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PROLOGO 

En este trabajo se identifica como Macroproyectos, a loe proyectos cuya 

magnitud y resultados tienen alcance nacional; los cuales para ponerse - 

en marcha es ntcesario desarrollar y ejecutar una serie de acciones por 

diferentes áreas. Esto trae consigo una tarea ardua de Control-Coordi-

nación de un conjunto de interrelaciones, enlaces o eventos claves para - 

lograr los objetivos perseguidos. 

La necesidad de asegurar los resultados de los Macroproyectos a tiempo 

y con la calidad adecuada para cumplir con los propósitos de los Planes-

Nacionales, es vital para el crecimiento y desarrollo del pare de que se-

trate; y para alcanzar tal cometido, uno de loe elementos básicos, en su 

calidad de propulsor, ejecutor y orientador de estos esfuerzos, es sin lu 

gar a dudas el aparato administrativo del Estado; situación que implica - 

un compromiso ineludible para los Administradores Públicos: desarro - 

llar los sistemas y procedimientos necesarios para lograrlo, 

Este trabajo tiene como objetivo proponer una estructura y un sistema - 

que faciliten llevar al cabo el Control-Coordinación de los Macroproyec- 

-o 
	tos contenidos en los Planes Nacionales; por lo tanto, en él se expone un 

esquema para su administración, a efecto de propiciar una mayor re - - 

flexión e interés sobre los Macroproyectos y su relación interáreas; asr 

como sus aspectos más importantes, entre los que se destaca el modelo, 
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las herramientas técnicas básicas, los informes y problemas para conse 

guir efectuar el Control-Coordinación. 

No obstante la prevalencia de los aspectos técnicos que se tratan en las - 

páginas que siguen a continuación; cabe aclarar, que no se pretende asu-

mir una posición tecnocrática; más bien, se intenta poner de manifiesto-

la utilidad que para las funciones de regulación de cualquier grupo organi 

zado, tienen las actividades de Coordinación-Control, y dentro de ellas, 

la aplicación de técnicas de planeación, programación y evaluación, co - 

mo medios valederos para racionalizar las acciones; sobre todo tratándo 

se de instituciones públicas. 

Desafortunadamente estas técnicas son de uso poco frecuente en la for—

mación y en la actividad del Lic. en Ciencias Políticas y Administración 

Pública, dejándose por regla general a profesiones más técnicas como - 

la. Ingeniería; además, son frecuentes los casos en que al intentarse apli 

car a nivel del Sector Público, los involucrados argulleu que no es posi-

ble, o que es dificultosa en grado sumo su utilización, dada la infinidad-

de variables que contienen los proyectos a realizar. A pesar de estos - 

obstáculos, es nuestra convicción, que el Administrador Público al apro 

vechar la gama de conocimientos que posee para el análisis-político-ad-

ministrativo-económico-social, debe ser capar de aplicar dichas técni - 

cae en los hiacroproyectos como base para la regulación de éstos, me—

diante una estructura y un sistema apropiados. 
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INTRODUCCION 

En este trabajo se plasman experiencias prácticas con soporte teórico - 

sobre una función de regulación que hasta el momento parece haber sido 

descuidada, el Control-Coordinación de las acciones que asegure los re-

sultados de los Macroproyectos contenidos en los Planes Nacionales. 

Se desarrolla a lo largo de cinco capítulos, en los que se destacan los as 

pectos fundamentales del Control-Coordinación en Macroproyectos a car 

go de las instituciones públicas; en el capftulo primero se pone de relie-

ve el papel de la Administración Pública como agente de cambio en las - 

sociedades, tomando en consideración tres tareas fundamentales: Desa-

rrollar Planes; analizar la encrucijada política económica y social en --

donde se encuentran inmersos los problemas a resolver y efectuar las 

acciones inherentes al Control-Coordinación para garantizar que las acti 

vidades que se lleven al cabo cumplan con lo que se expresa en los Pla - 

nes. 

Asf mismo se destaca la magnitud y complejidad de interrelaciones de - 

los Macroproyectos, ejemplificadas mediante el Macroproyecto Moderni 

zación de Sistemas Recaudatorios de un Para; se considera como punto fi 

nal de este capitulo el Planteamiento del Problema Especifico mediante - 

la descripción de las necesidades para la implantación de un Macropro - 

yecto. 
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En el capitulo segundo se narran los aspectos importantes para realizar 

el Control-Coordinación, que se identifica con el concepto de Control de 

Avance para el caso de Macroproyectoa, dicho apartado funge como la 

Hipótesis de este trabajo; además se hace énfasis en las necesidades pa-

ra realizar el Control de Avance de un Macroproyecto así* como en la pro 

posición de una estructura MACRO basada en medios de coordinación e - 

integración para lograrlo. 

El capitulo tercero muestra un modelo de Control de Avance para Macro 

proyectos, el cual contiene las actividades básicas de Control-Coordina-

ción; emisión de normas de actuación, medición de la actuación, valora-

ción de la actuación y corrección o confirmación de la planeación estraté 

gica; desarrolladas mediante las áreas que contornan la i..00rdinación - 

General de Control de Avance del Macroproyecto (área normativa y de - 

asesorra técnica; área de enlace y seguimiento; área de evaluación de re 

sultados y área de toma de decisiones). 

En el capitulo cuarto se resalta la utilidad de técnicas de planeación, --

programación y evaluación que son básicas para el Control de Avance, 

entre las que sobresalen los diagramas de barras tipo Gantt o cronogra— 

• mas, los métodos CPM-PERT desde su forma manual hasta sus ditimas 

sofisticaciones computacionales, de éstas se presenta un ejemplo - - 

PROJACS (Proyect Analysis and Control System), donde se explica deta 

lladamente mediante anexos ilustrativos, la información que contienen - 
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sus reportes. 

El capitulo quinto se refiere a los informes y perspectivas de la Coordi-

nación General de Control de Avance del Macroproyecto; en lo referente 

a los informes se describen los narrativos, las listas de supervisión, --

las redes y las matrices; en las perspectivas se concluye con la globali - 

zación de la estructura y sistema propuestos para llevar al cabo la fun - 

ció:1 de regulación Control-Coordinación, asr como los problemas para - 

realizarla. 

Por último y a manera de Epflogo se hace mención a un problema latente 

para el crecimiento y desarrollo del pata, la multitud de proyectos via 

bles retrasados o suspendidos por falta del logro de integración de es-

fuerzos requeridos por loa mismos. 
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CAPITULO I. 

LA ADMINISTRACION PUBLICA, LOS MACROPROYECTOS Y SU-
RELACION INTERAREAS.  

a) 	La Administración Pública y los Macroprovectod.  

La Administración Pública se distingue por la amplitud de su hori- 

zonte de acción; sus actividades siempre tienen alcance a nivel na- 
o 

cionall o sobre gran número de la población; este alcance por su di-

mensión constituye una de sus características primigenias. 

El engrandecimiento y evolución de los parees exige de los adminis 

tradores públicos una constante modernización de loe sistemas gu-

bernamentales, para apoyar y lograr el crecimiento y desarrollo - 

del país de que se trate. Es en este sentido que la Administración 

Pública es un agente de cambio en las sociedades, lo que trae co - 

mo consecuencia tres tareas fundamentales: 

1. 	Desarrollar Planes. Por esto se entiende tomar decisiones 

"a priori" sobre el o los problemas a resolver. ("La planea 

ci6n es algo que hacemos antes de efectuar una acción; o sea, 

es una toma de decisión anticipada. Es un proceso de deci-

dir lo que va a hacerse y cómo se va a realizar antes de que 
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se necesite actuar. '') jj 

Z. 	Pero para tomar decisiones% priorillsobre algún problema - 

en un pare, se necesita conocer loe aspectos polfticoe, eco — 

nómicos y sociales que rodean y forman parte de ese proble 

ma; combinandoee ésto con el punto anterior, las decisiones 

que se tomen traerán como consecuencia alteraciones dentro 

de esa encrucijada político, económica y social de dicho pro 

blema. 

Queda a la Administración Pública mediante dichas decisio - 

nes tomadas% priori'en los Planes, resolver adecuadamente 

los problemas de un país y encausarlo hacia su crecimiento-

y desarrollo. 

3. 	Además loe Planes de un pafe en donde se plasman decisio—

nes sobre el. mismo, por su alcance y magnitud obviamente - 

se dividen, y esa división trae corno consecuencia estructu - 

ras muy complejas que entorpecen la realización y con esto-

los logros requeridos por los Planes. 

Si tomamos en cuenta que los Planes contienen Macroproyec 

tos y estos a su vez una serie de Proyectos todos con alean - 

ce nacional, que se componen ciot Programas, Subprogratrute 

1./ 	Ackoff Russell L. "Un Concepto de Planeación de Empresas." --
Pag. 14. 

15 



y Actividades, sale a relucir otro aspecto a resolver por la - 

Administración Pública, el Control-Coordinación necesario - 

para lograr que las acciones que se lleven al cabo cumplan - 

con lo que se expresa en los Planes. Es decir que para po - 

ner en marcha loe Planes Nacionales se necesita del esfuer - 

zo de diferentes áreas y disciplinas que se deben integrar en 

distintas fases para lograr loe resultados esperados. Esta-

integración a nivel MACRO de proyectos, programas, sub - - 

,programas y actividades trae consigo problemas de Control-

Coordinación. 

De agur que la Administración Pública como agente de cambio en - 

las sociedades, tenga que conocer los aspectos políticos, económi-

cos y sociales en donde se encuentran inmersos loe problemas que 

se enfrentan mediante los Planes Nacionales; y una vea que éstos-

estén establecidos, efectuar un estricto Control-Coordinación so - 

bre las acciones a seguir, para asegurar los resultados requeri—

dos. De esta manera se contribuirá al equilibrio del Sistema del 

paf. de que se trate, y se encausará su crecimiento y desarrollo - 

necesarios para hacer frente a la problemática por atender y al di 

namismo social de los elementos que lo componen. 
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b) 	Macroproyecto y su Complejidad de Interrelaciones.  

Se identifica como Macroproyectos, a loe proyectos cuyos resulta-

dos tienen alcance nacional; loe cuales para llevarlos al cabo es ne 

ceeario desarrollar y ejecutar una serie de acciones por diferen --

tes áreas. 

El Banco Mundial hace referencia al término proyecto diciendo que 

puede tener muchas acepciones, sin embargo dicha institución ha - 

interpretado a este término desde su Convenio Constitutivo como - 

una propuesta de inversión de capital para instalaciones destinadas 

a proporcionar bienes o servicios; pero también hace notar que los 

proyectos pueden variar mucho en cuanto a magnitud y complejidad. 

"Puede tratarse de una inversión para instalaciones nuevas y con - 

cretas que constituyan una unidad, como una fábrica en Perú o el - 

complejo hidroeléctrico del Volta, en Ghana, o de inversiones para 

ampliar o mejorar instalaciones ya existentes; por ejemplo, el --

montaje de nuevos generadores en una central eléctrica o las am - 

pliaciones de la India Iron and Steel Co. También puede tratarse 

de una inversión de carácter mucho más general, que comprenda - 

gran número de instalaciones y otras, como el plan de moderniza - 

ción de los ferrocarriles españoles". 

King, John A. Jr. "La Evaluación de Proyectos de Desarrollo Eco 
nómico." Publicado para el Banco Mundial. Pags. 17 y 18. 
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La magnitud y complejidad a que se hace referencia es la caracte - 

rrstica fundamental de los Macroproyectos. Esto trae consigo --

una serie de interrelaciones, enlaces o eventos claves entre loe di 

ferentee proyectos que integran el Macroproyecto, lo que exige una 

tarea ardua de control-coordinación para lograr loe objetivos per - 

seguidos. 

Dichos Macroproyectos son esenciales para contribuir al desarro - 
r 

llo de los parees, por lo tanto es evidente la necesidad de asegurar 

sus resultados. De esta manera en los parees en vras de desarro-

llo se deben crear e implantar sistemas que aseguren el éxito de - 

sus Macroproyectos, para facilitar el camino hacia sus objetivos. 

c) 	Ejemplos de Interrelaciones de un Macroproyecto. 

Para ejemplificar las interrelaciones de un Macroproyecto, utiliza 

remos el Macroproyecto de Modernización de Sistemas Recaudato-

rios en un paf.. 

Dicho Macroproyecto tiene como objetivo crear una infraestructura 

administrativa 6ptima necesaria para el logro de los objetivos y — 

las metas de la Politica Tributaria del Pafe de que se trate, la que 

en términos generales persigue una mayor eficacia en la recauda - 

Basado en experiencias prácticas obtenida■ en la SHCP de México. 
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ci6n fiscal y una mejor eficiencia en el proceso administrativo co-

rrespondiente en beneficio de los ciudadanos. 

En este Macroproyecto se identifican dos Areas Básicas Informáti-

ca y Actos Administrativos. 

Informática se divide en dos apartados; Desarrollo de los Sistemas 

de Cómputo necesarios para apoyar a todas las áreas involucradas 

en el proceso recaudatorio; y Creación e Implantación de Centros - 

de Procesamiento a nivel local y nacional. 

Esta Area Básica se refiere a los procesos masivos necesarios pa 

ra el objetivo del Macroproyecto. La caracterfstica que distingue 

a los procesos masivos es que éstos son de carácter universal y - 

no tienen excepciones, por lo que lo■ causantes son tratados en for 

ma general sin distinción alguna. 

La otra Arta Básica del Macroproyecto ■e refiere a los Actos Ad-

ministrativos los cuales consisten en desarrollar los sistemas y - 

procedimientos manuales necesarios para cumplir con el objetivo-

del Macroproyecto. Estos son de carácter selectivo y se ejecutan 

con intervención del sujeto de los impuestos o causante. 

Estas dos Arcas Básicas del Macroproyecto necesitan de una serie 

de proyectos para ■u total realización. En estas Ares. Básicas - 
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por lo tanto se encuentran insertos eventos claves J  de los Pro—

gramas Paralelos que se refieren a los proyectos de Construcción, 

Instalaciones, Capacitación y Recursos Humanos, Materiales y Fi-

nancieros. También se encuentran insertos eventos claves de Pro 

yectos Especiales que son los de Reorganizaci6n, Creación de Nue 

vos Formularios, el Legal y el de Procedimientos de Cuenta Pdbli 

ca. 

• 
c. 1) Interrelaciones del Ares. Básica Informática del Macroprovec 

to Modernización de Sistemas Recaudatorios de un Pare. (ver 

esquema 1.) 

Ahora describiremos las interrelaciones del Area Básica de 

Informática con los proyectos de loe Programas Paralelos y 

con los Proyectos Especiales. 

Interrelaciones con los Programas Paralelos. Para crear-

e implantar Centros de Procesamiento es necesario: 

- la Construcci6n de dichos centros (a nivel local y na --

cional); 

- las Instalaciones especiales que requiere un centro de-

cómputo (aire acondicionado, sistemas de seguridad, - 

Por eventos claves se entienden aquellas actividades cuya ocurren 
cía debe de llevarse a cabo en el tiempo programado para no afec-
tar la ruta critica del Macroproyecto. 
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instalaciones mecánicas, eléctricas, telef6nicaa y de 

intercomunicaci6n); 

— las Instalaciones de equipo de c6mputo y captura; 

— la Capacitacion del personal administrativo, técnico y 

operativo; 

— contratar personal (Recursos Humanos) o reubicar o --

reasignar el ya existente; 

— adquirir (Recursos Materiales) el equipo, mobiliario y 

materiales de consumo necesarios; 

— asr como planear y ejercer las erogaciones presupues-

tales (Recursos Financieros) que traen como colase 

cuencia los proyectos. 

Interrelaciones con los Proyectos Especiales. Para el desa 

rrollo del Ares Básica Informática es necesario: 

— una Reorganización que la adecue a la nuevas funciones 

para el cumplimiento del objetivo; 

— la adecuación de Formulario. o la Creación de Nuevos 

que sean fácilmente codificables y permitan su entrada 

al staterna de c6mputo; 

observar el aspecto legal necesario para el cumplí - - 

miento de sus proyectos (adquisiciones, equipo de c6m 

Puto); 
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— 	además de desarrollar los procedimientos que se rela- 

cionen con la Cuenta Pdblica, como consecuencia del - 

cambio en la Contabilidad de Ingresos basada en Cajas 

electrónicas que ligan los sistemas de cómputo. 

c. 2) Interrelaciones del Area Básica Actos Administrativos del -  

Macroprovecto Modernización de loe Sistemas Recaudatorios  

de un Para. (ver esquema No. 2) 

Toca describir las interrelaciones del Area Básica Actos Ad 

ministrativos con los proyectos de los Programas Paralelos 

y con los Proyectos Especiales. 

Interrelacioner con los Programas Paralelos. Para Implan 

tar nuevos sistemas y procedimientos recaudatorios es nece-

sario: 

— la Construcci6n o Remodelaci6n de oficinas recaudado-

ras en todo el Paro; 

— las Instalaciones necesarias para los objetivos del Area 

Básica; 

— la Capacitación de personal de las oficinas recaudado - 

ras sobre sus nuevas tareas; 

contratar o reubicar personal (Recursos Humanos) se - 

gdn la nueva prganisaci6n; 

adquirir los Recursos Materiales (equipo, mobiliario y 
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materiales de consumo); 

- planear y ejercer los Recursos Financieros de estos - 

proyectos. 

Interrelaciones con los Proyectos Especiales. Es necesario: 

- una Reorganización tanto de las oficinas recaudadoras - 

como sus dependencias normativas para que sean con — 

gruentes a la Modernización; 

- adecuar sus procedimientos a los Nuevos Formularios; 

- también es necesario observar el Aspecto Legal en los-

nuevos procedimientos y todas las acciones de los pro - 

yectos; 

- asr como también desarrollar los procedimientos de --

los nuevos sistemas relacionados con la Cuenta Pábli - 

ca. 

c. 3) Globalización de Interrelaciones del Macroproyecto Moderni-

zación de los Sistemas Recaudatorios en un Pare. (ver esque 

ma No. 3) 

Después de describir las interrelaciones de las dos Ateas - 

Básicas (Informática y Actos Administrativos) con todos los 

proyectos del Macroproyecto Modernización de los Sistemas-

Recaudatorios como ejemplo, se puede visualizar la rnagni--

tud,complejidad e importancia a nivel nacional de un Macro - 
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proyecto. Por otro lado 8610 nos referimos a interrelacio - 

nes de proyectos pero cada proyecto tiene programas, sub - 

programas y actividades, al incluir dichos aspectos, el Ma-

croproyecto toma dimensiones que exigen una avanzada disci 

plina administrativa para controlar y coordinar las interrela 

clones, enlaces o eventos claves para lograr los objetivos --

perseguidos. 

d) 	Necesidades para la Implantación de un Macroprovecto. 

Los Macroproyectos comprenden una serie de proyectos, que para 

realizarse requieren el esfuerzo de diferentes áreas y disciplinas, 

las cuales tienen que sumar fuerzas para lograr loe objetivos del - 

Macroproyecto. Dicha complejidad trae consigo problemas de --

control-coordinación, que afectan la integración de los proyectos y 

su■ actividades. Estos problemas son variados por ejemplo la utl 

lización de distintos lenguajes técnicos usados por las diferentes - 

áreas y disciplinas involucradas; le falta de coherencia en progra-

maciones, que producen desfases en eventos clave■ o interrelacio-

nes entre diferentes áreas; la problemática de coordinación de co-

mités interáreas por las estructuras jerárquicas verticales. To-

dos estos problemas traen corno resultado que no se consigan los - 

objetivos; de los Macroproyectos o que se desfasen por arios, lo que 

trae consecuencias serias y retrasos a nivel nacional en los parees 
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interesados. 

El problema especifico es el desarrollar e implementar mecanis — 

mos de control-coordinación que permitan lograr la integración - - 

del Macroproyecto en los tiempos establecidos, con la calidad ade-

cuada, para que loe resultados coincidan con la planeación estraté-

gica. 

Este control-coordinación debe verifiEar normas, efectuar el se --

guimignto, planear enlaces y evaluar los resultados, para dar los-

elementos necesarios al nivel más alto de torna de decisiones so--

bre replaneación o confirmación de la planeación estratégica. 

La falta de este control-coordinación produce el fracaso de Macro-

proyectos; y por lo general esto sucede en los parees en vías de de 

sarrollo, lo cual los hunde más en perjuicio de sus habitantes. 

20 



CAPITULO II. 

ASPECTOS IMPORTANTES DE CONTROL DE AVANCE PARA - -  
MACROPROYECTOS  

a) 	Concepto.  

Se identificará el Control de Avance como el elemento coordinador 

entre los planes (planeación estratégica) y los resultados de la ope 

ración de los mismos (control operacional). De esta manera los-

resultados del sistema de Control de Avance facilita rán la integra-

ción de actividades y el esfuerzo para los logros requeridos por- - 

los Macroproyectos. 

Para lo anterior se tomará como base que: 

"Planeación Estratégica es el proceso de decidir sobre objetivos - 

de la organización y cambios de los mismos, los recursos utiliza-

dos para lograrlos, y las políticas que han de regir la adquisición, 

uso y disposición de tales recursos. 

Control Operacional es el proceso de asegurar que las tareas cape 

• ancas se realicen efectiva y eficientemente" 1./ 

La necesidad primordial para la implantación de Macroproyectoe - 

Kast, Fremont E. y Rosenweig James E. "Administración en las -
Organizaciones". Un enfoque de Sistemas. Paga. 491-492: 
Nota tomada del texto de Robert N. Anthony, Planning and Control 
Systems, Harvard Graduate School of Businese Administratión, - -
Boston. paga. 16, 17 y 18. 
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es contar con mecanismos de control-coordinación que permitan - 

lograr la integración de sus proyectos en los tiempos establecidos, 

con la calidad adecuada, para que los resultados coi.-icidan con la - 

planeación estratégica. 

En esta tesis propone que para esa necesidad; se utilice el sistema 

de Control de Avance que serié el elemento coordinador entre la - 

planeación estratégica y los resultados (control operacional). Di
va 
	 -

cho sistema se debe ejecutar mediante una Coordinación General - 

del M.icroproyecto, ésta deberá proporcionar el control-coordina - 

ción interáreas (verificación de normas, seguimiento y evaluación 

de resultados) necesario para los logros requeridos; su acción fa - 

cilitará la toma de decisiones de los funcionarios responsables de 

la planeación estratégica y corrección de la actuación; por otro la 

do asegurará los resultados que se esperan del Macroproyecto. 

30 



b) 	Necesidades para el Control de Avance de un Macroproyecto. 

b.1) Complejidad para Realizar el Control de Avance. 

La magnitud de loe Macroproyectos trae como consecuencia - 

que su control sea complejo ya que; 

- Ocurrirán en paralelo un gran número de proyectos de de-

sarrollo. 

Lao interrelaciones entre proyecto3 son críticas ya que --

los proyectos compiten por los mismos recursos y requie-

ren coordinación entre las :unidades organizacionales que-

intervienen en el desarrollo del Macroproyecto. 

- Medir progreso, o resultados, ea sumamente importante-

pero a la ver, sumamente difícil. 

Evidentemente el énfasis del 'control de avance de un Macro-

proyecto debe estar en asegurar resultados satisfactorios y-

a tiempo. Pero, además, se requieren procedimientos para 

controlar los recursos críticos, específicamente para: 

Vigilar la meada de personal entre los proyectos integran 

tes del Macroproyecto. 

Asegurar disponibilidad oportuna de equipo y programas. 

Controlar gastos. 

b.2) Requisitos para el Sistema de Control de Avance respecto  
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loa Resultados (Control Operacional) de loa Proyectos que In- 

tegran el Macroproyecto.  

Para evaluar los resultados (control operacional) con efectivi 

• dad, el sistema de Control de Avance debe estar basado en - 

variables concretas y medibles; el Control Operacional será-

sobre tareas especrficas, el Control de Avance sobre produc-

tos claves; para facilitar ésto es necesario: 

Que los resultados de cada proyecto se definan como pro.-

duetos tangibles, para que al finalizar una fase del proyec 

to sea posible medir resultados en términos del nfunero de 

productos finales y completos en vez de tener que utilizar 

estimaciones subjetivas. 

Que la calidad técnica se evalue en base a la aceptación --

del área especifica de que se trate, para esto ne deben te-

ner especificaciones predeterminadas. 

b.3) Papel del Sistema de Control de Avance para la Coordinación 

del Macropyoyecto.  

El Sistema de Control de Avance debe permitir al Coordinador 

General del Macroproyecto identificar problemas y evaluar su 

importancia. Esto debe realizarse estableciendo puntos de - 

control de avance antes de principiar actividades eepecrficas- 
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por una parte, y por otra mediante la comparaci6n de loe re-

sultados con dichos puntos de control en forma periódica. La 

importancia de los problemas debe ser evaluada, relacionan-

do la 'diferencia entre lo real y lo esperado, en función de los 

criterios predeterminados. En otras palabras, cada nivel --

organizativo debe determinar previamente que tan grandes --

desviaciones son tolerables antes de que sea necesario infor-

mar y pedir la intervención del Coordinador General, asf és-

te sólo será informado cuando verdaderamente haga falta una 

acción de su parte. (Administración por excepción). 

Además el sistema de Control de Avance debe proveer los me 

dios para determinar las causas de las variaciones significati 

vas entre lo real y lo esperado, sugiriendo a la vez, las alter 

nativas de medidas correctivas. 

Por ejemplo, un atraso en una programación podría explicar-

se en función de estimaciones incorrectas, insuficiencia de re 

cursos o comportamiento técnico/administrativo inadecuado. 

Especificamente el sistema de Control de Avance deberá, por 

excepción, proveer información que explique: 

- Desviaciones importantes, incluyendo causas de Las des--

viacionee, alternativas de acción y sus implicaciones y re 
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comendaciones de acciones para la torna de decisiones. 

- Reportes de avance de componentes del Macroproyecto. 

b .4) La Jerarquía del Coordinador General del Macroproyecto. 

Un aspecto básico para el éxito de un grupo de control es te-

ner el apoyo total del más alto nivel del Macroproyecto; para 

que su confirmación de la planeación estratégica u recomenda 

ciones para replaneaci6n logren su objetivo propuesto, ase-

gurar los resultados requeridos . 

En base a lo anterior se debe de tornar en cuenta que la per-

sona que este al freate de la Coordinaci6n General de Control 

de Avance del Macroproyecto, estará coordinando a personas 

del más alto nivel de toma de decisiones de cada uno de loe - 

proyectos que integran el Macroproyecto. 

Los responsables de cada proyecto pueden ser por ejemplo; 

Secretarios de Estado si el Macroproyecto es Multisecreta—

rial; Subsecretarios y Oficial Mayor si el Macroproyecto es-

Secretarial; o si además del Sector Central participa el Sec-

tor Paraestatal, entonces intervendrían diversos Directores 

Generales de las Empresas Paraestatales, Organismos Des-

centralizados o Fideicomisos involucrados. 

Meditando lo anterior es obvio que la Jerarquía que debe - - 
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poseer el Coordinador General del Macroproyecto debe ser - 

la mis alta o tener el apoyo total de la misma, para poder --

coordinar los proyectos que integran el Macroproyecto. (Ver 

Gráfica 1). 

Responsable 
al más 

Alto Nivel 

Coordinador 
General 

del 
Macroproyeeto 

Secretaria "A" Seeretai-ra. 
s. B.. 

• 

Entidad 
Paraestatal  

F:mpresas 
Pa rticula re s 

Acciores para lograr 
el objetivo fiel 
Macroproyecto 

Gráfica I. Muestra la ubicación del Coordinador General en un Macro-
proyecto Multirecretarial. 
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c) 	Reflexiones sobre la Integración de un Macroproyecto. 

c. 1) Distinción entre la Administración de cada uno de los Provee  

tos y la Coordinación General del Macroproyecto.  

Un Proyecto parte de un Macroproyecto tiene un objetivo que 

se logra mediante la ejecución de determinadas funciones, - 

las cuales son administradas y dirigidas por una estructura-

interna determinada. La vigilancia de esta estructura inter 

na de cada Proyecto del Macroproyecto es el Control Opera-

cional, que debe encargarse de "asegurar que las tareas ea- 

pectficas se realicen efectiva y eficientemente". 1/ En - 

cambio la Coordinación General del Macroproyecto debe de - 

encargarse de llevar al cabo el control-coordinación entre to-

dos los proyectos; esto involucra una mezcla tanto de activi - 

dedeo de planeación corno de control. 

Para llevar alcabo el control-coordinación de un Macropro - 

yecto, es necesario que exista una estructura a nivel Macro-

entre los proyectos que permita la integración de loe mismos. 

j 	La integración de un Macroproyecto se entenderá ccmo el proceso- 
para lograr la unidad de esfuerzos entre los distintos proyectos que 
lo componen; en el desarrollo del mismo. 

Kan, Fremont E. y Rosenweig Jame' E. "Administrac1 6n en las -
Organizaciones" pag. 491-492 nota tomada del texto de Robert N. -
Anthony, Planning and Control Systeme Harvard Graduate School of 
Business Administration, Boatcn. paga,. 16, 17 y 10. 36 



a base de comunicaciones horizontales y diagonales que faci-

lite las interrelaciones de los Proyectos del Macroproyecto-

en eventos claves y soslaye la estructura vertical rígida que 

trae consigo el entorpecimiento y atraso en loa Macroproyec 

tos. 

Esta estructura Macro entre los Proyectos del Macroproyec-

to debe establecerla la Coordinación General de Coatrol de - 

Avance del mismo, en base a las necesidades de sus eventos 

Claves e interrelacionea. Dicha estructura Macro debe defi 

nir perfectamente sus Bases de Coordinación y sus Medios 

de integración para facilitar la fluidéz de información hacia - 

el nivel de toma de decisiones y de esta manera se confirme 

o modifique la planeación estratégica. 

c.2) Bases de Coordinación a nivel Macroproyecto.  

Existen diferentes mecanismos para lograr la Coordinación, 

sin embargo hay tres medios básicos,e1 sistema jerárquico, - 

el sistema administrativo y las actividades voluntarias. 

En la Coordinación jerárquica, las distinta* actividades se - 

conjuntan bajo una autoridad central, con muchos niveles y - 

Katt Op. Cit. Nota tomada de Joseph A. Litterer, The Analysis of 
Organications, John Wiley and Sons, Inc; Nueva York, 1965, paga. 
223-Z32. 
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gran número de departamentos especializados, esta Coordi-

nación jerárquica se hace más difícil. 

Los sistemas administrativos son procedimientos formales - 

diseñados para llevar a cabo una parte del trabajo rutinario-

dentro de una organización, dichos sistemas proporcionan --

coordinación automática. 

Estos dos primeros mecanismos de coordinación no son ade-

cuados para un Macroproyecto en donde existen multitud de - 

interrelaciones que la coordinación jerárquica las hace más-

difícil, y donde no existe un trabajo rutinario para la coordi-

nación a base de sistemas administrativos, sino que muchas 

circunstancias se presentan una vez y cambian para realizar 

otros aspectos de los Proyectos del Macroproyecto. 

Debido a las carac:terfsticas de un Macroproyecto se tienen - 

que recurrir al tercer mecanismo de coordinación a que ha-

ce referencia Litterer, a las actividades voluntarias. 

Dicha coordinación se realiza a través de medios voluntarios; 

el grupo de individuos involucrados en el problema elaboran 

un programa y lo aplican cuando es conveniente. "Gran par 

/ 	Kast Op. Cit. Nota tomada de Joseph A. Litterer, The Analysis of 
Organizations, John Wiley and Sone, Inc; Nueva York, 1965, pago. 
223-232. 
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te de la coordinación puede depender de la disposición y habi 

lidad de los individuos o grupos para encontrar voluntaria 

mente medios de integrar sus actividades con otros miem 

broa de la organización". §../ 

Este tipo de coordinación es el más conveniente dentro de un 

Macroproyecto, para esto la Coordinación General de Control 

de Avance del mismo, debe organizar y coordinar loe grupos 

adecuados entre los projectos para prever los enlaces o 

eventos claves que deben ocurrir; cada grupo deberá tener 

una cabeza la cual será el punto de enlace con los demás pro 

yectos; estos grupos conformarán la estructura Macro entre 

todos los Proyectos del Macroproyecto. (Ver Gráficas 2 y 3). 

til 	Kaet, Fremont E. y Rosenweig James E. "Administración en las - 
Organizaciones" Un enfoque de Sistemas, pag. 236. 
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CABEZA 
PUNTO DE ENLACE 
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GRUPO "A" 

            

              

              

 

Administrador 
Regional 

       

Director 
do 

Procesamiento 
Nivel Central 

  

           

               

 

Jefe 
del Centro 

de 
Procesamiento 

 

•	 

Unidades 
Sustantivas 

    

               

   

Recursos 
Humanos 

Recursos .  

Materiales • 
Recursos 

Financieros 

1 	  

OFICIALIA MAYOR Grupo "/3" 

Gráfica 2. Grupo "A" de trabajo para resolver un problema especifico. 
Ejemplo Implantación de un Centro de Procesamiento a ni-
vel Regional de una Secretarla da Estado. 
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Director General 
de 

Administración 

CABEZA 
PUNTO 

DE 
ENLACE 

Director General 
de Programzciór. 
Organizaci,In y 

Presupuesto 

OFICIAL 
MAYOR 

Director 
de 

Adquisiciones 

Director 
de Conservación 
y Mantenimiento 

Director 
de 

Informática 

Dirsctor 
de 

Fi esurl:estr) 

GRUPO "B" 

S C 
autorizaciones 

S P P 

autorizaciones 

Gráfica 3. Grupo "tv,. Especificación del Grupo de trabajo de Recur-
sos para implantar el Centro de Procesamiento de la Crá • 
fina 2. 
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c. 3) Medios para la Integración de un Macroproyecto.  

El medio más conocido es el Comité cuyos miembros pertene 

cen a distintas áreas y se dedican a sus problemas que reclute 

rea coordinación. 

Dentro de un Macroproyecto la Coordinación General de Con-

trol de Avance del mismo debe organizar y coordinar los Bife 

rentes Comités interáreas necesarios, pero dentro de esto --

debe de tenerse en cuenta otro medio de integración importan 

te, el Punto de Enlace del que habla Renal. Likert, en el --

cual seftala que "un mecanismo para lograr la integración es 

la inclusión de gente que sirva como punto de enlace entre - 

las distintas unidades de organización" o distintos grupos de-

trabajo. / Esto significa que aunque pertenezcan a Proyec 

tos distintos sirven de agentes coordinadores; las personas - 

puntos de enlace se pueden seleccionar debido a la jerarqufa 

que posea si es una relación diagonal o al reconocimiento téc 

viro en una relación horizontal. Esta. personas puntos de - 

enlace junto con una de la Coordinación General de Control - 

de Avance del Macroproyecto formarán un Comité Intertreas 

especifico. (Ver Gráfica 4). 

u 	Kast, Op. Cit. tomado de Renal. Likert The Humea Organization, 
Me. Graw Hill Book Company, Nueva York, 1967, pag. 156. 
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Coordinaci6n General 
de Control de Avance 

del Macroproyecto 

N 

Subdirector 
Sustantivo 

Director 
de 

Procesamiento 
Oficial 
Mayor 

COMITE INTERAREAS ESPECIFICO 

Punto de Enlace 	 Punto de Enlace 	 Puntc de Enlace 
G rupo "C" 	 Grupo "A" 	 Grupo "13" 

Gráfica 4. Ejemplo Comité Interáreas Especffico para la Implantación 
de un Centro de Procesamiento de Datos a nivel Regional -
de una Secretaria de Estado. 
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c. 4) Perspectivas de un Macroproyecto con su Integración.  

Con los medios de coordinación voluntarios organizados me-

diante grupos de personas involucradas dentro del problema-

especifico y los medios de integración basados en puntos de-

enlace participantes de comités interáreas; la Coordinación-

General de Control de Avance del Macroproyecto cuenta con 

una estructura a nivel Macro entre sus proyectos, que le fa- 
1 

vorece las relaciones horizontales y diagonales necesarias - 

Para el flujo pertinente de comunicación; lo cual permite la 

realización de loa eventos claves en su oportunidad y la cona 

tante confirmaci6n de la planeación estratégica o la retroali-

mentaci6n a la misma. (Ver Gráfica 5). 

44 



Punto de Enlace 
G rupo 

Punto de Enlace 	Punto de Enlace 
Grupo "A" Grupo "C" 

B•t TU 

Coordinador General 
de Control de Avance 
del Macroproyecto 

COMITE INTERAREAS ESPECIFICO 

L 
BASES DE COORDINACION 

ubsecre 
Mario 

Director 
General 

Director 

Oficial 
Mayor 

•irec-
ter Pro-
veedor A 

Ad:anis - 
trador Re 

tonal 

Grup • 'A'' 

rdipactor 
1 General 
1 Admón. 

, 	1  
Director 
Adquisi-
ciones 

Entidad 
Pa raesta 
tal 

MEDIOS DE INTEGRA CON 

Grupo' C" 

¡

Centro de Un)4 des 
Procesa- frástanti-
miento /vas 
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Centro de Procesamiento a nivel Regional de una U:a-etarra de 
Estado.El punto de enlace en el Grupo C se desiguá en forma -
horizontal; en el Grupo A en forma diagoral y en el Grupo B en 
forma vertical. 
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CAPITULO III. 

ESTRUCTURACION DE UNA COORDINACION GENERAL DEL MA-
CROPROYECTO QUE PROPORCIONE EL CONTROL DE AVANCE.  

a) 	Modelo del Control de Avance para Macroprovectos.  

Para proponer una estructura que proporcione el Control-Coodma-

ci6n necesario para la integración de un Macroproyecto partiremos 

de un Modelo, de una abstracci6h del sistema real para coordinar - 

los planee (planeación estratégica)y los resultados de la operación 

de loa mismos (control operacional). Este Modelo se aplica a la - 

estructura MACRO entre los proyectos del Macroproyecto, basada-

en relaciones horizontales y diagonales, con los Medios de Coordi-

nación voluntarios organizados mediante Grupos de personas involu 

oradas dentro del problema especifico y los Medios de Integración-

conformados por puntos de enlace (Cabezas de Grupo) participante. 

en Comités Intertreas. Esto permite el flujo pertinente de comu - 

nicación, necesario para la realización de los eventos claves en su 

oportunidad y la constante confirmación de la planeación estratégi - 

ce o la retroalimentación de la misma. 

Basados en los argumentos anteriores: 

"Tenemos que ver con el control en relación a la compara -- 

cien del desempeño en las condiciones necesarias o requerí - 
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das para obtener un propósito u objetivo. La esencia aquí - 

radica en la dirección e integración del esfuerzo, el logro re 

querido como fin... El Control y la Coordinación están es - 

trechamente relacionados... 

El control tiene que ver no solamente con los sucesos directa 

mente relacionados para el logro del propósito principal. 

sino también con el mantenimiento de la Organización en con-

dición en la que pueda funcionar adecuadamente para realizar 

este propósito fundamental". I/ 

El Modelo de Control de Avance para Macroproyectoa tiene como - 

punto Central el Coordinador General del Macroproyecto sobre el - 

cual recae la toma de decisiones (la confirmación de la planeación-

estratégica o la corrección de la misma). Para esto la informa- - 

ci6n le es proporcionada por tres áreas las cuales conforman loe - 

elementos necesarios para integrar el Modelo. 

Las áreas son la Normativa y de Asesorra Técnica; la de Enlace y 

Seguimiento y la de Evaluación de Resultados. (Ver Gráfica 6). 

Litterer Joseph A. "The Analysis of Organizations", John Wiley — 
and Sone, Inc. , N.Y. pág. 233. 
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Dichas áreas actuan en la estructura MACRO del conjunto de pro - 

yectos, tanto en los Grupos de Trabajo como en los Comités inter-

áreas Específicos. 

El área Normativa y de Asesoría Técnica, establece las nor 

mas de actuación en los Comités interáreas Específicos for-

mados por las cabezas de los Grupos de Trabajo, que son loe 

puntos de enlace. Estas normas fijan las bases según las --

cuales han de valorarse los métodos seguidos y loe resulta --

dos obtenidos. 

Además, esta área asesora a los puntos de enlace. sobre las 

especificaciones técnicas necesarias para cumplir con los ob 

jetivos de los proyectos que integran el Macroproyecto. 

El área de Enlace y Seguimiento es la médula del control; se 

encarga de obtener información sobre los trabajos y activicia 

des que se realizan y los resultados obtenidos por cada Gru - 

po de Trabajo. También tiene que transmitir tales datos al 

Coordinador General del Macroproyecto y al área de Evalua-

ción de Resultados. 

El área de Evaluaci6n de Resultados se encarga de determi—

nar la importancia de lo que se hace y de sus resultados por 

medio de un cuidadoso análisis de valoración, tanto del traba 
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jo todavía incompleto como del ya finalizado. 

Mediante este Modelo de Control de Avance de Macroproyectos, el 

Coordinador General del Macroproyecto puede cumplir su función - 

de confirmar la planeación estratégica o corregir cualquier anor --

nulidad. Esto lo realiza basado en el establecimiento de normas 

y asesoría técnica a los proyectos y en dos retroalimentzciones de 

información; en la de enlace y seguimiento (enlace y desviaciones - 

de programas) y en la de evaluación de resultados. 

Es importante resaltar que el Modelo plantea que, el punto central 

(la Toma de Decisiones que es el Coordinador General del Macro--

proyecto) y el área Normativa y de Asesoría Técnica, accionan en 

los Comités Interáreas Específicos: mientras que las áreas de En-

lace y Seguimiento y Evaluación de Resultados accionan directamen 

te en los Grupos de Trabajo. De esta manera el Modelo establece 

la forma de actuar de las áreas de una Coordinación General del - 

Macroproyecto que proporcione el Control de Avance. 
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b) 	Area de Toma de Decisiones (confirmación o correcci6n de la Pla- 

neación Estratégica).  

En esta área es donde se encuentra el punto central del Control de-

Avance, el Coordinador General de Macroproyecto. Su objetivo 

es lograr los resultados del. Macroproyecto, mediante la coordina-

ción de los planee (planeaci6n estratégica) y los resultados de la - 

operaci6n de los mismos (control operacional); conduciendo la es - 

tructura MACRO del conjunto de proyectos, la cual con sus relacio 

nes horizontales y diagonales le facilita la comunicación con los --

puntos importantes de cada proyecto, logrando la integración de to 

dos loa proyectos. Para esto se apoyará en las tres áreas restan 

tes del Modelo de Control de Avance; la Normativa y de Asesorra - 

Técnica; la de Enlace y Seguimiento y la de Evaluación de Resulta-

dos. 

El Coordinador General del Macroproyecto es el punto de enlace - 

con los más altos niveles de toma de decisiones, por lo tanto es un 

individuo que debe poseer toda la información necesaria para la --

confirmación o correcci6n de la Planeación Estratégica; el poseer 

toda la información de los proyectos que integran el Macroproyecto 

no implica dejar a un lado la Administraci6n por excepción, en don 

de los encargados de las tres áreas mencionadas deberán determi-

nar previamente que tan tolerables son las desviaciones, antes de- 

51 



que sea necesario informar y pedir la intervención del Coordina--

dor General. 

De esto se deduce que las funciones principales del Coordinador --

General del Macroproyecto son: 

- Coordinar y orientar el desarrollo ele las acciones relativas-

a los proyectos del Macroproyecto mediante el establecimien 

to de la estructura MACRO. 

- Asegurar que exista congruencia entre los objetivos del dise-

So de Ion proyectos y lo que establece el Macroproyecto. 

- Asegurar que los proyectos interdependientes cumplan nor—

mas de vinculaci6n. 

- Asegurar que loe proyectos tengan la calidad necesaria y se 

presenten oportunamente. 

c) 	Arca Normativa y de Asesoría Técnica.  

c. 1) Relaciones con las áreas del Modelo de Control de Avance y  

con el Macroproyecto.  

En esta área es donde se establecen las normas de acción de 

los proyectos del Macroproyecto; mismas que sirven de base 

para valorar los resultados. Además esta área proporciona 

las especificaciones técnicas y asesorfa necesarias para sa 

«¡nacer los requerimiento■ del Macroproyecto. 
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Dentro del Modelo de Control de Avance se relaciona con las 

áreas de Enlace y Seguimiento y Evaluaci6n de Resultados; - 

dentro del Macroproyecto actúa junto con el Coordinador Ge-

neral del Macroproyecto directamente en los Comités Inter - 

áreas Específicos formados por las caber.as Puntos de Enla - 

ce de cada Grupo de Trabajo. 

Esta área Normativa y de Asesoría Técnica proporciona las-

normas y especificaciones técnicas a las áreas de Enlace y - 

Seguimiento y Evaluaci6n de Resultados; a su vez recibe del 

área de Enlace y Seguimiento, las vinculaciones de proyec --

tos interdependientes las cuales pudieran requerir de cierta- 

asesoría técnica especifica. 

Por otra parte recibe instrucciones del Coordinador General 

del Macroproyecto en caso de que los proyectos demanden --

nuevas normas de acción o asesoría técnica, como consecuen 

cia de su seguimiento y evaluación de resultados. (Ver Gráfi 

ca 7). 
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c. 2) Funciones y Actividades.  

Funciones: 

— Elaborar normas de actuación para los proyectos que in-

tegran el Macroproyecto. 

- Vigilar que exista congruencia entre los objetivos del di-

seno de cada proyecto y el b.i.a.croproyecto. 

- Vigilar y Asesorar los diseños técricos necesarios para 

que los proyectos cumplan con las normas de actuación-

del Macroproyecto. 

Actividades: 

— Las actividades de esta área son variables de acuerdo a 

loe tipos de proyectos que integren el Macroproyecto. - 

Si regresamos al ejemplo de Implantación de un Centro 

de Procesamiento a nivel Regional de una Secretaría de 

Estado; esta área tendría que dictar normas para los Sis 

temas de Cómputo, de Captura de Datos, de Microfilma 

ción, así como asesorar técnicamente en las especifica-

ciones y construcción del Centro de Procesamiento. 

De lo anterior se deduce que las actividades del. área --

Normativa y de Asesoría Técnica son variadas y depen-

den de los proyectos participantes; por lo tanto la integra 
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ción de esta área será por profesionistas de todas las --

disciplinas que implique la realización del Macroproyec 

to. 

d) 	Area de Enlace y Seguimiento. 

d. 1) Relacionen con las áreas del Modelo de Control de Avance y- 

con el Ma.croproyecto.  

Esta área es la médula del control ya que se encarga de la - 

medición de la actuación. Dentro del Modelo de Control de 

Avance se relaciona con todas sus áreas. y dentro del Macro 

proyecto actúa directan=ente en lo, Grupos de Trabajo. 

El área Normativa y de Asesoría Técnica le proporciona las 

normas y especificaciones que deben contemplar loE proyec-

tos. Enlace y Seguimiento proporcionas su vez al área Nor 

mativa, la programación de enlaces entre los proyectos para 

su oportuna intervención en asesoramiento técnico. 

Al área de Evaluación de Resultados le remite los resultados 

que se logran en comparación con lo planeado. 

Al Coordinador General del Macroproyecto lo retroalimenta-

con la información relevante acerca de enlaces de proyectos 

y desviaciones de programas que necesiten de su acción in—

mediata. (Ver Gráfica 8). 
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Gráfica 8. Relaciones del Arca Enlace y Seguimiento. 
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d. 2) Funciones y Actividades.  

Funciones: 

— Determinar los mecanismos para que los proyectos se - 

presenten y ejecuten oportunamente. 

- Señalar las acciones necesarias para que los proyectos - 

interdependientes cumplan normas de vinculación. 

Actividades: 

- Recabar información sobre la programación y reprcgra-

rnaci,5.n de cada proyecto del Macroproyecto. 

Determinar los puntos de control (Eventos Claves), de - 

cada proyecto del Macrop:oyecto. 

— Recabar información de avance de programas de cada --

proyecto de acuerdo a las formas que emita. 

— Estructurar la Ruta Critica del Macropruyecto y rece- - 

tructurar la misma periódicamente, dado que la no ocu-

rrencia, cambio o retraso de un evento, puede implicar 

el cambio de ubicación de eventos claves. 

- Comprobar el avance real de los proyectos y programas, 

mediante verificación documental y visitas de observa—

ción; principalmente en aquellos eventos que integran la 

Ruta Crítica. 

- Planear la vinculación de los proyectos del Mecropro 
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yecto para que éste se implante y logre los resultados - 

requeridos en el tiempo previsto. 

d. 3) Productos y Tipos de Informes.  

Prcductos: 

— Informes mensuales sobre el avance; análisis de resulta 

dos reales contra estimados e identificación de desvia—

ciones. 

— Informes especiales sobre situaciones de preocupación - 

detectadas. 

Tipos de Informes: 

— Reporte de Avance usando gráficas de control de progre-

so tipo Gantt. 

— Informe Narrativo en donde se especificarán: 

a) Logros obtenidos. 

b) Retrasos y la explicación da los mismos. 

- Listados de Computadora, conteniendo los siguientes re-

portes: 

a) 	Reporte de Evaluación y Análisis del Tiempo. 

hl 	Reporte de Fechas Programadas. 

c) Reporte de Estado y Avance de Actividades. 

d) Diagrama de Barras. 

e) Diagrama de la Red. (Ruta Crilical. 
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e) 	Area de Evaluación de Resultados.  

e. 1) Relaciones con las áreas del Modelo de Control de Avance y-

con el Macroproyecto.  

"Es frecuente escuchar que el control y la evaluación son dos 

asuntos diferenclables, que son partes integrantes de un mis-

mo proceso o inclusive que tiene una connotación sinónima. - 

Esta polémica quedarfa superada al decir que el control ade-

más de medir y examinar resultados.procede a valorarlos y 

decidir las medidas correctivas que sean necesarias; en sfn-

tegis se puede colegir que la evaluación es el aspecto del - - 

control que analiza la eficiencia y eficacia de los cursos de - 

acción cumplidos." ?../' 

De lo anterior se deduce que el Ares de Evaluación de Resul 

cados se encarga de la valoración de la actuación, y este out 

lisie de valoración lo realiza contra Lis normas ' actuación 

establecidas para rada proyecto. 

Dentro del Modelo de Control de Avance se relaciona con las 

áreas de Enlace y Seguimiento y la Normativa y de Asesoría 

Técnica y el Coordinador General del Macroproyecto; y den- 

Molina L. Guillermo E. "Elementos de Evaluación Presupuestaria" 
W Jornadas de Presupuesto por Prograrnas,Parauat 26 el 7.8 de -
Junio de 1974. Pag. 109. 
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tro del Macroproyecto actúa directamente en los Grupos de - 

Trabajo. 

El área Normativa y de Asesoría Técnica le proporciona las 

normas y especificaciones que deben contemplar los proyec-

tos, en base a lo cual analiza y valora enultados. 

El área de Enlace y Seguimiento le informa los resultados de 

loa proyecics sobre lo 

don estas dos fuentes de informaci6n, solicita a lar cabezas 

Puntos de Enlace en loe Grupos de Trabajo, loe produ,:tos y 

documentos comprobatorios del avance real, para valorarlos 

y de esta manera retroalimentar al Coordinador General del 

Macroproyecto sobre la calidad de los resultados, tanto del - 

trabajo todavía incompleto como del ya finalizado. (Ver Grá 

fica 0). 
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e.2) Funciones v Actividades.  

Funciones: 

— Identificar el grado de cumplimiento de los objetivos y - 

metas de cada proyecto en concordancia con la Planea--

cián Estratégica del Macroproyecto, mediante el análi - 

sis de loa elementos de medición de las actividades. 

— Verificar que la operación de las etapas que se implan - 

ten en cada proyecto cumplan con la calidad que se espe 

cificó en las normas. 

Actividades: 

— Obtener la documentación producto de las actividades --

terminadas. 

— Analizar la documentación de los sistemas, programas - 

y estándares desde el punto de vista de su efectividad pa 

ra el logro de los propósitos del Macroproyecto. 

— Identificar programas y trabajos que no se ajusten a los 

estándares de calidad deseados, o que no son congruen - 

tes con los lineamientos del Macroproyecto. 

— Recabar y validar instructivos de operaci6n, de acuerdo 

a las normas establecidas. 

— Efectuar visitas de verificaci6n para constatar que la --

operaci6n esté acorde a los instructivos. 
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Determinar y evaluar implicaciones de los nuevos pro - 

yectos en operaci6n no previstas en la Planeación Estra 

tégica. 

— Identificar los instructivos de operaci6n que: 

a) No son aplicados como se previó; 

b) Que no contribuyen a agilitar los procesos que im-

plica el Macroproyecto. 

c) Que no se ajustan al esquema del Macroproyecto. 

e. 3) Productos y Tipos de Informes.  

Productos: 

- Informes mensuales del avance real de la operación de-

los proyectos implantados asr como de la calidad de los 

resultados obtenidos. 

— Informes especiales sobre situaciones de preocupación - 

detectadas. 

Tipos de Informes: 

— Informe Narrativo sobre el análisis de los sistemas que 

implica el Macroproyecto. 

Gráficas y cuadros tabulares para informar el cumpli—

miento de los proyectos en sus diferentes etapas de ope 

ración. 



— Matrices para ilustrar los recursos utilizados, los pro-

cesos implantados y los productos obtenidos. 
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CAPITULO IV. 

HERRAMIENTAS TECNICAS BÁSICAS PARA CONTROL DE AVAN-
CE. 

a) 	Herramientas existentes.  

Es importante considerar este aspecto para el Control de Avance 

de Macroproyectos, ya que por medio de la utilización de ciertas 

herramientas técnicas existentes, se facilitará tener la informa --

ción necesaria para la toma de decisiones (corrección o confirma-

ción de la Planeación Estratégica). 

El Enlace y Seguitniento es la médula del control, ya que en esa --

área se realiza la medición de la actuación, base para las demás - 

áreas restantes que conforman la Coordinación General de Control 

de Avance del Macroproyecto, para esto es necesario programar - 

los proyectos que integran el Macroproyecto mediante la elabora - 

ción de tablas o gráficas de iniciación y terminación de las activi - 

dadas que forman cada proyecto. 

Para realizar lo anterior existen una serie de herramientas bas—

tante conocidas como el Diagrama de barras tipo Gantt, los méto - 

-dos.CP1.4 yPERT desde su forma manual hasta sus intimas aofiati 

naciones corno paquetes computacionales. 
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Todas las técnicas anteriores tienen sus ventajas y desventajas, - 

sin embargo con una combinación de todas, se pueden lograr útiles 

medios para los sistemas de información que se requieren. 

Un factor importantraimo en los Macroproyectoe es el TIEMPO, - 

ya que suele suceder que se hacen grandes inversiones en un Ma--

croproyecto, pero éste por nu complejidad y magnitud se retrasa - 

atoa, por la sencilla razón de que no existe el manejo adecuado de 

las técnicas mediante una estructura MACRO de Control-Coordina-

ción. 

Después de efectuar la planeación es decir después de elaborar las 

decisiones; para realizar cada uno de los proyectos del Macropro--

yecto de la manera más eficiente posible; se tiene que programar 

cada proyecto, desde la manera más simple, un Gantt, pero que--

contenga todos los programas principales los cuales sirvan de ríen 

das para controlar dicho proyecto; hasta que en base a ésto se pue-

den pasar a otros niveles de control de actividades mediante los --

métodos CPM y PERT; ésto permite trasladarse &cele el nivel in-

ferior que son las actividades dende radica el Control Operacional 

hasta los niveles de Planeación Estratégica. 

Suele suceder en los Macroproyectos que por su magnitud tengan - 

que usarse los paquetes computacionales CPM-PERT que simplifi- 
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can la elaboración de redes. La utilidad de esta red o mapa de ac 

tividadee es muy importante para Macroproyectos, ya que permite 

visualizar la magnitud, complejidad y problemática total del Macro 

proyecto así como poder programar los enlaces de proyectos inter 

dependientes. 

A continuaci6n detallaremos de una manera más directa algunas --

técnicas que son de utilidad para llevar al cabo el Control-Coordi - 

nación de Macroproyectos entre lo que se destaca: el diagrama de-

barras tipo Gantt (sus características principales, criterios par2. - 

su dieeflo y limitaciones); además de los métodos PERT-CFM y su 

aplicación computacional. 
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b) 	El diagrama de barras o diagrama Gantt. 

La preparaci6n de un programa de trabajo para la ejecucl6n de un-

proyecto de cualquier naturaleza, no constituye una novedad. 

El programa de trabajo se acostumbra hacer, con mayor o con me 

nor detalle, antes de la iniciación de todo proyecto. 

La Única herramienta generalmente usada hasta hace pocos atoe 

para la preparaci6n de un programa de trabajo, era el llamado - 

"diagrama de barras" o "diagrama de Gantt". Corno es bien sabi-

do, este diagrama se forma corno ligue: 

1. Se determinan cuales son los trabajos o actividades principa-

les del proyecto. 

2. Se hace una estimaci6n de la duraci6n efectiva de cada activi 

dad. 

3. Se representa cada actividad mediante una barra recta cuya - 

longitud es, a cierta escala, la duración efectiva de la activi 

dad. 

4. Se hace una lista-de Las actividades, de manera que a cada - 

actividad correeponda-nn-reng16n de- la lista, y, establecien-

do un orden de ejecuci6n de las actividades, se sitúa la ba - - 
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rra que representa a cada actividad a lo largo de una escala-

de tiempos efectivos, que se coloca en la misma dirección - 

de los renglones y que es común a todas las actividades. 

5. Se convierte la escala de tiempos efectivos en una escala de-

"días de calendario", haciendo coincidir el origen de la enea 

la con la fecha de iniciaci6n del proceso. Se ajustan cose--

guilla las posiciones de las barras que representan a las acti 

vidades, teniendo en cuenta los citas no laborables (días de - 

descanso y días festivos), y el estado probable del tiempo en 

las diferentes épocas del ano, si dicho factor tiene importan 

cia en la ejecución del proyecto. El diagrama resultante es 

el diagrama de barras para el proceso. 

6. Si la fecha de terminación del proceso resulta satisfactoria, 

se acepta el diagrama de barras. En caso contrario, recu-

rriendo al criterio y experiencia del personal que prepara el 

diagrama se desplazan las barras hacía el origen de la esca-

la de tiempos, y se reducen las longitudes de algunas de 

ellas. (Ver Gráficas 10 y 11.). 

b. 1) Limitaciones del diagrama Gantt.  

1. 	Debido a la dificultad para representar la secuencia de - 

ejecución de un gran ndmero de actividades, a6lo es po- 
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sible descomponer al proceso en actividades principales 

(de gran volumen o significación para el proyecto). La 

planeación y programación de las actividades "menores" 

(que integran a las actividades principales), se tiene que 

realizar por otros métodos (CPM y PERT). 

2, La secuencia de ejecución de las actividades del 'J'oyen-

to se determina durante la fase de programación, anali- 
‘ 

zando cada actividad y estimando qué partes de las otras 

actividades deben estar terminadas para iniciar la activa 

dad en cuestión. Consecuentemente, la duración del - - 

proyecto resulta una cantidad arbitraria. 

3. No es posible decidir qué actividades controlan la dura - 

ci6n del proyecto; es decir, todas las actividades son --

aparentemente de igual importancia para definir su dura 

ción. Este hecho provoca que cuando alguna de las acti 

vidades principales incluidas en el programa se retrasa 

un cierto tiempo, se tengan dnicamente dos soluciones - 

posibles: 

Retrasar la terminación del proyecto un tiempo es 

timado. 

Acelerar todas las actividades para tratar de com 

pensar el retraso, y cumplir con el programa. 
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Este éltimo criterio se emplea también, cuando, - 

por alguna causa, ea conveniente reducir la dura - 

ci6n del proyecto a partir del tiempo programado. 

4. Cuando el diagrama de barras elaborado es el único me-

dio para hacer la planeación y la programaci6n de un - - 

proyecto, es imposible prever con cierta seguridad los - 

recursos (material, personal, equipo, capital, etc.) re-

queridos para realizarlo. Este hecho provoca, con fre-

cuencia, que el proyecto se retrate por no tener los re-

cursos que se necesitan en un momento dado. 

De aquí que el Diagrama de Barras tipo Gantt en Macroproyectos - 

sólo se utilice para mostrar programas principales y eventos cia 

ves para su fácil comprensi6n; pero ese diagrama Gautt tiene que - 

ser resultado de un estudio minucioso de Redes de actividades, con 

las cuales se preven las vinculaciones de proyectos e identifican 

los Eventos Claves. 
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c) 	CPM y PERT.  

c. 1) Antecedentes.  

Reconociendo las limitaciones del método tradicional para la 

planeación, programación y control, en loa últimos anos; se - 

han ideado dos nuevos métodos: a) Método de la trayectoria - 

critica ("Crrtical Path Method" 6 "CPM Method"), y b) Méto-

do PERT ("Program Evaluation'and Review Technique"). 

"El método de la trayectoria entice., al que en lo sucesivo - 

se deaignará con el nombre "Método CPM", fu:: desarrollado 

en los Estados Unidos a principio de 1957 por el Sr. Morgan 

R. \Valker, entonces miembro del Departamento de Ingenie - 

ría de la Compaftra E.I. duPont de Nemours & Co.. y por e/ 

Sr. James E. Kelley, Jr. , entonces investigador de la Com-

padra Rernington Rand. 

"El método CPM se puso a prueba por primera vez en el pe - 

rfodo 1957-58, en la construcción de una planta qurmica pa - 

ra la Cornpafira duPont, con un valor estimado de $10,000.00 

(dólares). Los resultados fueron excelentes. A partir de - 

entonces, la compañía duPont ha venido utilizando el método 

CPM para la construcción de nuevas plantas, para la mudar-

nizacién de plantas existentes, y como método general de 
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planeación, programación y control. 

"El método PERT fue desarrollado en los Estados Unidos en - 

el atto 1958 por un grupo de investigadores de la firma Booz, 

Allen y Hamilton de Chicago Ill., a solicitud de la "Special - 

Project» Office" de la Marina de los Estados Unidos. Este 

• método se creó para controlar el programa para el proyectil 

Polaris. Dicho programa se descompuso en Z3 partes, que 

contentan aproximadamente 3000 actividades o trabajos. Se 

afirma que la utilización del método PERT en este proyecto, 

permitió acortar en dos arios la duración del mismo." 1/ 

c. 2) Reglas básicas para la interpretación v construcción de una- 

Red. 

"Loa elementos básicos del PERT y del CPM son un diagra - 

ma y una ruta crítica. El diagrama es un modelo del provee 

tn en conjunto. creado uniendo flechan que representan activi 

dadas específicas que deben realizarse. El tiempo requeri-

do para realizar cada actividad 1e usa para determinar la ru 

En crítica, la cual es la cadena rings larga (o cadena.) desde 

el principio de un proyecto hasta su terminación." 3/ 

Wiest, Jerome D. y Levy, Ferdlnand K. "A Management Guide to- 
PERT/CPM; with GERT/PDM/DCPM and other networYs" Pago. 
/ y 2. 

7/ 	Martino, R. L. Dr. "Administración y Controt 	Proyectos". 
TOMO I Determinación de la Ruta Crítica. Pa% 1!. 
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REGLAS: 

1. Antes de que una actividad pueda empezar todas las acti 

vidades precedentes a ella deben de estar terminadas. 

2. Las flechas implican solamente precedencia lógica. 

3. Los nameros de los eventos no deben duplicarse en una - 

red (el subsecuente siempre debe ser mayor al preceden 

te). 

4. Dos eventos cualesquiera no deben estar conectados por 

más de una actividad. 

5. Las Redes pueden tener solamente un evento inicial y AO 

lamente un evento final. 

c. 3) Diferencias entre CPM y PERT.  

"Desde que el PERT y el CPM aparecieron por primera vez, 

todas sus diferencias aparentes han desaparecido. En efec-

to, las caracterfaticas de una técnica han sido incorporadas-

a la otra, y viceversa. Una diferencia que frecuentemente - 

se acostumbraba citar, por ejemplo, era que el PERT resulta 

ba más adecuado para proyecto. de investigación y desarro - 

no en los cuales aparecían más incertidumbres. Se decía - 

que el CPM era efectivo especialmente en proyectos cuyos - 
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diversos trabajos podan ser estimados en tiempo y costo --

con una aproximación razonable, tales como la construcción 

de un edificio. Sin embargo, en Míos recientes estas dife—

rencias, si alguna vez fueron válidas, han desaparecido." 

Sin embargo podiamos decir que el método CPM es deternd - 

nrstico ya que contempla las actividades con un tiempo exac - 

to; mientras que el PERT tiene el enfoque probabilretico en - 

donde ee presentan tres duraciones la optimista, la probable 

y la pesimista para cada actividad; y utilieando operaciones - 

de Aritmética y Probabilidad determina el tiempo esperado - 

más probable. 

c.4) Ventajas de los métodos CPM y PERT. 

1. Sirven para descomponer un proyecto en actividades de - 

diferentes órdenes de importancia, y organizar la pis --

neación, programación y ejecución de acuerdo con esa — 

descomposición. 

2. Permiten coordinar eficientemente el trabajo de los dite 

rentes organismos involucrados en cada una de las par - 

tes de un proyecto, durante las fases de planeación, pro 

Martino, R. L. Dr. "Administración y Control de Proyectos." -
TOMO I Determinación de la Ruta Crítica Pag. 14. 
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gramación y ejecución. 

3. Contribuyen a utilizar eficientemente la experiencia del-

personal directivo de loe diferentes organismos respon - 

sables de un proyecto, para elaborar en conjunto un plan 

maestro, que puede incluir todas las actividades. 

4. Indican objetivamente cuales son las actividades de un -- 

proyecto que controlan au dtiración (actividades criticas), 

y las holguras o márgenes de tiempo disponibles para re 

tragar la terminación de las otras actividades, sin retra 

sar la terminación del proyecto. 

5. Sefalan la forma de acelerar un proyecto para lograr - - 

costos mínimos. 

6. Permiten determinar de antemano con la precisión que - 

se desea, los recursos (materiales, personal, equipo, - 

capital, etc.) requeridos en cualquier momento durante-

la ejecución del proyecto. 

7. Proporcionan un marco para comparar programas alter-

nativos para un mismo proyecto, o para una misma par-

te de él, y seleccionar el que mejor se adapte a las con-

diciones propia. de la empresa o institución encargada - 
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de ejecutar el proyecto 6 la parte en cuestión. 

8. Permiten analizar el efecto de cualquier situación impre 

vista, y de tomar medidas correctivas eficientes. 

9. Obligan a que el personal directivo principal de un pro--

yecto, sólo tenga que intervenir cuando ocurre alguna si 

tuación imprevista. 

10. Facilitan el deslinde de responsabilidades de los diferen 

tes organismos encargados de un proyecto 6 de una par-

te de él. 

11. Permiten hacer sustituciones de personal directivo en - 

cualquier momento, sin trastornar la ejecución. 

1Z. Encausan la experiencia adquirida en la ejecución. de - - 

proyectos similares, y por lo tanto, la elaboración de - 

planes "standard". 

13. Coadyuvan a comparar ordenadamente los datos supues-

tos con los valores reales de ejecución, y determinar el 

efecto de las desviaciones. Dicha comparación sirve - 

además, corno base para la elaboración de los datos pa-

ra proyectos similares que tengan que realizarse en el-

futuro. 
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d) 	Paquetes Computacionales.  

Los paquetes computacionales CPM-PERT permiten obtener la - - 

Red y una serie de información de manera mas rápida que si se --

hiciera manualmente. En el caso de Macroproyectos, dada su 

magnitud, es conveniente utilizarlos siempre y cuando se realice 

un análisis costo-beneficio y éste justifique loe gastos del paquete-

computacional. 

"El apálisis de redes fue desarrollado corno una técnica orientada-

a computadoras para la planeacián,programación y control da pro-

yectos, por medio del uso de altas matemáticas. Los términos - 

'matemáticas' y 'computadoras' no restringen, de ninguna manera, 

al CPM o al PERT. 

"La computadora es una herramienta. Mientras que los cálculos-

de CPM y PERT frecuentemente se hacen con una computadora, del 

mismo modo pueden hacerse también a mano. La énica ocasi6u - 

en que una computadora debe usarse es cuando se requiere veloci-

dad para ejecutar una gran cantidad de cálculos, o cuando resulta 

más barato. 

"No se usan matemáticas para aplicar el PERT y el CPM, tampoco 

se requiere ningún conocimiento de matemáticas para aplicar estas 

herramientas. Las matemáticas ce emplean para desarrollar, jus 



tificar y probar las reglas, las cuales requieren solamente simple 

aritmética para ser aplicadas, o bien pueden ser programadas en - 

una computadora. 

"En resumen, las matemáticas justifican las reglas, y las computa-

doras pueden acelerar el resultado. Realmente no necesitarnos 

saber nada adicional acerca de ellas." 1/ 

Los resultados de los paquetes computacionales permiten hacer --

análisis detallados de todos los proyectos y de su integración para 

conseguir los resultados requeridos por el Macroproyecto. Sin 

embargo los listados que emiten y las Redes, necesitan adaptarse-

de tal manera que sean comprensibles para el individuo o los indi-

viduos que se encarguen de la Toma de Decisiones (corrección o 

confirmación de la Planeación Estratégica). 

Por ejemplo una Red que se emite por computadora, para pcder in 

terpretarse necesita de los conocimientos tIcnicos que implica el - 

paquete. Es aquí donde los integrantes del área de Enlace y Sepa 

miento de la Coordinación General de Control 	Avance de Macru-

proyecto tienen que desarrollar presentaciones que sean de utilidad 

y fácil comprensión para el Coordinador General del Macroproyec- 

Martino, R. L. Dr. "Administración y Control de Proyectos." 
TOMO I. Determinación de la Ruta Crítica Pag. 16. 
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to; como un Plan Maestro (Red total del Macroproyecto) basado en 

dichas Redes que emita la computadora. 

A continuación se presenta un ejemplo de un paquete computacio 

nal CPM-PERT el PROJACS (Proyect Analysis and Control Sys --

tem). 

d. 1) ',QUE ES? 

El PROJACS (Proyect Analysie and Control System) es un - 

sistema de programaci6n, dimanado para satisfacer las nace 

sidadee de planeaci6n, programaci6n y control de proyectos. 

mediante el uso de las técnicas PERT-CPM. 

Este sistema de análisis y control de proyectos (PROJACS) - 

está compuesto por un conjunto de módulos o procesadores - 

que realizan las distintas funciones necesariao para el con-

trol de un proyecto, como son: Análisis y evaluación del - - 

tiempo del proyecto; análisis y actualización de la red; a:Ali 

ele y actualizaci6n de fechas programadas; análisis y nctua 

lización del estado y avance en porcentaje de las actividades; 

análisis y actualización del estado y avance de las activida—

des en diagrama de barras (Tipo Gantt); sur como les repor-

tes correspondientes a cada uno de los análisis antes maneto 

nados. 
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d. 2) ¿COMO SE OBTIENE?  

1. Se solicita informaci6n (Programaci6n de actividades). - 

a los responsables oficialmente autorizados por las cabe 

zas puntos de enlace de cada proyecto del Macroproyec - 

to. (Ver Instructivo de la Forma Informe de Avance de - 

Programas). 

2. Se analiza la informaci6n récilinda y se adecua a las ne 

cesidades de PROJACS. 

3. Se elabora con esta informaci6n una Red PERT/CPM 

manualmente, en la cuál se le asignan claves a cada una 

de las actividades del programa, asf como la numera --

ci6n correspondiente a cada uno de sus nodos. 

4. Se procede a codificar esta Red manual basándose en la 

numeración de sus nodos en las formas especificas del 

PROJACS. 

5. Se envían las formas codificadas para que en tarjetas de 

registro unitario sean perforadas. 

6. Se revisa que las tarjetas perforadas no tengan errores. 

7. Se llevan las tarjetas perforadas a una máquina lectora- 

84 



y se obtiene un listado, en el cual se observa si catan to 

dos los requisitos del paquete computacional. 

8. Se envían las tarjetas perforadas a la Computadora para 

procesara e. 

9. Se reciben los listados del PROJACS correspondiente. 

A continuación se presenta el Instructivo de la forma Infor— t 

me de Avance de Programas, a fin de tener una visión más - 

amplia de los métodos de trabajo. 

85 



INSTRUCTIVO DE LA 	INFORME DE AVANCE DE PRO- 
FORMA: 	 GRAMAS. 

1. -FECHA 	 Se anotará el Dra. Mee y Año en 

que se está proporcionando la in-

formación. Para uniformar cri 

tercos. se entregará los m'arco-

les cada dos semanas, cuando --

sea dra festivo se correrá al el - 

guiente dra 

2. -PROGRAMA 

3. -CLAVE ACTIVIDAD : 

Se anotará el nombre del progra-

ma sobre el cual se proporcione 

información. Si se maneja nula 

de un programa se anotarán en - 

forma separada cada uno de és - 

tos. 

Se anotará la clave que propor - 

cione el Ares de Enlace y Segui-

miento del Macroproyecto, a las 

actividades del programa. 

4 y 6. -INICIO Y TERMINA- 
CLON PLANEADOS : 	Se anotará la misma fecha re -- 
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gistrada en los programas y/o - 

subprogramas que fueron propor 

donados al Area de Enlace y Se-

guimiento del Macroproyecto. 

5. -INICIO REAL. 	 Se anotará la fecha del inicio -- 

real de las actividades en caso de 

des fase. 

7. -TERMINACION REAL: 	Se anotará la fecha real de b:rmi 

nación. 

8. -TERMINACION ESTI- 
MADA 	 Se anotará la fecha en que se cal 

cola terminará la actividad en ca 

so , de haber una reprograma - - 

ción. 

9. -PORCENTAJE DE -- 
AVANCE A ESTA FE- 
CHA 	 Se anotará el porcentaje de avara 

ce; se toma corno 100% el tiem - 

po total en semanas que requiere 

la actividad desde su inicio hasta 

su terminación. Ejemplo: Si 

Una actividad dura 5 semanas y - 



falta para terminarla 1 semana,-

su avance es del 80%. Depen-

diendo de la actividad se podrá - 

usar otra medida que cuantifique 

su avance. 

10. -DOCUMENTOS COM- 
PROBATORIOS 	 Se anotará el tipo de documento- 

que comprueba la realización de 

la actividad (parcial o totalmen - 

te), el cual deberá estar disponi 

ble para exhibición a petición ofi 

cial. 

11. -OBSERVACIONES : 

	

	Se anotarán brevemente las cau- 

sas de desfase o las condiciones 

para seguir adelante. 

12. -ELABORO 

	

	 Se anotará la firma de la perso- 

na responsable de la elaboración, 

13. -VO. BO. 

	

	 Se anotará la firma del responsa 

ble del programa. 
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d. 3) ¿QUE INFORMACION PROPORCIONA? 

El PROJACS proporciona dos tipos de información: lo planea 

do y el avance de programas. 

Dentro del informe de lo planeado tenemos las fechas en que 

el proyecto debe de comenzar y terminar para que éste no su 

fra retrasos, asr como sus holguras correspondientes. 

En el informe de avance se observarán loa logros del proyee 

to y sus retrasos de acuerdo a lo planeado. Este informe 

también nos dará las nuevas fechas para el Proyecto en caso 

de desfase, lo que permitirá la toma de decisione. para - - 

acciones futuras. 

El PROJACS proporciona 5 reportes: 

a) Reporte de Evaluación y Análisis de Tiempo (Anexo 1) 

b) Reporte de Fechas Programadas (Anexo l) 

c) Reporte de Estado y Avance de Actividades (Anexo 3) 

d) Diagrama de Barras (Anexo 4) 

e) Diagrama de la Red ( Anexo ti ) 
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INSTRUCTIVO DEL ANEXO 1  

Reporte de Evaluaci6n y Análisis de Tiempo.  

1. Indica que se trata de la Red Actos Administrativos (Sis-

temas de Recaudación).del Macroproyecto Moderniza - - 

ci6n de los Sistemas Recaudatorios de un Pare. 

2. Indica las fechas de iniciación (Temprana y Tardra) del - 

proyecto de que se trate. 

3. Indica las fechas de terminaci6n (Temprana y Tardra) 

del proyecto de que se trate. 

NOTA: Este reporte varia la fecha de terminaci6n del - 

proyecto según el avance reportado. 

91 



Rtsir Yo 1 	
Ati4L Yi 	P VALOR, I mi 'Ieplum I  

NETW 011 1 	ACTI 	RUTA ACTOS AnyDS SISTEMAS 
PROJeCT SASE DATR 	03SEPT9.0 	TINE:4,4 DATE 	3t0:T79.0 

SUNNIT 	ACTIVITY TYPE DcSCRIPTioN 
lit 
111 

1741 

40 
111 
N21 

41 
11 Al •1 

S 

E 422  

SR 1411in 
11,1g1 OPN CUENTA DIARIA s 	41 

DE RECAUIACION 
PROJECT TAASET DATE 	 PODIAADS 

EMMY START LATE FÍNISN 	FLIRT scnoutFo DATE 
SOAG079.0 IDAGO79 .0 

	

141124:8 	0 0 

	

4E4E90 .0 	• mullo.° 	 o 

p40JECT START DATE 
EARLY 	 LATE 

204,7411.0 	:0E1079.0  13ENES 0CT 
PRO JE 	FINISH

13E4E110 
DATE 

LATE 
.9 	 .9 

• • - 	 • 

ANEXO 



INSTRUCTIVO DEL ANEXO 2 

Reporte de Fechas Programadas.  

4. Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata. 

5. Indica las actividades y su duración en semanas. 

6. Indica el estado en que se encuentra cada actividad ( T = 

Terminada F = en Progreso ). 

7. Indica el inicio y terminaci6n más temprana que se pue-

de lograr en cada actividad u operación. 

8. Indica el inicio y la terminaci6n más tardfa que puede te 

ner cada actividad sin afectar la Ruta Crítica (Programa 

ci6n de las demás actividades). 

9. Indica la holgura de la actividad. Es el lapso entre el - 

inicio más temprano y el inicio máe tardío. 
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INSTRUCTIVO DEL ANEXO 3  

Reporte de Estado y Avance de Actividades.  

10. Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata. 

11. Indica las actividades y su duración en semanas. 

12. Indica el estado en que se encuentra cada actividad ( T = 

Terminada P = en Progre1u ). 

13. Indica las fechas de inicio y terminación tempranas de - 

cada actividad. 

14. Indica la fecha de actualización de avance de las activi - 

dadas. 

15. Indica la duración restante en semanas de cada activi --

dad, respecto a la fecha de actualización de avance. 

16. Indica el porcentaje de avance de cada actividad. 
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INSTRUCTIVO DEL ANEXO 4  

Diagrama de Barras.  

17. Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata. 

18. Indica las fechas de los lunes de cada 5 semanas. 

19. Indica semanas numeradas de 1 a 5. 

20. Indica la actividad de que se trata. 

21. Cada sfmbolo indica una semana programada. El eigni 

ficado de cada sfmbolo está en la parte superior de la --

gráfica. 

2.2. Ejemplo: Como muestra la gráfica se trata de la activi-

dad, "Creación del registro único en todas las Oficinas-

Federales Recaudadoras". Aparece con una duración - 

de 17 semanas representadas con los símbolos T y R; T 

significa el avance de la actividad y R el tiempo restan-

te de la actividad. (Como puede observaran entre los - 

símbolos R queda el espacio por las 2 semanas de vaca-

ciones de diciembre). 
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INSTRUCTIVO DEL PUNTO 23  

23. Caracterleticas del Diagrama de la Red. 

A) Esta relación nos indica la localización precisa de 

cada actividad en el diagrama de la red. 

B) Indica la actividad de que se trata (Loa nodos que-

comprende dicha actividad). 

C) Indica en que columna se encuentra la actividad. 

D) Indica en que renglón se encuentra la actividad. 
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INSTRUCTIVO DEL ANEXO 5  

Diagrama de la Red.  

24. Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata. 

25. Indica si la actividad es critica ( c ), si está terminada-

( T ), si está en progreso ( R ), si está planeada ( * ) y 

la duración en semanas. El conjunto de actividades con 

símbolo ( c) conforma la ruta critica. 

26. Ejemplo: El diagrama muestra que se trata de una acti-

vidad que se encuentra en la columna 2 rengl6n 5 que es 

tá en progreso, que sus nodos son NI-N15 con nombre - 

"Bóvedas Oficinas Federales Recaudadoras pilotos" y - 

tiene una duraci6n de 15 semanas. 
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CAPITULO V. 

REFLEXIONES SOBRE LOS INFORMES Y LAS PERSPECTIVAS -
DE LA COORDINACION GENERAL DE CONTROL DE AVANCE - -
DEL MACROPROYECTO. 

a) 	Sobre los Informes.  

Los informes tienen que ser presentados al Coordinador General - 

del Macroproyecto, a menos que éste a su vez tenga que solicitar 

autorizaciones para la corrección de la actuación, en este caso se 

rá el Coordinador el que presente los informes. 

Las áreas de la Coordinación General de Control de Avance del --

Macroproyecto que constantemente retroalimentan mediante infor-

mes al Coordinador General del Macroproyecto, son la de Enlace-

y Seguimiento y la de Evaluación de Resultados; el área Normativa 

y de Ase/erra Técnica sólo produce informes narrativos especia - 

les sobre situaciones de preocupación detectadas; estos informas-

también se elaboran por las otras dos áreas mencionadas. 

a. 1) Informes Narrativos.  

Un aspecto importante a considerar dentro de estos infor - - 

mes narrativos especiales sobre situaciones de preocupa - - 

ctón detectadas, es lo "oportuno" de su presentación, ya que 
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el factor tiempo es importante para llevar al cabo la correc-

ci6n de la actuaci6n. Considerando lo anterior este tipo de 

informe debe ser breve e ir al centro del problema, con las 

posibles consecuencias que puede desencadenar y las solucio 

nes propuestas para corregirlo. 

a. 2) Listas de Supervisi6n.  

Este tipo de informe es de bastánte utilidad en las visitas de 

,observación, ya que su contenido contempla todos los requi - 

sitos básicos que debe cumplir el objeto de supervisión, lo - 

que permite mayor rapidez y seguridad de que se supervisó 

todo lo necesario. 

a.3) Redes. 

Las Redes son el punto básico para la medici6n de la actua - 

ci6n, que es la médula del control. Su adaptación por parte 

del área de Enlace y Seguimiento como Plan Maestro del Ma 

croproyecto; permite tener siempre al Coordinador General-

del Macroproyecto una visión general del Macroproyecto, --

además se pueden prever vinculaciones de proyectos, asear» 

rfas técnicas en su oportunidad, o comparar efectos de las - 

posibles correcciones de actuaci6n. 

En virtud de lo anterior las Redes deberán tener toda la In-- 
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formación básica de los proyectos en Eventos Claves; ade- - 

más se requiere que su presentación sea lo mas objetivamen 

te posible. A este respecto, las redes serán preparadas --

con colores y ermbolos que identifiquen. tanto logros que se-

van obteniendo como los retrasos donde es necesaria la in-

tervención de los responsables o del Coordinador General --

del Macroproyecto, según la gravedad del problema. 

a.4) Matrices.  

Las matrices son básicas para conocer los resultados que se 

van logrando en cada fase de loe proyectos que se implanta. 

Su utilizaci6n se lleva al cabo por medio del área de Evalua-

ción de Resultados, la cual tiene que presentar dichas matra 

ces considerando los recursos (humanos, materiales, finan-

cieros, técnico. y de información) necesarios para la implan 

taci6n de cada fase; las normas para la utilización de estos - 

recursos y para el diserto del sistema de que se trate, en ba 

se a las cuales se elaborará la norrnatividad necesaria para 

el proceso del sistema (manuales, procedimientos, instructi 

vos, etc.). Por último se considerarán los productos que - 

se obtendrán con los recuse°s y procesos que se detallen. - 

Toda esta información se cruzará con los programas, sub - - 

programas y actividades de cada proyecto que integre el - - - 
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Macroproyecto. 

Esto permitirá al Coordinador General observar el avance - 

de la operación, evaluar la correcta utilización de los recur-

sos, del diseño de los sistemas y la calidad de los productos 

obtenidos. 

b) 	Perspectivas.  

Mediante la estructura MACRO conformada por Grupos de Trabajo 

que son la base para la coordinación y loa Comités Interáreas que-

facilitan la integración del Macroproyecto; la Coordinación General 

de Control de Avance del Macroproyecto puede ser el elemento - - 

coordinador entre los planes (planeación estratégica) y los resulta-

dos de la operación de los mismos (control operacional). 

Esto es importante porque se logra romper con las estructuras je-

rárquicas verticales mediante las relaciones horizontalee y diago - 

nales, lo que permite una comunicación más expédita, soslayando-

los retrasos que ocasionan la multitud de niveles. 

También la estructura MACRO y el Modelo de Control de Avance - 

de Macroproyectos permite coordinar los distintos lenguajes técni 

cos mediante su área Normativa y de Asesoría Técnica; identifi—

cando los distintos puntos de vista técnicos de las diversas dieci - 
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plinas que intervienen en los eventos claves, como consecuencia - 

de la interdependencia de los.proyectos que integran el Macropro - 

yecto; aer mismo con esta coordinaci6n técnica se está en posibili-

dad de emitir mejores normas de actuaci6n. 

Por otra parte tener centralizado la médula de control (la medi- - 

ci6n de la actuaci6n), permite visualizar el estado general que - - 

guarde el Macroproyecto en un momento determinado y poder pre - 

ver las vinculaciones de proyectos interdependientes. 

Con estas dos funciones U. de emitir normas sobre las cuales se ba 

liarán las acciones de cada proyecto y la de medir la actuación se - 

puede alimentar otra función: la de poder evaluar los resultados pa 

ra que cumplan y contengan la calidad prevista. 

Con las aspectos y funciones antes mencionadas se está en posibili 

dad de confirmar o corregir la planeación estratégica, mediante - 

una toma de decisiones adecuada. 

Sin embargo existen obsticuior, ya que las personas no están acne 

tumbradas al control; la resistencia a éste es demasiada, se pue - 

den enfrentar problemas de boicoteo al sistema de Control-Coordi 

nación, como falsear informacián,que produzca parámetros err6 

neos y de esta manera afectar la medición, ezáznen y evaluación 

de los resultados logrados. 
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Para constrarreetar los obstáculos anteriores se tienen que dar pa 

sos firmes tendientes a inculcar el Control-Coordinación, como --

medio que asegure los resultados requeridos, ya que de nada sirve 

tener infinidad de planes si no se obtienen resultados. Y son los - 

resultados los que permiten crecer y desarrollar un para, de agur-

la necesidad de crear conciencia de trabajar juntos, de tener una - 

causa integral de superación del pare. 

Es agur donde la Administraci6n Pública como agente de cambio en 

las sociedades, debe conocer la encrucijada político, económica y 

social en la cual están inmersos los problemas a resolver, para lo 

grar Planes justos con sabiduría y llevarlos al cabo mediante la --

cooperación voluntaria basada en una conciencia de querer lograr - 

los resultados para la superaci6n del paf. de que se trate, utilisan 

do para ello loe medios que le permitan este logro, entre los cua - 

les a nuestro modo de ver, uno de los más importantes es el Con - 

trol-Coordinación de las acciones. 

108 



EPILOGO 

Considerando los enormes costos de operación de la Administración Pú-

blica Mexicana, derivados en muchos casos no sólo de sistemas y proce 

dimientos de trabajo arcaicos e ineficientes, sino de estructuras que fa - 

vorecen la aparición constante de hechos y situaciones en los que se ha - 

rebasado el criterio de duplicación y concurrencia de atribuciones, fun - 

clones y actividades entre las unidades que conforman el aparato admi --

nistrativo del Estado; para arribar a una innecesaria y lamentable multi-

plicación en las acciones y esfuerzos, incluso dentro de una misma de- - 

pendencia, como ocurre frecuentemente con relación a los aspectos pro-

gramáticos y presupuestales. 

Con base en lo anterior, se puede obtener una explicación más objetiva, 

acerca de la suspensión y atrasos indefinidos en multitud de proyectos 

viables, lo cual ocasiona junto con la cancelación de ideas valederas e 

incluso hasta brillantes, la frustración y la apatía de una parte convide - 

rable del personal, que al no encontrar un curso adecuado para su desa-

rrollo, emigra a la búsqueda de nuevas oportunidades o asume una acti - 

tud de indiferencia, en detrimento de las posibilidades para el deearro—

llo económico y social del paf.. 

De aquf la importancia y necesidad de los mecanismos de Control-Coor-

dinación que permitan lograr la integración de esfuerzos en los Macro-- 
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proyectos, proyectos, programas, subprogramas y actividades de los --

Planes Nacionales; no corno la única respuesta a la problemática aeHala-

da, pero ir como una medida cuya aplicación puede contribuir al mejor - 

manejo de los recursos disponibles y por ende a generar de manera más 

eficaz y eficiente los bienes y servicios que demanda la población. 
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