayuda de las computadoras.

Toma de decisiones en condiciones de riesgos:

En este tipo de decisiones se aplica la probabilidad de =--
ocurrencia de un evento; los cuales pueden tener cilerto grado de
confianza al tomar una decisibén, por esas situaciones andlogas,-
en las cuales un suceso es repetitivo con cierto grado de fre~--
cuencia. .

Este tipo de problemas de decisién, son los mis frecuentes
en la administracién, siendo ejemplos de esto:
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~ Descomposturas de macuinarias, ausencias de trabajadores,
fallas de entregas de pedidos, de compras, etc.

- Control de calidad sobre artfculos de fabricacién, de re
sultados de ventas, de demandas de ciertos artfculos, y-
.otros similares.

- Demanda de bienes y servicios en determinados mercados.

- Indices de mortalidad, eficiencia de producci6n, traba--
jos, etc. i

- Y un sinnGmero de decisiones en las cuales interxvienen -
las probabilidades de ocurrencias de un evento, y sobre-
la cual se deben tomar decisiones.

Como la teorfa de decisiones en grado de incertidumbre, --
utiliza en gran medida la estadfstica y probabilidad, para los -
fines del presente apéndice dejaremos mencionado solo estos as--
pectos, aclarando gue para la toma de decisiones en este tipo se
deben utilizar las reglas y métodos que abarca la teorfa de pro-
babilidades, el estudio de la estadfstica y los distintos crite-
rios que existen.

Toma de decisiones en condiciones ‘de incertidumbre:

En este tipo de decisiones, a diferencia de las anteriores,
los estados de la naturaleza no pueden ser previsibles, ya que-
en los anterilores casos las decisiones pueden ser respaldadas --
con la certeza de ocurrencia, o la probabilidad del evento; sin-
embargo, en estas condiciones de incertidumbre, el decisor se en-
frenta a situaciones donde la probabilidad de ocurrencia o repe-
ticibn de un evento es practicamente nula; o en‘algunos‘casos -
nunca ha ocurrido.

A estas decisiones se les puede asociar la incapacidad pa-
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ra estimar o calcular probabilidades de realizacibn, ya que cada
curso de accién gque se adopte, puede ser posible de realizar o -
bien imposible de llevarlo a cabo; lo cual se desconoce.

Dentro de ‘algunos ejemplos podemos encontrar:

- Demanda .a largo plazo de nuevos pfoductos

- Realizacif6n de un proyecto

- Resultados en los pronSsticos deportivos, carreras, jue-
gos de azar, sorteos, rifas.

- Comportamiento de las acciones bursatilés, del mercado -
de valores. '

- Cambios tecnol&gicos, econémicos de un estado.

- Temblores, quiebras, 1ngendios, etc.

- ¥ todas .aquellas situaciones en las cuales el decisor -

! desconoce el comportamiento de los estados de la natura-

; ' leza, que influyen en su problema de toma de decisiones.

En la mayorfa de los casos, los cursos de accién a seguir-

; se tornan en soluciones factibles al problema, gue conducirén a-

i cierto conjunto de soluciones posibles; dentro de las cuales se-
puede localizar la respuesta que esperamos, pero no sabemos cual
es; o no puede estar contenida en estas respuestas posibles y -
pensamos que se encuentra. )

Siendo la funcié6n del decisor en estos problemas, elegir -
el mejor curso de accién que este de acuerdo a un criterio, que=-
puede 0 no, ser aceptado por los demés.

A continuacién encontraremos algunos criterios que se pue-
den adoptar en esta clase de problemas:

Criterio de Wald (o Criterio Maximin)

Una vez elegido un curso de accién, se debe tratar de maxi
mizar su redistribucién de acuerdo con la suposicién pesimista -
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de su estado de la naturalezi, tratando de seleccionar la mejor-
opcidén de las situaciones.

Similar a este criterio es el Mfnimax, donde se asigna un-
valor a cada uno de los crusos de accibén, de acuerdo con el -
peor que puede suceder en tales situaciones, eligiendo el que -
presente mejores resultados en esta estrategia.

Criterio de Hurwics

Asigna determinados valores relativos a los resultados mi-
Ximos y minimos posibles en cada curso de accidn factible, ponde

. rando los valores segfin la importancia que les de el decisor.

Criterio de Laplace{

Puesto que no se conoce la probabilidad de ocurrencia de =-
los estados de la naturaleza, se dardn por. supuestas las probabi'
lidades, a +todos los curscs de accién, en la misma medida para-
todos los estados, calculando un valor monetario esperado en ca~-
da estrategia; eligiendo de &stos, el que mayor valor monetario-
esperado dontenga.

Criterio de L.J. Savage

Una vez tomada la decisién y habi&ndose producido un esta~-
do de la naturaleza, el decisor al recibir el resultado puede -
arrepentirse de haber elegido ese curso de accidn.

Se puede conocer el grado de arrepentimiento por medio de~
la diferencia de el resultado realmente obtenido y el resultado-
que se hubiera obtenido en caso de haber conocido de antemano el
estado de la naturaleza que iba a ocurrir; eligiendo el mfnimo -
de arrepentimiento, similar al criteriovminimax.
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Valor esperado de la informacién perfecta

Se tiene que calcular el valor esperadé cuando se tiene in
formacién perfecta, y luego substraer de esa cifra el beneficio-
esperado en condiciones de incertidumbre, pronbsticando el resul
tado que ocurrira con determinado estado de la naturaleza, en ca-
da uno de los cursos de accién que se analicen, utilizando la .-
probabilidad de obtenerlos, tal y como se pronéstica en cada uno
de ellos.

‘Anflisis a posteriori

Su. prop&sito es incorporar la mayor informacién antes de -
decidir, a través de un mé&todo de muestreo estadfstico, donde se
pueda reducir el costo de la incertidumbre; dentro del cual se -
calcula el valor esperado a posteriorl de la informacién perfec--
ta, el costo de incertidumbre y el valor de la informacién adi--
cional.

Si el costo de la incertidumbre es m&s alto que el valor -
de la informacibn adicionalﬁ conviene reunir esta informacidn an-
tes de elegir.

Existen alin mayor nfimero de criterios paxa esta toma de de
cisiones, como el método Proja's, el andlisis prea posteriori, y
otros m8s; pero para los efectos de este apéndice, consideramos-
que serfa demasiado extenso y llevarfa todo un tratado para cada
uno de ellos.
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APENDICE K

DIAGRAMACION DE RESPONSABILIDADES (D.R.L.)

La técnica de D.R.L. es un elemento administrativo, por me

dio de la cual se tiene en forma clara, objetiva y sencilla, el

procedimiento y proceso que sigue una serie de actividades que-
conforman un programa de trabajo. Esti compuesto por una ma---
triz o arreglo ordenado de columnas y renglones, en la.que, por
medio de sfmbolos convencionales que identifican las activida--
des a realizar, por los responsables de las mismas y el proceso
que lo compone.

Las columnas, se componen por el tftulo del puesto, respon
sable de una funcién o persona encargada de llevarla a cabo, de
preferencia arregladas en orden descendente de jerarqufa.

Los renglones, son las tareas o funciones a cubrir, ordena
das en forma l6gica de procedimiento en el cual se desarrollan,
y nos indican que actividades componen el proceso de trabajo.

La simbologia, representa la accifn que sigue, ejecuta o -
que se debe realizar por el responsable de ella (columna), y en
la tarea o funcién (renglén),.en el cuadro donde se unen &stos;
esta simbologfa puede ser opcional por el usuario de la té&cnica
en cuestidn, siempre y cuando contenga su identificaciln, y sea
utilizada en forma uniforme en la D.R.L.

El primer paso que se sigue en &sta técnica es: determinar,
el proceso 0 grupo de funciones que se quiere analizar, es de--
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cir, definir las actividades que deben cumpiirse para llevar a-
cabo una serie de tareas (renglones).

Como siguiente paso, se debe precisar el grupo de responsa
bles o personas que tienen que realizar las funciones, con el -
fin de tener presente quien cumplir& con ellas; por comodidad =~
‘de trabajo es preferible agruparlas por orden jerdrquico y en -
orden descendente (columnas).

Se procede a analizar la informacién con la que se cuenta-
para elaborar la D.R.L., esta informacién puede obtener por di-
versos medios como son: Manuales, organigramas, diagramas de -
flujo, cuestionarios, entrevistas, o cualquiér otro medio andlo
go, lo cual representa la definicién de fuentes y-la’obtencibn-~
de informacibn.

Contando con lo anterior, se estard en posibilidades de -~
asignar las actividades a una matriz, por medio de una simbolo-
gfa establecida de antemano, o creada para ese fin, siempre y -
cuando sea uniforme durante todo el procedimiento; es de hacer~--
notar, que la correcta asignacién de simbolos en D.R.L. nos pro
porcionari la sencillez, objetividad v claridad que persigue --
esta técnica.

Bunque la simbologfa puede ser  opcional para el usuario de
la misma, existen algunos sfimbolos que se han generalizado en-~-
tre los sequidores de esta t&cnica, entre los que se cuenta:

SIMBOLO L Descripcibn de la actividad

AUTORIDAD 6 AUTORIDAD Y EJECUCION
ZZES . Indica que tiene la responsabilidad de-
tomar decisiones,
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EJECUCION DE TRABAJO

'Responsable de llevar a cabo la funcién

no indica autoridad o facultad de tomar
decisidn, solo ejecucién.

SUPERVISION DIRECTA
Indica- supervisifn directa sobre la ac-
tividad o responsable.

SUPERVISION GENERAL
Nos muestra la supervisién en forma ge-
neral, a nivel global

ASESORIA
Indica opinibén al respecto de ciertas -
actividades especfficas.

INFORMACION
Recibe reportes de resultados o de acti

vidades.

CONSULTA

Representa opinién y consejo sobre las-
actividades a realizar, aln que también
puede indicar coordinacién.

TRANSPORTE

Nos muestra cuando una actividad o tra-
bajo cambia de responsable o bien se =~
turna a otro lado.

ESPERA
Indica las actividades que requieren de
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de espera para realizarse.

Es de hacer notar que la ahterior simbologfa es del libre~
albedrfo del usuario, sin embargo, para una mayor seguridad del
responsable de este procedimiento, se debe identificar en el --
cuadro superiof derecho de la matriz la simbologfa gque se ﬁtil£
z6, como a continuacifn se muestra en la hoja de trébajo ejem—-
plo.

La hoja de trabajo de D.R.L., ademis de contener 1la identi
- ficacifn de la simbologfa, debe contener:

Identificacién de:

Proceso que se estudia

Departamento, 4rea, empresa, etc.

Facultades y responsables (columnas)

Funciones (renglones)

y cualquier otra identificacién Gtil para los lectores de-
esta herramienta. ' '

Ejemplo:

o 2] Q| .Q () 7] /)] =
nyen §:]
EMPRESA "X", S. A., ,g % g g a g g )
e lElE|E|F |08
DEPARTAMENTO DE PENSIONES: 5 Sl1alatlalall | B
. ] SR o ) o | o Q
Trabajo o o g lw|ola B
Supervisién directa % % bt o o o &
Supervisién general Sl 18 1% ] a 0
Autorizacién H 0 B T )
Espera del pensionado R B g 1%
Informacién 3 319
= =]
o+
o
Recibe solicitud DO
Revisa Documentos ]
Autoriza cédlculo A
Calcula A
Revisa cdlculo Z&
Autoriza cdlculo Ale
Emite Cheque D A
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APENDICE L

METQDO MAP.

El plan de un proyecto determina su duracifn, los recur-
sos'necesarios para ejecutar cada actividad y la secuencia de-
realizacién requerida de cada una de ellas. Por otra parte, -
el programa establece los tiempos esperados de inicio y termi-
nacién de cada actividad, y se formula asignando recursos has-
ta el limite de disponibilidad, de acuerdo a las necesidades ~

establecidas en la planeacién.

El mé&todo MAP, estd disefiado para producir un programa -
“nivelado" por tipo o subtipo de recurso en cada proyecto, y -
para todos los proyectos que se ejecuten al mismo tiempo, la -
nivelacifén puede considerarse bajo tres categorias separadas:- -
Variable, fija y combinada. Aungue el concepto seri aplicado-
haciendo referencia solamente a uno de los posibles recursos--
#fuerza humana-, los propilos principios son igualmente aplica-
bles a todos los recursos y a todps los subtipos; esto es, ca-

da tipo de m&quina o material

FIG. 1. NIVELACION VARIABLE

T OTRO METODO T T METODO MAP
- Duracifn del Proyecto- - Duracifn del Proyecto-
n
3 3 |
8 8
; :
2 &
2 2
TIEMPO TIEMPO
Disminucién sin provecho- No ocurren disminuciones-
débido a programacidn de- sin provecho debido a cre
ficiente. ' cimientos innecesarios y-

"demasiado rapidos”.
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FIG 2 NIVELACION FIJA

§ DURACION DEL PROYECTO ‘é DURACION DEL PROYECTO
) TIEMPO EXTRA’ o '
2 I 2
” U 0 0ol =
°L] U U U () a I R | U
' ° .
= SIN ACTIVIDAD Z]"MEJOR" LIMITE
TIEMPO " TIEMPO
LIMITE FIJO, SELECCION ARBITRARIA CON EL MAP SE ELIMINA EL ---

TIEMPO EXTRA Y SE MINIMIZA -
EL TIEMPO IMPRODUCTIVO.

OTRO METODO METODO MAP
DURACION DEL PROYECTO DURACION DEL PROYECTO
[COMPLEMENTO VARIA »[NECESIDAD VARIABLE
ﬁBLE NO NIVELADO, § :
£ % /-\
2 2
2 2
S[FOMPLEMENTO K
SIF1J0 VARIABLE CON EL TIEMPO 2iLIMITE FIJO

TIEMPO TIEMPO

FIG 3 NIVELACION COMBINADA
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VENTAJAS DEL METODO MAP

El requisito principal de cualquier té&cnica de programa-
cién o de asignacién, es que permita una completa flexibilidad
al resolver los problemas de nivelacién variable, fija y combi
nada, para cada tipo de recurso. <Cuando se aplica a varios -
proyectos simultineamente, al mismo tiempo, no debe dejar de -
cumplirse lo mismo en cada proyecto especifico. La técnica --
del MAP logra las dos cosas.

EJEMPLO.- En la siguiente figura se muestra un plan pa-
ra un proyecto de 14 dfas; la ruta critica estd formada por --
las actividades (i1, 2), (2,3) (3,5) y (5,6). Queremos progra--
mar este proyecto con las siguientes limitaciones:

1. Cada actividad requiere 2 hombres.

2. Tenemos solamente 2 hombres.

3 S

T Sgen pyas

Fig. 1. Plan para un proyecto de 14 dias.

~Ruta_cCriticap,

- 235 -




- Todas las actividades del Proyecto son crfticas. Suman-. :
do las duraciones de todas las actividades, podemos estimar - ;
‘que requerird 22 dfas realizar todo el trabajo. Sin embargo,- ' i
aceptemos que después de encontrar esta duracifn, deseamos con
tratar dos hombres adicionales, siempre y cuando podamos te-~~
ner terminado el proyecto en 14 dfas. Podemos programar aho-
ra de acuerdo a lo anterior:

1. Dos hombres para todas las actividades crfticas.
2. Dos hombres para todas las actividades no-criticas.

Lo que debe considerarse a continuacifn es si ée necesi-
ta o no los dos hombres extra durante todo el perfodo de 14 ~
dfas. Esta cuestién puede respon&erse después de examinar un-
programa posible para las actividades no-crfticas.

Iniciaci6n Terminacifn Maraen

Aﬁtivﬂimi programada programada . (despugs de programan
(1,3) 3 4 2
(2,4) 4 6 4
(3,4) 6 8 2
(4,5) 8 9 2
(4,6) 9 11 3

Es obvio que nececitaremos los dos hombres extra durante
solamente 9 dfas, no 14. El programa del proyecto completo se : =
. muestra en la Tabla 1 y en la figura 2.
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Acti- Fuerza hu- ’ Pr.ogramado
5 L;i?ad Duracisn ::g; regue- Iniciar Tﬁmnﬂnar Margen
i -
1,2 2 2 o 2 0
1,3 1 2 3 4 2.
2,3 4 2 2 6 n
2, 2 2 4 6 4
3,4 2 2 6 8 2
3,5 5 2 6 11 )
4,5 1 2 8 9 2
4,6 2. 2 9 11 3
5,6 3 2 11 14 0

TABLA 1. Programa de 14 dfas.

§ Escala de tiempo

i 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
; T - - " " r - ] T T -

S T P

A

®-

&

Bl O

O

E
@----_-L—————a:

dos *hombres adicionales del 3
al 11

Se requieren dos hombres durante todo el proyecto

FIGURA 2. Mapa del proyecto con la fuerza humana requerida.
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APENDICE M.

COSTO~-BENEFICIO

S1 tomamos en cuenta la importancia gque tiene para el‘eg
presario la rentabilidad de capital para la evaluacién de pro-
yectos; veremos dque se le da mayor importancia al andlisis de-
-Utilidad por unidad de capital empleado, tomindose la gama de-
recursos que se usa para ello. Sin embargo, con é&ste criterio
se pierde de vista el beneficio social del Proyecto.

El beneficio social se trata de evaluar con el criterio=-
del costo-beneficio, el miximo de la produccidén total (no sélo
de las utilidades), con el mfnimo del complejo de los recursos
empleados (no solo del capital), y se expresa por el cociente-
de dividir el valor de la produccién por los costos totales -
involucrados, transformando el criterio de rentabilidad por el
criterio social costo-beneficio. Utilizando la expresién alge
brafca:

Relacién costo-beneficio = beneficios = Costos+utilidades

Costos Costos

Su aplicacién se aprecia mejor, si se piensa en "proyec-
tos que aumenten el capital social fijo, tales como: caminos,
aguas potables, alcantarillados, etc., en los cuales el benefi '
cio social directo aparentemente es bajo, pero los beneficios-
secundarios pueden ser importantes. '

Una forma de Evaluar este tipo de Eroyectos,'serfan:

- Tomar en cuenta los beneficios tangibles gque pueden -
aparecer en su realizacifn. ‘
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- Valuar los costos segfin los beneficios que se 'deja- -

rfan de obtener usando otros recursos, costo de opor-
tunidad.

- Tomar en cuenta aunque sea sin cifrar, los costos y -~
beneficilos intangibles del proyecto.

A fin de aclarar conceptos, definiremos algunos elemen-
tos utilizados en este criterio:

Costos Primarios.- Constitufdos por el valor de los bienes ¥
servicios que se utilizaron para el establecimiento, -~
conservacibén y servicios del Proyecto mismo, durante to
da su vida Gtil.

Costos Asociados.- Son los necesarios para poner en condicio-
nes de uso y Venta los bienes y Servicios derivados del
Proyecto.

Beneficios Primarjios.~ El valor de los bienes o servicios que
se obtienen mediante la utilizacibén de los recursos pre
sentados por los costos directos + los costos asociados.

Costos Secundarios.~ Son el valor de los bienes y servicios -
que se utilizar&n a consecuencia del Proyecto, excluyen
do los costos directos y asociados, comprenden los cos-
tos de elaboracién ulterior a los resultados inmediatos
del Proyecto.

Beneficios Secundarios.- Son los valores que se agregan, por-
encima del de los bienes y servicios inmediatos al Pro-
yecto, como actividades derivadas o inducidas por é&l.

Valoracién.~ Se conoce como la posibilidad de aplicar un cos-
to de oportunidad cero, si en ausencia del Proyecto, no
hubiera otro uso para los biénes y servicios utilizados
por é&ste, o por otros usos para los casos corrientes de
usos a precios de mercado.




i
i
i
i
i
4
!
i
i

1
1
1
i
i

Beneficios atribuibles al Proyecto,- Son los beneficios que -
' no se consideran Primarios o secundarios, pero que son-
atribuibles al Proyecto. Los que se pueden evaluar si-

no se llevara a cabo el Proyecto, por su ausencia o uti
lizacién a Precios de Mercado; ademis son los que deja-

rén en beneficio social después de la implantacién de -
un Proyecto.

Cociente Costo-Beneficio.- Se obtiene dividiendo los --
costos atribuibles al Proyecto entre sus costos, pudiendo in-
cluir los beneficios primarios, secundarios y atribuibles al-
Proyecto (si.estos Gltimos es posible). '

U
R=1+ ¢ I = Interés
U = Utilidad
C = Costo
R = Rentabilidad.

Supbngase que se trata de un Proyecto de regadio para .-
un terreno que se explota sin riego, y que la realizacibn de-
tal Proyecto signifique anualmente para los agricultores bene
ficiados mayores ingresos estimados en 100 000 d6lares y mayo
res costos de 30 000 d6lares. Estas ventajas empezarian a re
gir 10 afios después de terminar la construccidén del proyecto-
y serfan las mismas durante los 65 aflos restantes de la vida-
econdmica del Proyecto, que se estima de 75 afios en total.

Como fecha cero se considera el final del perfodo de --
construccibn. La inversifn a esa fecha serfa de 1 milldén. --
Los costos de funcionamiento y consexrvacién del Proyecto se -
estiman en 10 000 dSlares por afio y el tipo de interés en 3 -

por ciento. Los cilculos se presentan a continuacifn.
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CALCULO DEL COCIENTE BENEFICIOS-COSTOS?

" I. C&lculo del- costo anual total:

a) Funcionamiento y conservacién , 10 000
b) Costo equivalente anual del capital
(1 000 000 x 0.03367) 33 700
Costo total anual 43 700b

II.Célculo del beneficio anual

a) Aumento anual en el ingreso neto del
predio en los afios II al 75 (100 000

— 30 000) 70 000°
b) Valor actualizado al camienzo del 1lilo.
afio (70 000 x 28 453) 1 922 000

¢) Valor actualizado de los beneficios-
al final de la construccién (fecha o)

(1 922 000 x 0.7441) 1 482 000
d) valor equivalente anual del rubro c)
en 75 afios (1 482 000 x 0.03367) 49 900

III. Cilculo de la relacibn beneficios~-costos:

a) Beneficios anuales 49 000
b) Costos anuales 43 700
beneficios _ 49 900 _

c} Relaciébn = 1.14

costos = 43 700

a. Se han redondeado con cifras. A

b. Costos del Proyecto, segfin la terminologfia explicada.

c. Beneficios atriuibles al Proyecto (iguales a la diferen--
cia entre el beneficic primario de 700 000 y el costo aso
ciado de 30 000).

Dentro de la evaluacién también interviene el valor agre
gado directo e indirecto por .unidad de insumos totales. En -
éstas se propone establecer las prioridades a base del.cémpu—
.to de coeficientes que miden la relacidn entre el valor agre-
gado directo o indirecto del Proyecto y el costo de todos los
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insumos directa o indirectamente empleados para obtener dichos
valores agregados, incluyendo entre ellos las utilidades. :

Planteado en dos situaciones de excepcibn:

- diferencia que existe entre los precios de mercado y -
los precios sociales.

- EI hecho de que en la prictica no se cumplan simult&--
neamente las condiciones de igualdad de precios de to-

dos los factores en todas partes.

Para aplicar este criterio se puede utilizar eésta £6rmu-
la que incluye salarios, jornales, intereses, arriendos y uti
lidades computados a precios de mercado, calculdndose durante
toda la vida del Proyecto. ‘

. ’ VA_ _ VAP + VAP' + VAP"
: i [Ce/cP T

con ‘
VA =, Valor agregado total
VAP= Valor agregado del Proyecto

VAP'= Valor agregado hacia atrés

VAP"= Valor agregado hacia adelante .

CP = Costo de Oportunidad de 1los insumos del Proyecto

CP' = Costo de oportunidad necesario para obtener el va-
lor agregado indirecto

r = relacién entre costo del mercado de los factores -

i PR usados y su costo de oportunidad

i = Complejo de insumos.

Los problemas que plantea esta valoracibn, se presenta--
r&n con cualquier criterio de evaluacibn que comprenda la co-
rreccién de los precios de mercado con el criterio social.
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