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PROLOGO

En este trabajo se identifica como Macroproyectos, a los proyectos cuya
magnitud y resultados tienen alcance nacional; los cuales para ponerse -
en marcha es nucesario desarrollar y ejecutar una serie de acciones por
diferentes 4reas. Esto trae consigo una tarea ardua de Con;t:r:o?l.-Cr:)or:di~

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

lograr los objetivos perseguidos. ¢

La pecesidad de asegurar los resultados de los Macroproyectos a tiempo
y con la calidad aciecuada para cumplir con los propésitos de los Planes-
Nacionaleg, es vital para el crecimiento y desarrollo del pals de que se-
trate; y para alcanzar tal cometido, uno de loe elementos bdsicas, en su
calidad de propulsor, ejecutor y orientador de estos esfuerzos, es sin lu
gar a dudas el aparato administrativo del Estado; situacién que implica -
un compromiso ineludible para los Administradores Pudblicos: desarro -

1llar los sistemas y procedimientos necesarioe para lograrilo.

Este trabajo tiene como objetivo proponer una estructura y un sistema -
que faciliten llevar al cabo el Control-Coordinacién de los Macroproyec-
tos contenldos en los Planes Nacionales; por lo tanto, en €] se expone un
esquema para su administracién, a efecto de propiciar una mayor re - -
flexién e interée sobre los Macroproyectos y su relacién inter{reas; asl

como sus aspectos més importantes, entre los que se destaca el modelo,




las herramientas técnicas b&sicas, los informes y problemas para conse

guir efectuar el Control-Coordinacién.

No obstante la prevalencia de los aspectos técnicos que se tratan en las -
péginas que siguen a continuacién; cabe aclarar, que no se pretende asu-
mir una posicién tecnocréitica; m4s bien, se intenta poner de manifiesto-
la utilidad que para las funciones de regulacién de cualquier grupo organi
zado, tienen las actividade.s de Coordinacién-Control, y dentro de cllas,

la aplicaci6n de técnicas de planeacién, programacién y evaluacién, co -
mo medios valederos para racionalizar las acciones; sobre todo tratindg

sc de instituciones péblicas.

Desafortunadamente estas técnicas son de uso poco frecuente en la for--
macibn y en la actividad del Lic. en Ciencias Politicas y Administracién
Pdblica, dejdindose por regla general a profesiones mis técnicas como -
la Ingenierfa; adem£s, son frecuentes las casos en que al intentarse apli
car a nivel del Sector Pdblico, los involucrados argullen que no es posi-
ble, o que es dificultosa en grado sumo su utilizacién, dada la infinidad-
de variables que contienen los proyectos a realizar., A pesar de estos -
obstdculos, es nuestra conviccién, que el Administrador Pdblico al apro
vechar la gema de conocimientos que posee para el anélieis -politico-ad-
ministrativo-econémico-social, debe ser capaz de aplicar dichas técni -
cas en los Macroproyectos como base para la regulacién de éstos, me--

diante una estructura y un sistema apropiados,
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INTRODUCCION

En este trabajo se plasman experiencias prdcticas con soporte tebrico -
sobre una funcién de regulacién que hasta el momento parece haber sido
descuidada, el Control-Coordinacién de las acciones que asegure los re-

sultados de los Macroproyectos contenidos en los Planes Nacionales.,

Se desarrolla a lo largo de cinco capitulos, en los que se destacan los as
pectos fundamentales del Control-Coordinacién en Macroproyectos a car
go de las instituciones pdblicas; en el capltulo primero se pone de relie-
ve el papel de la Administracién Pdiblica como agente de cambio en las -
sociedades, tnmando en consideracién tres tareas fundamentales: Desa-
rrollar Planes; analizar la encrucijada politica econémica y social en--
donde se encuentran inmersos los problemas a resolver y efectuar las -
acciones inherentes al Control-Coordinacién para garantizar que las acti
vidades que se lleven al cabo cumplan con lo que se expresa en los Pla -

nes,

As{ mismo se destaca la magnitud y complejidad de interrelaciones de -
los Macroproyectos, ejemplificadas mediante el Macroproyecto Moderni
zacién de Sistemas Recaudatorios de un Pais; se considera como punto fi
nal de este capitulo el Planteamiento del Problema Especffico mediante -
la descripcién de las necesidades para la implantacién de un Macropro -

yecto,
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En el capftulo segundo se narran los aspectos importantes para realizar

el Control-Coordinacién, que se identifica con el concepto de Control de
Avance para el caso de Macroproyectos, dicho apartado funge como la -
HipStesis de este trabajo; ademés se hace énfasis en las necesidades pa-
ra realizar el Control de Avance de un Macroproyecto as{ como en la pro
posicién de una estructura MACRO basada en medios de coordinacién e -

integracién para lograrlo,

El capltulo tercero muestra un modelo de Control de Avance para Macrg
proyectos, el cual contiene las actividades b&sicas de Control-Coordina-
cién; emisién de normas de actuaci6én, medicién de la actuacién, valora-
cién de la actuacidn y correccién o confirmacién de la planeacién estraté
gica; desarrolladas mediante tas dreas que contorman ia Coordinacién -
General de Control de Avance del Macroproyecto (4rea normativa y de -
asesorfa técnica; 4rea de enlace y seguimiento; 4rea de evaluacién de re

sultados y 4rea de toma de decisiones).

En el capitulo cuarto se resalta la utilidad de técnicas de planeacién, --
programacién y evaluacién que son b4sicas 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 Gltimas
sofisticaciones computacionales, de éstas se presenta un ejemplo - -

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

lladamente mediante anexos jlustrativos, la informacién que contienen -

12




sus reportes,

El capitulo quinto se refiere a los informes y perspectivas de la Coordi-
nacién General de Control de Avance del Macroproyecto; en lo referente
a los informes se describen los narrativos, las listas de superviaién, --
las redes y las matrices; en las perspectivas se concluye con la globali -
zacién de la estructura y sistema propuestos para llevar al cabo la fun -
cién de regulacién Control-Coordinacién, as[’ como los problemas para -

realizarla,

Por Gltimo y a manera de Epllogo se hace mencién a un problema latente
para el crecimiento y desarrollo del pafs, la multitud de proyectos via -
bles retrasados o suspendidos por falta del logro de integracién de es- -

fuerzos requeridos por los mismos.
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CAPITULO 1.

a)

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

I.a Administracién Pidblica y los Macroproyectos.

La Administracién Piblica se diatingue por la amplitud de su hori-

zonte de accién; sus actividades siempre tienen alcance a nivel na-
¢

cional o sobre gran nGmero de la poblacién; este alcance por su di-

mensién constituye una de sus caracter{sticas primigenias.

El engrandecimiento y evolucién de los pafses exige de los adminis
tradores pdblicos una constante modernizaci6n de los sistemae gu-
bernamentales, para apoyar y lograr el crecimiento y desarrollo -
del pais de que se trate., Es en este sentido que la Administracién
Pdblica es un agente de cambio en las sociedades, lo gue 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
cién es algo que hacemos antes de efectuar una accibn; o sea,
es una toma de decisién anticipada, Es ua proceso de deci-

dir lo que va a hacerse y ¢c6mo se va a realicar antes de que

14



2.

3l

Ackoff Russell L, "Un Concepto de Planeacién de Empresas,’

se necesite actuar,") 1/

Pero para tomar decisiones'h priori''sobre algln problema -
en un pafs, se necesita conocer los aspectos polfticos, eco ~
némicos y sociales que rodean y forman parte de ese proble
ma; combinandose ésto con el punto anterior, las decisiones
que se tomen traeré&n como consecuencia alteraciones dentro
de esa encrucijada polftico, econfmica y social de dicho pro
blema,

Queda a la Administracién Pdblica mediante dichas decisio -
nes tomadas'a priori'en los Planes, resolver adecuadamente

los problemas de un pafs y encausarlo hacia su crecimiento-

y desarrollo.

Ademés los Plancs de un pafs en donde se plasman decisio--
nes sobre el mismo, por su alcance y magnitud obviamente -
se dividen, y esa divisién trae como consecuencia estructu -
ras muy complejas que entorpecen la realizacién y con esto-
los logros requeridas por los Planes.

Si tomamos en cuenta que los Planes contienen Macroproyec
tos y estos a su vez una serie de Proyectos todos con alcan -

ce nacional, que se componen de Programas, Subprogramae

-

P.g. 14,
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y Actividades, sale a relucir otro aspecto a reaolver por la -
Administracién Pdblica, el Control-Coordinacién 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 los Planes Nacionales se necesita del esfuer -
zo de diferentes &reas y disciplinas que se deben integrar en
distintas fases para lograr los resultados esperados. Esta-
integracién a nivel MACRO de proyectos, programas, sub - -
programas y actividades trae consigo problemas de Control-

Coordinacién,

De aqul que la Administracién Pdblica como agente de cambio en -
las sociedades, tenga que conocer los aspectos politicos, econémi-
cos y sociales en donde se encuentran inmersos los problemas que
se enfrentan mediante los Planes Nacionales; y una vez que éstos-
estén establecidos, efectuar un estricto Control-Coordinacién aso -
bre las acciones a seguir, para asegurar los resultados requeri--
dos, De esta manera se contribuiré al equilibrio del Sistema del
pafs de que se trate, y se encausaré su crecimiento y desarrollo -
necesarios para hacer frente a la problemé&tica por atender y al di

namismo socijal de los elementos que lo componen.
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b)

Macroproyecto y su Compleijidad de Interrelaciones.

Se identifica como Macroproyectos, a los proyectos cuyos resulta-
dos tienen alcance nacional; los cuales para llevarlos al cabo es ne
cesario desarrollar y ejecutar una serie de acciones por diferen --

tes &reas.

El Banco Mundial hace referencia al término proyecto diciendo que
puede tener muchas acepciones, sin embargo dicha institucién ha -
interpretado a este t€érmino desde su Convenio Constitutivo como -
una propuesta de inversifn 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 inversifn para inatalaciones nuevas y con -
cretas que constituyan una unidad, como una ffbrica en PerG o el -
comple jo hidroeléctrico del Volta, en Ghana, o de inversiones para
ampliar 0o 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 inversién de carfcter nmucho mfs general, que comprenda -
gran nimero de instalaciones y otras, como el plan de moderniza -

ci6n de los ferrocarriles espasoles", 2/

King, John A, Jr, "La Evaluacién de Proyectos de Desarrollo Eco
némico," Publicado para el Banco Mundial, Pags, 17 y 18,

17



c)

La magnitud y complejidad a que se hace referencia es la caracte -
rfstica fundamental de los Macroproyectos, Esto trae consigo --
una serie de interrelaciones, enlaces o eventos claves entre los di
ferentes proyectos que integran el Macroproyecto, lo que exige una
tarea ardua de control-coordinacién para lograr los objetivos per -
seguidos,

Dichos Macroproyectos son esenciales para contribuir al desarro -

¢

llo de los pafses, por lo tanto es evidente la necesidad de asegurar
sus resultados, De esta manera en los palses en vias de desarro-
llo se deben crear e implantar sistemas que aseguren el xito de -

sus Macroproyectos, para facilitar el camino hacia sus objetivos.,

E jemnplos de Interrelaciones de un Macroproyecto,

Para ejemplificar las interrelaciones de un Macroproyecto, utiliza
remos el Macroproyecto de Modernizacién de Sistemas Recaudato-

rios en un pafs. 3/

Djcho Macroproyecto tiene como objetivo crear una infraestructura
administrativa §ptima necesaria para el logro de los objetivos y —
las metas de la Politica Tributaria del Pafs de que se trate, la que

en términos generales persigue una mayor eficacia en la recauda -

Basado en experiencias pricticas obtenidas en la SHCP de México,

18



cién fiscal y una me jor eficiencia en el proceso administrativo co-

rrespondiente en beneficio de los ciudadanos.

En este Macroproyecto se identifican doe Areas Bdsicas Inform4ti-

ca y Actos Administrativos.

Inform£tica se divide en dos apartados; Desarrollo de los Sistemas
de Cémputo necesarios para apoyar a todas las &reas involucradas
en el proceso recaudatorio; y Creacién e Implantacién de Centros -

de Procesamiento a nivel local y nacional.

Esta Area Bfsica se refiere a los procesos masivos necesarios pa
ra el objetivo del Macroproyecto, La caracterfstica que distingue
a los procesos masivos es que €stos son de cardcter universal y -
no tienen excepciones, por lo que los causantes son tratados en for

ma general sin distincién alguna.

La otra Area Bfsica del Macroproyecto se 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 carfcter selectivo y se ejecutan

con intervencién del sujeto de los impuestos o causante.

Estas dos Areas Bfsicas del Macroproyecto necesitan de una serie

de proyectos para su total realizacién., En estas Aress Bfsicas -




por lo tanto se encuentran insertos eventoe claves 4/ de los Pro--

gramas Paralelos que se refieren a los proyectos de Construccién,
Instalaciones, Capacitacién y Recursos Humanos, Materiales y Fi-
nancieros, También sc encuentraninsertos eventos claves de Pro
yectos Especiales que son los de Reorganizacién, Creacifn de Nug
vos Formularios, el Legal y el de Procedimientos de Cuenta Pibli

ca.,
¢

c.l) Interrelaciones del Area B4sica Informitica del Macroproyec

to Modernizacién de Sistemas Recaudatorios de un Pals. (ver

esquema 1,)

Ahora describiremos las interrelaciones del Area Bisica de
Informé&tica con los proyectos de los Programas Paralelos y

con los Proyectos Especiales.

Interrelaciones con los Programas Paralelos, Para crear-
e implantar Centros de Procesamiento es necesario:
- la Construccién de dichos centros (a nivel local y na -~
cional);
las Instalaciones especiales quc requiere un centro de-

c6mputo (aire acondicionado, sistcmas de seguridad, -

Por eventos claves se entienden aquellas actividades cuya ocurrep
cia debe de llevarse a cabo en el tiempo programado para no afec-
tar la ruta critica del Macroproyecto,

20




instalaciones mecénicas, eléctricas, telefépicaa y de -
intercomunicacién);
las Inastalaciones de equipo de cé6mputo y captura;

- la Capacitacion del personal administrativo, técnico y
operativo;
contratar personal (Recursos Humanos) o reubicar o --
reasignar el ya existente;

- adquirir (Recuraos Materiales) el equipo, mcbiliario y
materiales de consumo necesarios;

- asf como planear y ejercer las erogaciones presupues-
tales (Recursos Financieros) que traen como conse - -

cyencia los proyectos.

Interrelaciones con los Proyectos Especiales. Para el desa

rrollo del Area Bfsica Informética es necesario:

- una Reorganizacién que la adecue a la pucvas funciones
para el cumplimiento del objetivo;
1a adecuacién de Formularios o la Creacién de Nuevos
que sean ffcilinente codificables y permitan su entrada
al sistema de c6mputo;

- observar el aspecto legal necesario para el cumpli - -
miento de sus proyectos {adquisiciones, equipo de cém

puto);

21




Construccién de Centros
de Procesamiento

¥

Instalaciones especiales

Instalaciones equipo de
cSmputo y captura

¥

Capacitacién administra-
tiva Técnica y Operativa

4

O 5

Recursos Humanos
Contratar o Reubicar

;v

Recursos Materiales
equipo mobiliario y mate-
riales de consumo

Recursos Financieros
laneacién y ejercicio

T

- CREACION E IMPLANTACION DE CENTROS DE
PROCESAMIENTO

DESARRCOLLO DEL AREA BASICA INFORMATICA
- DESARROLLO DE SISTEMAS DE COMPUTO

f

Reorganizacién
Funciones y Objetivo

Nuevos Formularios
adecuacién o creacién

Legal
Observacién de normas

_

Cuenta Piblica
Adecuarse a procedimien
tos
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Esquema No, 1 Muestra todos los proyectos que se interrelacionan

con el Area Bisica Informftica del Macroproyecto
Modernizacién de Sistemas Recaudatorios de un Pafs,
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c.2)

- adem£s de desarrollar los procedimientos que se rela-
cionen con la Cuenta Pdblica, como consecuencia del -
cambio en la Contabilidad de Ingresos basada en Cajas

electrénicas que ligan los sistemas de c6mputo,

Interrelaciones del Area Bfsica Actos Administrativos del -
Macroproyecto Modernizacién de los Sistemas Recaudatorios

de un Pafs. (ver esquema No. 2)

Toca describir las interrelaciones del Area B&sica Actos Ad

ministrativos con los proyectos de los Programas Paralelos

y con los Proyectos Especiales.

Interrelaciones con los Programas Paralelos. Para Implan

tar nuevos sistemas y procedimientos recaudatorios es nece-

sario:

- la Construccién o Remodelacién de o‘ﬁcinll recaudado-
ras en todo el Pafls;

- las Instalaciones necesarias para los objetivos del Area
Béfsica;

- la Capacitacién de personal de las oficinas recaudado -
ras sobre sus nuevas tareas;

- contratar o reubicar personal (Recursos Hufnlnon) se -
gén 1a nueva prganieacién;

- adquirir los Recursos Materiales (equipo, mobiliario y




DESARROLLO DEL AREA BASICA ACTOS ADMINISTRATIVOS

Esquema No. 2 Muestrs todos los proyectos que se interrelacionan con
el Area Bsica Actos Administrativos del Macroproyeg
to Modernizaci6n de Sistemas Recaudatorios de un Pals.

- Sistemas y procedimientos manuales recaudatorios

Construccién y Remodela -
cién de Oficinas Recauda-
doras

Instalaciones en las Ofici-
nas Recaudadoras

Capacitacién del personal
de Oficinas Recaudadoras

Y

Recursos Humanos
Contratar o reubicar

3
b

Recursos Materiales
equipo, mobiliario y mate-~
riales de consumo

Recursos Financieros
Planeacién y ejercicio

Reorganizacibn
- Oficinas recaudadoras
- Nivel normativo

Nuevos Formularios
adecuacién de procedimien
tos

¥

Legal
observacién de este aspecto

Cuenta Pgblica
desarrollo de nuevos proce
dimientos
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Ce 3)

materiales de consumo);

- planear y ejercer los Recursos Financieros de estos -

proyectos.

Interrelaciones con los Proyectos Especiales. Es necesario:

- una Reorganizacién tanto de las oficinas recaudadoras -
como sus dependencias normativas para que sean con -
gruentes a la Modernizacién;

- adecuar sus procedimientos a loe Nuevos Formularios;

- también es necesario observar el Aspecto Legal en los-
nuevos procedimientos y todas las acciones de los pro -
yectos;

- as{ como también desarrollar los procedimientos de -~
los nuevos sistemas relacionados con la Cuenta Pébli -

Ch.

Globalizacién de Interrelaciones del Macroproyecto Moderni-

zacién de los Sistemas Recaudatorios en un Pafs, (ver esque

ma No, 3)

Después de describir las interrelaciones de las dos Areas -
Bfsicas {Informética y Actos Administrativos) con todos los
proyectos del Macroproyecto Modernizacién de los Sistemas -
Recaudatorios como ecjemplo, se puede visualizar ls magni--

tud,complejidad e importancia & nivel nacional de un Macro -
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MA CROPROYECTO MODERNIZACION DE
SISTEMAS RECAUDATORIOS EN UN PAIS
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DESARROLLO TOTAL DEL MACROPROYECTO

Esquema No. 3 Muestra el panorama general de interrelaciones de pro
yectos del Macroproyecto Modernivacién de Sistemas -
Recaudatorios en un Pafs,
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d)

proyecto., Por otro lado 86lo 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 avanrada dis cf
plina administrativa para controlar y coordinar las interrela
ciones, enlaces o eventos claves para lograr los objetivos --

perseguidos,

Necesidades para la Implantacién de un Macroproyecto.

Los Macr.oproyectol comprenden una serie de proyectos, que para
realizarse requieren el esfuerzo de diferentes £reas y disciplinas,
las cuales tienen que sumar fuerzas para lograr los objetivos del -
Macroproyecto. Dicha complejidad trae conslgo problemas de --
control-coordinacién, que afectan la integracién de los proyectos y
sus actividades. Estos problemas son variados por ejemplo la uti
lizacién de distintos lenguajes técnicos usados por las diferentes -
&reas y disciplinas involucradas; la falta de coherencia en progra-
maciones, que producen desfases en eventos claves o interrelacio-
nes entre diferentes £reas; la problemftica de coordinacién de co-~
mités interfreas por las estructuras jerfrquicas verticales. To-
dos estos problemas traen como resultado que no se consigan los -
objetivos de los Macroproyectos o que se desfasen por afios, lo que

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

El problema especifico es el desarrollar e implementar mecanis -
mos de control-coordinacién que permitan lograr la integracién - -
del Macroproyecto en los tiempos establecidos, con la calidad ade-
cuada, para que los resultados coincidan con la planeacién estraté-

gica,

Este control-coordinacién debe verifi€ar normas, efectuar el se -~
guimiento, planear enlaces y evaluar los resultados, para dar los-
elementos necesarios al nivel mfs alto de toma de decisiones so--

bre replaneacién o confirmacién de la plancacién estratégica.

La falta de este control-coordinacién produce el fracaso de Macro-
proyectos; y por lo general esto sucede en los pafses en vias de de

sarrollo, lo cual los hunde mis en perjuicio de sus habitantes,
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CAPITULO I.

a)

ASPECTOS IMPORTANTES DE CONTROL DE AVANCE PARA - -
MA CROPROYECTOS

Concepto.

Se ideatificardi el Control de Avance como el elemento coordinador
entre los planes (planeacifn estratégica) y los resultados de la ope
racién de los mismos (control opéracional). De eata manera los-
resultados del sistema de Control de Avance facilitardn la integra-
cién de actividades y el esfuerzo para los logros requeridos por- -

los Macroproyectos.
Pars lo anterior se tomard como base que:

"Planeacién Esatratégica es el proceso de decidir sobre objetivos -
de la organizacién y cambios de los mismos, los recursos utiliza-.
dos para lograrlos, y las polfticas que han de regir la adquisicién,

uso y disposici6n de tales recursos,

Control Operacional es el proceso de asegurar que las tareas espe

. cfficas se realicen efectiva y eficientemente" 1/

La necesidad primordial para la implantacién de Macroproyectos -

Kast, Fremont E. y Rosenweig James E, "Administracién en las -
Organizaciones', Un enfoque de Sistumas, Pags, 491-492;

Nota tomada del texto de Robert N, Anthony, Planning and Control
Systems, Harvard Graduate School of Businese Administratién, - -
Boston, pagse. 16, 17 y 18,

29



es contar con mecanismos de control-coordinacién que permitan -
lograr la integraci6n de sus proyectos en los tiempos establecidos,
con la calidad adecuada, para que los resultados coincidan con la -

planeacién estratégica.

En esta tesis propone que para esa necesidad; se utilice el sistema
de Control de Avance que serfa el elemento coordinador entre la -
pPlaneacién estratégica y los resultados (control operacional). Di-
¢
cho sistema se debe ejecutar mediante una Coordinacisn General -
del Ma'croproyecto, ésta deberd proporcionar el control-coordina -
cibn interdreas (verificacién de normas, seguimiento y evaluacién
de resultados) necesario para los logros requeridos; su aczcién fa -
cilitard la toma de decisiones de los funcionarios responsables de

la planeacién estratégica y correccién de la actuacién; por otro la_

do asegurard los resultados que se esperan del Macroproyecta.
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b) Necesidades para el Control de Avance de un Macroproyecta.

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

La magnitud de los Macroproyectos trae como consecuencia -

que su control sea complejo ya que;

- Ocurrirfn en paralelo un gran nimero de proyectos de de-
sarrollo,

- Las interrelaciones entre proyectoy son critices ya que --
los proyectos compiten por los mismos recursos y requie-
ren coordinacién entre las unidades organizacionales que-
intervienen en el desarrollo del Macroproyecto.

- Medir progreso, o resultados, ¢s sumamente importante-
peroa la vez, sumamente diffcil.

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

proyecta debe estar en asegurar resultados satisfactorios y-

a tiempo. Pero, ademis, se requieren procedimientos para

controlar los recursos criticos, especifficamente para:

- Vigilar la mezcla de personal entre lus proyectos integran

tes del Macroproyecto.
- Asegurar disponibilidad oportuna de equipo y programas.

- Controlar gastos.

b.2) Requisitos para el Sisterma de Control de Avance respecto

il




b.3)

los Resultados (Control Operacional) de los 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 serd -
sobre tareas especlficas, el Control de Avance sobre produc-

tos claves; para facilitar £sto es pecesario:

-' Que los resultados de cada proyecto se definan como pro-
ductos tangibles, para que al finalizar una fase del proyec
to sea posible medir resultados ec términos del nGmero de
productos finales y completos en vez de tener que utilizar
estimaciones subjetivas.

- Que la calidad técnica se evalue en base a la aceptacién ~--
del Srea especifica de que se trate, para esto ac deben te-

ner especificaciones predeterminadas.

Papel del Sistema de Control de Avance para la Coordinacién

del Macroproyecto.

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 especifican-

kT2




por una parte, y por otra mediante la comparacién de los re-

sultados con dichos puntos de control en forma periédica. La
importancia de los problemas debe ser evaluada, relacionan-
do la diferencia entre lo real y lo esperado, en funcién de loa

criterios predeterminados. En otras palabras, cada nivel -.
organizativo debe determinar previamente que tan grandes --
desviaciones son tolerables antes de que sca necesario infor-
mar y pedir la intervencién del Coordinador General, asf és-
te a6lo serd informado cuando verdaderamente haga falta una

accién de su parte. (Administracién por excepcién).

Ademss el eistema 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 programacién podrfa explicar-

se en funcién de estimaciones incorrectas, insuficiencia de re

cursos o comportamiento técnico/administrative inadecuado.

Especificamente el sistems de Control de Avance deberd, por

excepcibn, proveer informacién que explique;

- Desviaciones importantes, incluyendo causas de las des --

viacionee, alternativas de accibn y sus implicaciones y re_
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b.4)

comendaciones de acciones para la toma de decisiones.

- Reportes de avance de componentes del Macroproyecto.

La Jerarquia del Coordinador General del Macroproyecto.

Un aspecto bdsico para el éxito de un grupo de control =28 te-
ner el apoyo total del mds alto nivel del Macroproyecto; para
que su confirmacién de l2 planeacién estratégica v recomenda
ciones para replaneaci6n logren ;u objetivo propuesto, ase-

gurar los resultados requeridoa.

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

sona que este al {reute de la Coordinacién General de Control
de Avance del Macroproyecto, estard coordirando a personas
del m&s zlto nivel de toma de decisiones de cadz uno de los -

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 ademds del Sector Central participa el Sec-
tor Paraestatal, entonces intervendrian diversos Directores
Generales de las Empresas Paraestatales, Organisinos Des-

centralizados o Fideicomisos involucrados.

Meditando lo anterior es obvio que la Jerarqufa que debe - -




posecer el Coordinador General del Macroproyecto debe ser -
Ja m£s alta o tener el apoyo total de la miama, para poder --

coordinar los proyectos que lntegran el Macroproyecta, (Ver

Gréfica 1),
Responsable
al mis
Alto Nivel
Coordinador
General
del
Macroproyecz:o
-7 W~
. -t - K4 \'. e
- / N, T~
. o - /‘ \. ~. ~.

Gridfica l.

Secretaria ]

el

Entidad
Paraestatal

L ]

IS

Acciores para lograr

el abjetivo del
Macroproyecto

Mucstra la ubicacifn del Courdinador General en un Macro-
proyecto Multisecretarial.
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c)

Reflexiones sobre la Integracién de un Macroproyecto, 2/

c.1l) Distincién entre la Adminigtracién de cada uno de los Provec

tos y la Coordinacién General del Macroproyecto.

Un Proyecto parte de un Macroproyecto tiene un objetivo que
se logra mediante la ejecucién de determinadae 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 encargarae de ' asegurar que laes tareas es-
pecificas se realicen efectiva y eficientemente'. 3/ En - -
cambio Jla Coordinacién General del Macroproyecto debe de -
encargarse de llevar alcabo el control-coordinacién entre to-
dos los proyectoe; esto involucra una mezcla tanto de activi -

dades de planeacién como de control,

Para llevar alcabo el control-coordinacién de un Macropro -
yecto, ed necesario que exista una estructura a nivel Macro-

entre los proyectos que permita la integracién de loe mismoas,

La integracién de un Macroproyecto se entenderé ccmo el proceso-
para lograr la unidad de esfuersos entre los distintos proyectos que
lo componen; en el desarrollo del miamo.

Kast, Fremont E, y Rosenweig James E, "Administracién an las -
Organizaciones pag. 491-492 nota tomada del texto de Robert N, -
Anthony, Planning and Contrel Systems Harvard Graduate 8chool of
Business Administration, Bustcn, pags. 16, 17y 10,
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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 rigida que
trae consigo el entorpecimiento y atraso en los Mac roproyec

tos.

Esta estructura Macro entre los Proyectos del Macroproyec-
to debe establecerla la Coo:dina:':mn General de Control de -
Avance del mismo, en base a las necesidades de sus eventos
c:laves e interrelaciones. Dicha estructura Macro debe defi
nir perfectamente sus Bases de Coordinacién y sus Medios

de integracién para facilitar la fluidéz de informacién hacia -
el nivel de toma de decisiones y de esta manera se confirme

o modifique la planeacién estratégica.

c.2) Bases de Coordinacién a nivel Macroproyecto.

Existen diferentes mecanismos para lograr la Coordinacién,
sin embargo hay tres medios bdsicos, el sistema jerdrquico, -

el sistema administrativo y las actividades voluntarias. ¢/

En la Coordinacifn jerdrquica, las distintas actividades se -

conjuntan bajo una autoridad central, con muchos niveles v -

4/ Kast Op. Cit, Nota tomada de Joseph A, Litterer, The Analysis of
Organizations, John Wiley and Sons, Inc; Nueva York, 1965, pags.
223-232,




gran nimero de departamentos especializados, esta Coordi-

nacién jerdrquica se hace mis diffcil. 5/

Los sistemas administrativos son procedimientos formales -

disefiados para llevar a cabo una parte del trabajo rutinario-
dentro de una organizacién, dichos sistemas proporcionan --

. coordinacién automética.

Estos dos primeros mecanismos de coordinacién no son ade-
cuados para un Macroproyecto en donde existen multitud de -
intexjrchcionel que la coordinacién jer€rquica las hace mfe-
dificil, y donde no existe un trabajo rutinario para la coordi-
nacién a base de sistemas administrativos, sino que muchas
circunstancias se presentan una vez y cambian pars realizar

otros aspectos de los Proyectos del Macroproyecto.

Debido a las caracter{sticas de un Macroproyecto se tienen -
que recurrir al tercer mecanismo de coordimcifn a que ha-

ce referencia Litterer, a las actividades voluntarias,

Dicha coordinacién se realisa a {ravés de medios voluntarios;
el grupo de individuos involucrados en sl problems slahoran

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

5/ Kast Op. Cit. Nota tomada de Joseph A. Litterer, The Analysis of

Orgsnirations, John Wiley and Sons, Inc; Nueva York, 1965, pags.
223.232.
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8/

te de la coordinacién puede depender de la disposicién y habi
lidad de los individuos o grupos para encontrar voluntaria --
mente medios de integrar sus actividades con otros miem -

bros de la organizacién". 6/

Este tipo de coordinacibn es el m&s conveniente dentro de un
Macroproyecto, para esto la Coordinacién General de Control
de Avance del mismo, debe org'anizar y coordinar los grupos
adecuados entre los proyectos para prever los enlaces o --
eventos claves que deben ocurrir; cada grupo debers tener -
una cabeza la cual seré el punto de enlace con los demés pro
yectos; estos grupos conformarén la estructura Macro entre

todos los Proyectos del Macroproyecto., (Ver Gréficas 2 y 3\

Kast, Fremont E, y Rosenweig James E. "Administracién en las-
Organizaciones'" Un enfoque de Sistemas, pag. 236,
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CABEZA
PUNTO DE ENLACE

GRUPO "A"
Director
Administrad do
R 1' ml or Procesamiento
egiona Nivel Central
Jefe
del Centro Unidades
de Sustantivas
Procesamiento
—
Recursos Recursos Recurs=oa
Humanos Materiales - Financieros

OFICIALIA MAYOR Grupo "B"

Grdfica 2, Grupo "A' de trabajo para resolver un problena especifico.
Ejemnplo Implantaci6én de un Centro de Procesamiento a ni.
vel Regional de una Secretarfa de Estado.
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SPP
autorizaciones
SC
autorizacioncs
G 0 "B CABEZA
RUPO "B OFICIAL PUNTO
MAYOR DE

ENLACE

~

.

Director General

Director General

de de Progranwciér
Administracién Organizacidn y
Presupuesto

/

4 \

X
Director Director Director Dirz=ctor
de de Conservacifn de a-
Adquisiciones ¥ Mantenimiento Informdtica Freszupuesto

Gréifica 3, Grupo "B". Especificacién del Grupc de trabajo de Recur-
s0s para implantar el Centro de Procesamiento de la Gr& .
fica 2,

41




c.3) Medios para la Integracién de un Macroproyecto,

El medio m&s conocido es el Comité cuyos miembros pertene
cen a distintas freas y se dedican a sus problemas que requie

ren coordinacién,

Dentro de un Macroproyecto la Coordinacién General de Con-
trol de Avance del mismo debe organizar y coordinar los dife
rentes Comités inter&reas necesarios, pero dentro de esto --
debe de tenerse en cuenta otro medio de integracién importapn
te, el Puntc de Enlace del que habla Rensis Likert, enel --
cual sefiala que "un mecanismo para lograr la integracién es

la inclusi6n de gente que sirva como punto de enlace entre -

lae distintas unidades de organizacién' o distintos grupos de-
trabajo. 7/ Esto significa que aunque pertenerzcan a Proyec
tos distintos sirven de agentes coordinadores; las personas -
puntos de enlace se pueden seleccionar debido a la jerarquia

que posea 8i es una relacién diagonal o al reconocimiento téc
nico en una relacién horizontal, Estas personas puntos de -
enlace junto con una de la Coordinacién General de Control -
de Avance del Macroproyecto formarén un Comité Interbreas

especffico, (Ver Gréfica 4).

17/ Kast, Op. Cit, tomado de Rensis Likert The Human Organization,
Mc, Graw Hill Book Company, MNueva York, 1967, pag. 156,



COMITE INTERAREAS ESPECIFICO

Coordinacién General
de Control de Avance
del Macroproyecto

N
AN

e

Director

Subdirector de Oficial
Sustantivo Procesamieato Mayor

Punto de Enlace Punto de Enlace Puntc de Enlace
G rupo ''C" Grupo "A" Grupo "B

Gréfica 4. Ejemplo Comité Interdreas Especffico para la Implantacién
de un Centro de Procesamiento de Datos a nivel Regional -
de una Secretarfz de Estado.
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c.4) Perspectivas de un Macroprovecto con su Integracién.

Con los medios de coordinacién voluntarios organizados me-
diante grupos de personas involucradas dentro del problema-
especifico y los medios de integracién basados en puntos de-
enlace participantes de comités interdreas; la CoordinaciSn-
General de Control de Avance del Macroproyecto cuenta con

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

¢

vorece las relaciones horizontales y diagonales necesarias -
'para el flujo pertinente de conunicacién; lo cual permite 1la

realizacibén de los eventos clavea en su oportunidad y la cons

tante confirmacién de la planeacifn estratégica o la retroali-

mentacién a la misma, (Ver Grédfica 5).
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MEDIOS DE INTEGRA CION

Punto de Enlace Punto de Enlace
Grupo "'C"

Coordinador General
de Control de Avance
del Macroproyeccto

COMITE INTERAREAS ESPECIFICO

Punto de Enlace
Grupo A" G rupo *'B"

L

BASES DE COURDINACION

u irec-
tor Pro-
veedor A

Grupo ' C"

Subsecre
ltario ru "B

Olicial
Mayor

| D ractor
jGeneral
Admbén,

Director
General

Director L

Grup ‘A"
rader Re
ional

, ) SxseS—————
Centro de} | Un dalJ

"Adminh -

. Procesa-| | SGsatanti-
miento va s

Gréfica 5.

Muestra la Estructura Macro,en ¢l Ejen'plo Implantacién de un
Centro de Procesamiento a nivel Regicnal de una Sccretarfa de
Estado.El punto de enlace en ol Grupo C se designd en forma -
horizoutal;en el Grupo A en fcrima Aiagecal y en el Grupo B en
forma vertical.
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CAPITULO 1I,

a)

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

Modelo del Control de Avance para Macroproyectos.

Para proponer una estructura que proporcione el Control-Coodina-
cién necesario para la integracién de un Macroproyecto partiremos
de un Modelo, de una abstraccién del sisterna real para coordinar -
los planes (planeacién estratégica)y los resultados de la operacién

de los 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-
nacifn voluntarios organizados mediante Grupcs de personas involu
cradas dentro del problema especffico y los Medios de Integracién-
conformados por puntoa de enlace (Cabezas de Grupo) participantes
en Comités Interfreas, Esto parmite el flujo pertinente de cormu -
nicacién, necesario para la realisacién de los eventos claves en su
oportunidad y la constante confirmacién de li: planeacién estratégl -

ca o la retroalimentacién de 1a misma.

Basados en los argumentos anteriores:
"Tenemos que ver con el control en relacién a la compara --

cién del desempefio en las condiciones necesarias o requerf -
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v/

das para obtener un propésito u objetivo. La esencia aqul -
radica en la direccién e integracién del esfuerzo, el logro re
querido como fin,.. El Control y la Coordinacién e¢stin es -

trechamente relacionados,..

El control tiene gque ver no solamente con los sucesos directa

mente relacionados para ei logro del propésito principal, --

sino tainbién con el mantcnimiento de la Organizacién en con-
(4

diciSn en la que pueda funcionar adecuadamente pare realizar

este propésito fundamental”, 1/

E] 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 confirmacién de la planeacién-
estratégica o la correccién de la misma). Para esto la informa- -
cién le es proporcionada por tres dreas las cuales conforman los -

elementos necesarios para integrar el Modelc.

Las freas son la Normativa y de Aasesorla Técnica; la de Finlace y

Seguimiento y la de Evaluacién de Resultados. (Ver Gr&fica 6).

Litterer Joseph A, "The Analysis of Organizations', John Wiley —
and Sons, Inc,, N. Y., pig, 233,
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PARTE DE UN MACROPROYECTO

Acciones del Proyecto "'C"
CONTROL OPERA CIONAL

Acciones del Proyecto A"
CONTROL OFPERACIONAL

Acciones del Proyecto "'B"
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Grupo de Trabajo "C"

Grupo de Trabajo "A"

Grupo de Trabajo "'B"

CABEZA CABEZA CABEZA

PUNTO DE ENLACE PUNTO DE ENLACE PUNTO DE ENLACE
T~ Tt !
]
co E INTERAREAS ESPE 1Co
| S
Normas y Resultados so - “‘l
Espocificacioncs bre lo planeado
NOR.MAI“’A ~ ENLACE 4 EVALUACION
7 DE Y DE
ASESORIA - .
TECNICA SRGUIMIENTO RESULTADGS
//
Nor:nas y Especifi -::t/rosuﬂ;ucibn sobre enla -
clones A y deaviaciones de programas
Coordinador Genersal
del
Macroproyecto
TOMA DE DECISIONES Retrcalimentacifn sobhre
confirmacién o correcci6bn de ia calidad de resuitados
PLANEACION ESTRATEGICA
Grdfica 6. Modelo d= Control de Avance pars Macroproyectos.
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Dichas 4reas actuan en la estructura MACRO del conjunto de pro -

yectos, tanto en los Grupos de Trabajo como en los Comités Inter

£reas Especificos,

El &rea Normativa y de Asesorfa Técnica, establece las nor_
mas de actuacién en los Comités Inter&reas Especificos for-
mados por las cabezas de los Grupos de Trabajo, que son los
puntos de enlace, Estas normas fijan las bases segin las --
cuales han de valorarse los métodos seguidos y los resulta --

dos obtenidos.

Ademis, esta drea asescra a los puntos de ecnlace, sobre las
especificacionee técnicas necesarias para cumplir con los ob

jetivos de los proyectos que integran el Macroproyecto,

El &rea de Enlace y Seguimiento ea la médula del control; se
encarga de obtener informacién sobre los trabajos y activida
des que se realizan y los resultados obtenidos por cada Gru -
po de Trabajo, También tiene que transmitir tales datos al
Coordinador General de] Macroproyecto y al 4rea de Evalua-

cién de Resultados,

El 4rea de Evaluacién de Resultados se encarga de determi—
nar la importancia de 1o que se hace y de sus resultados por

medio de un cuidadoso anflisis de valoracién, tanto del traba




jo todavia incompleto como del ya finalizado,

Mediante eate Modelo de Control de Avance de Macroproyectos, el
Coordinador General del Macroproyecto puede cumplir su funcién -
de confirmar la planeacién estratégica o corregir cualquier anor --
malidad, Ebsto lo realiza basado en el eastablecimiento de normas

y asesorfa técnica a los proyectos y en dos ratroalimernticiones de
informacién; en la de enlace y seguin:jento (enlace y deaviaciones -

de programas) y en la de evaluacién de resultados.

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

(la Toma de Decisiunes que as el Coordinador General dei Macro--
proyecto) y el {rea Normativa y de Asesorfa Técnica, accionan en
los Comités Interireus Especificos; mientras que las £rcas de En-
lace y Seguimiento y Evaluacién de Resultados accionan directamepn
te en los Grupos de Trabajo. De esta manera el Modelo establece
la forma de actuar de las freas de una Coordinacién General del -

Macroproyecto que proporcione el Control de Avance.
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b)

Area de Toma de Decisiones (confirmacién ¢ correccién de la Pla-

neacién Estratégica).

En esta 4rca es donde se encuentra el punto central del Control de-
Avance, el Coordinador General de Macroproyecto, Su objetivo -
es lograr loa resultados del Macroproyecto, mediante la coordina~
cién de los planes (planeacién estratégica) y los resultados de la -
operacién de los mismos (control operacional); conduciendo la eg -
tructura MACRO del conjunto de proyectos, la cual con sus relacic
nes horizontalee y diagonales le facilita la comunicacién con los --
puntos importantes de cada proyecto, logrando la integraciSn de to
dos loa proyectos, Para esto se apoyar en las tres ireas restan
tes del Modelo de Control de Avance; la Nermativa y de Asesoria -

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

dos.

El Cocrdinador General del Macroproyecto es el punto de enlace -
con los mie altos niveles de toma de decisiones, por lo tanto es un
individuo que debe poseer toda la informacién necesaria para la --
confirmacién o correccién de la Planeacién Estratégica; el poseer

toda ia informacién de loa proyectos que integran el Macroproyecto
no implica dejar a un lado la Administracién por excepcién, en dop
de los encargados de las tres freas mencionadar deberfn determi-

nar previamente que tan tolerables son lag desviaciones, antes de-
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c)

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

dor General,

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

Genreral del Macroproyecto son:

Coordinar y orientar el desarrollo de las acciones relativas-
a los proyectos del Macroproyecto mediante el establecimien
to de la estructura MACRO.

Asegurar que exista congruencia entre los objetivoa del dise-
fio de los proyectos y lo que establece el Macroproyecto.
Age.gurar que los proyectos interdependientes cumplan nor--
mas de vinculacibn.

Asegurar que los proyectos tengan la calidad necesaria y se

presenten oportunzinente.

Area Normativa y de Asesorfa Té&cnpica,

c. 1)

Relaciones con las £reas del Modelo de Control de Avance y

con el Macroproyecto.

En esta &rea es donde se establecen las normas de accibén de
los proyectos del Macroproyecto; mismas que sirven de base
para valorar los resultados. Ademsfs esta &rea proporciona
lan especificaciones técnicas y asenor{a necesarias para sa

tisfacer los requerimientos del Mazroproyecto.
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Dentro del Modelo de Control de Avance se relaciona con las
§reas de Enlace y Seguimiento y Evaluacién de Resultados; -
dentro del Macroproyecto actda junto con el Coordinador Ge-
neral del Macroproyecto directamente en los Comités Inter -
4reas Especificos formados por las caberas Puntos de Enla -

ce de cada Grupo de Trabajo,

Esta frea Normativa y de Asesorfa Técnica proporcioaa las-
v

normas y eapeciﬁcaciones. técnicas a las 4reas de Enlace y -

'Seguimiento y Evaluacién de Resultados; a su vez recibe del

4rea d;: Enlace y Seguimiento, las vinculaciones de proyec --

tos interdependientes las cualee pudieran requerir de cierta-

asesorfa técnica especifica,

Por otra parte recibe instrucciones del Coordinador General
del Macroproyecto en caso de que los proyectos demanden --
nuevas normas de accién o asesorfa técnica, como conseccen

cia de su seguimiento y evaluacién de resultados, {(Ver Grifi

ca 7).




PARTE DE UN MACROPROYECTO

Acciones del Proyecto '"C"
CONTROL OPERACIONAL
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c.2)

Funciones y Actividades.

Funciones:

Elaborar normas de actuacién para los proyestos quein-
tegran el Macroproyecta,

Vigilar que exista congruencia entre los objetivos del di-
sefio de cada proyecto y el Macroprayecto.

Vigilar y Asesorar los disei;los técricos nacegarios para

que los proysctos cumplan con las normas de actuacibn-

del Macroproyecto.

Actividades:

Las actividades de¢ esta &rea son variables de acuerdo a
los tipos de proyectos que integren el Macroproyecto, -
Si regresamos al ejemplo de Implantacién de un Centro
de Procesamiento a nivel Regional de una Secretarfa de
Estado; esta frea tendr{a que dictar normas para los Sis
temas de Cémputo, de Captura de Datos, de Microfilina
cién, asf como asesorar técnicamente en las especifica-

ciones y construccién del Centro de Procesamiento,

De lo anterior se deduce que las actividades del 4rea --
Normativa y de Asesorfa Técnica son variadas y depen-

den de los proyectos participantes; por lo tanto la integra
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cién de esta 4rea seré por profesionistas de todas las --

disciplinas que implique la realizacién del Macroproyec

to.

d) Area de Enlace y Seguimiento,

d. 1)

Relaciones con las &recas del Modelo de Control de Avance y-

con el Macroproyecto.

Egta 4rea es la médula del control ya que se encarga de la -
medicidn de la actuacién, Dentro del Modelo de Control de
Avance ge relaciona con todas sus dreas, y dentro del Mucro

proyecto actia directanwnte en los Grupos de Trabaja.

El 4rea Normativa y de Asesor{a Técnica le proporciora las
rormas y csgpecificaciones que deben contemplar loe proyec-
tos, Enlace y Seguimiento proporciona 1 su vez al &rea Nor
mativa, la programacién de enlaces entre los proyectos para

au oportuna intervencién en asesoramiento técnico.

Al freca de Evaluacién de Resultados le remite los resultados

que sc logran en comparacién con lo planeado.

Al Coordinador General del Macroproyecto lo retroalimenta-
con la informacién relevante acerca de enlaces de proyectos
y desviaciones de programas que necesiten de su accién in--

mediata, (Ver Grifica 8),
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Gréfica 8. Relacioncs del Area Enlace y Seguimienta,
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Funciones y Actividades.

Funciones:

~— Determinar los mecanismos para que los proyectos se -
presenten y ejecuten oportunamente,

~— Seflalar las acciones necesarias para que los proyectos -

interdependientes cumplan normas de vinculacidn.

Actividades: ¢

~ Recabar ipformacifn sobre la programacién y repregra-
macifn dc cada proyecto del Macroproyecto.

~ Determninar los puntos de control (Eventos Claves), de -
cada proyecto del Macropiroyecto,

~— Recabar informacién de avance de programas de cada --
proyecto de acuerdo 2 las foarmas que emita,

~ Estructurar la Ruta Cr{tica del Macropruyecto y rees- -
tructurar la misma peribfdicamente, dado que la rc ocu-
rrencia, cambic ¢ retraso de un cvento, puede imulizar
el cambic de ubicacibn de eventoe claves,

— Comprobar el avance real de los proyectos y programas,
mediante verificacién documental y visitas de observa -
cibn; principalmente en aquellos eventos que integran la
Ruta Critica,

— Planear la vinculacién de los proyectos del Macropro --




yecto para que éate se implante y logre loa resultados -

requeridos en el tiempo previsto.

d,3) Productos y Tipos de Informes,

Prcductos:

— Informes mensuales sobre el avance; andlisis de resulia
dos realers coptra estimados e identificacién de desvia--
civones.

— Informee especiales sobre cituaciornes de preocupacién -

detectadas,

Tipus d= Informes:
— Reporie de Avaace usando grdaficas de control de progre-
su tipo Gantt,
— Informe Narrvativo en donde se especificaréin:
a) Logros obtentdos,
b) Retrasos y la explicacibn dz2 lod mismos,
- Listados de Computadora, conteniendo los siguientes re-
portes:
a) Reporte de Evaluacién y Anflisis del Tiempo.
k) Reporte de Fechas Frogramadae.
c) Reportc de Estado y Avance de Acuvidades.
d) Diagrama de Barras,

e) Diagrama de !2 Red. (Ruta Crftical.
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e)

2/

Area de Evaluacién de Resultados,

e, 1)

Relaciones con las 4reas del Modelo de Control de Avance y-

con el Macroprovyecto.

"Es frecuente escuchar que el control y la evaluacidn son dos
asuntos diferenciables, que son partes integrantes de un rmis-
mo proceso o inclusive que iiene upa connotacién sinéoiina, -
Esta polémica quadarfa superada al decir que el control ade-
mis de medir y examinar resultados, procede a valorarlos y
decidir las medidas correctivas que svan necesarias; en sin-
tesis se puede colegir que la evaluacién es el aspecto del - -
control que analiza la eficiencia v eficacia de los cursoa de -

aceién cumplidos,” 2/

De lo anterior se deduce que el Area de Evaluaci6n de Resul
tadce se encarga de la valerzcién de la actuacién, v eate and
lisis de valoracifin lo realiza contra las normas d¢ actuacién

eetablecidas para cada proyecto.,

Dentro del Modelc de Control de Avance se relaciona con las
£1eas de Enlace v Seguimiento y 1a Normativa y de Asesorfa

Técnica y el Conrdinador General del Macroproyecto} y den-

Molipa L, Guillermo E, "Elementos de Evaluacién Presupuestaria'
IH Jornadas de Presupuesto por Programas, Parauat 26 al 28 de -
junin d= 1974, Pag. 109,
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tro del Macroproyecto actila directamente en los Grupos de -

Trabajo.

El 4rea Normativa y de Asesorfa Técnica le proporciona las
normas y eepecificaciones que deben contemplar los proyec-

tos, en base a lo cual analiza y valora 1esultados,

El £rea de Enlace y Seguimiento le inforra las resultadns de

loa proyecice sobre lc plancado.’

Con estas dos f{uentes de informazcién, solicita a lac cabezas

Puntos de Enlace en lor Grupos de Trabajo, loe productns y
documentos ccmprokatorios del avance real, para valorarloe
y de esta manera retroalimentar al Coordinador General del
Macroproyecto sobre la calidad de los resultados, tanto del-
trabajo todavia incompleto como del ya finalizado. (Ver Grd

fica Q)o
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e.2)

Funciones y Actividades.

Funciones:

Identificar el grado de cumplimiento de los objetivos y -
metas de cada proyecto en concordancia con la Planea--
ci6én Estratégica del Macroproyecto, mediante el an4li -
sis de los elementos de medicién de las actividades.

Verificar que la operacibn de las etapas que se implan -
ten en cada proyecto cumplan con la calidad que se espe

cific6 en las normas,

Actividades:

Obtener la documentacién producto de las actividades --
terminadas,

Analizar la documentacién de los sistemas, programas -
y eatdndares desde el punto de vista de su efectividad pa_
ra el logro de los propésitos del Macroproyecto,
Identificar programas y trabajos que no se ajusten a los
estindares de calidad deseados, o que no son congruen -
tes con los lineamientos del Macroproyecto,

Recabar y validar instructivos de operacién, de acuerdo
a las normas establecidas,

Efectuar visitas de verificaci6én para constatar que la --

operacibn esté acorde a los instructivos,
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— Determinar y evaluar implicaciones de los nuevos pro -
yectos en operacifn no previstas en la Planeacién Estra
tégica,

— Identificar los instructivos de operacién que:

a) No son aplicados como se previé;
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 operacién de-
los proyectos implantados as{ como de la calidad de los
resultados obtenidos,

— Informes especiales sobre situaciones de preocupacién -

detectadas.

Tipos de Informes:

— Informe Narrativo sobre el anilisis de los sistemas que
implica el Macroproyecto.

— Gréficas y cuadros tabulares para informar el cumpli--
miento de los proyectos en sus diferentes etapas de ope

racién,
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Matrices para ilustrar los recursos utilizados, los pro-

cesos implantados y los productos obtenidos.
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CAPITULO IV,

a)

HERRAMIENTAS TECNICAS BASICAS PARA CONTROL DE AVAN-
CE.

Herramientas existentes,

Es importante considerar este aspecto para el Control de Avance -
de Macroproyectos, ya que por medio de la utilizacién de cicrtas -
herramientas técnicas existentes, se facilitard tener la informa --
cién necesaria para la toma de decisiones {correccibn o confirma-

cién de la Planeacién Estratégica),

El Enlace y Seguimiento es 1a médula del control, ya que en esa -~
4rea se realiza la mediciSn de la actuacién, base para las demis -
4reas restantes que conforman la Coordinacién General de Control
de Avance del Macroproyecto, para esto es necesario programar -
los proyectos que integran el Macroproyecto:; madiante 1a elabora -
ci6n de tablas o grificas de iniciacién y terminacién de las activi -

dades que forman cada prnyecto.

Para realizar lo anterior existen una serie de herramieptas bas--
tante conocides como el Diagrama de barras tipo Gantt, los méto -
-dos CPM y PERT desde su forma manual hosta sus Sltimas sofisti

caciones como paguetes computacionales.
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Todas las técnicas anteriores tienen sus ventajas y desventajas, -
s8in embargo con una combinacién de todas, se pueden lograr Gtiles

medios para los sistemas de informaci6n que se requieren.

Un factor importantfsimo en los Macroproyectos es el TIEMPO, -
ya que suele suceder que se hacen grandes inversiones en un Ma--
croproyecto, pero éste por gu complejidad y magnitud se retrasa -
aBos, por la sencilla raxSn de que no existe el manejo adecuado de

las técnicas mediante una estructura MACRO de Control-Coordina-

cibn.

Después de efectuar.la planeacién es decir después de elaborar las
decisiones para realizar cada uno de los pr;)yecto- del Macropro--
yecto de la manera ruis eficiente posible; 2 tiene que programar
cada proyecto, desde la manera més simple, un Gaatt, pero que--
contenga todos los programas principales loa cuales sirvan de rien
das para controlar dicho proyecto; hasta que n base a ésto se pue-
den pasar a otros niveles de control de actividades mediante los --
métodos CPM y PERT; £sto permite trasladazse decde el nivel in-
ferior que son las actividades donde radica el Control Uperacional

hasta los niveles de Planeacién Estratégica,

Suele suceder en los Macroproyectos gue por su magnitnd tengan -

que usarse los pagquetes computacionales CPM-PERT que simplifi-
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can la elaboracién de redes. La utilidad de esta red o mapa de ac
tividades es muy importante para Macroproyectos, ya que permite
visualizar la magnitud, complejidad y problem4tica total del Macro
proyecto as{ como poder programar los enlaces de proyectos inter

dependientes,

A continuacién detallaremos de una manera mds directa algunas --

técnicas que son de utilidad para llevar al cabo el Control-Coordi -
(2

naci6én de Macroproyectos entre lo que se destaca: el diagrama de-

barras tipo Gantt (sus caracter{sticas principales, criterios parz -

su disefio y 1imitacionea); ademis de los métodos PERT-CFM y su

aplicacién computacional,
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b)

El diagrama de barras o diagrama Gantt,

La preparacién de un programa de trabajo para la ejecucién 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 iniciacién de todo proyecto,

La dnica herramienta generalmente usada hasta hace pocos afios -
para la preparacién de un programa de trabajo, era el llamado - -
‘'diagrama de barras' o '""diagrama de Gantt'', Como es bien sabi-

do, este diagrama se forma coniwo sigue:

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

les del proyecto,

2. Se hace una estimacién de la duracifn efectiva de cada activi

dad.

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

longitud es, a cierta escala, 1a duracifn efectiva de la activi

dad,

4. Se hace una lista.de las actividades, de manera que a cada -
actividad corresponda un-renglén de-la lista, y, establecien -

do un orden de ejecucién de las actividades, se sitfa 1a ba - -

69



5.

6.

rra que representa a cada actividad a lo largo de una escala-
de tiempos efectivos, que se coloca en la misma direccién -

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

Se convierte la escala de tiempos efectivos en una escala de-
'"dfas de calendario', haciendo coincidir el origen de 12 esca
la con la fecha de iniciacién del proceso. Se ajustan ense--
guida las posiciones de las barr:'u que representan a las acti
vidades, teniendo en cuenta los dfas no labovables (dfas de -
:iescanao y dlas festivos), y el estado probable del tiempo en
las dif;rentea épocas del aflo, 8i dicho factor tiene importan_

cia en la ejecucién del proyecto, El diagrama resultante as

el diagrama de barras para el proceso,

Si la fecha de terminacién 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 hacla el origen de la eaca-
la de tiempos, y se reducen las longitudes de algunas de -

ellas, (Ver Gréficas 10 y 11.).

Limitaciones del diagrama Gantt,

1, Debido a la dificultad para representar la sccuencia de -

ejecucién de un gran nGmero de actividades, sélo es po-
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y los eventos clavee de la Implantacién del Provecto de Microfilmaci6n er Centrog

de Procesamiento a Nivel Regioral de una Secretarla de Estado.



2,

3.

N

sible descomponer al proceso en actividades principales
(de gran volumen o significacién para el proyecto), La
planeacién y programacién de las actividades '""menorcs"
(que integran a las actividades principales), se tiene que

realizar por otros métodos (CPM y PERT),

La secuencia de ejecucién de las actividades del proyec-
to se determina durante la ffse de programacién, apali-
zando cada actividad y estimando qué partes de las otrae
actividades deben estar terminadas para iniciar la activi
dad en cuestién, Consecuentemente, la duraci6n del- -

proyecto regulta una cantidad arbitraria,

No es posible decidir qué actividadee controlan la dura -
cibén del proyecto; es decir, todas las actividades son --
aparentemente de igual importancia para definir su dura
cién, Este hecho provoca que cuando alguna de las acti
vidades principales incluidas en el programa se retrasa

un cierto tiempo, se tengan Gnicamente dus soluciones -

posibles:
- Retrasar la terminacién del proyecto un tiempo es
timado.

- Acelerar todas lav actividades para tratar de com

pensar el retraso, y cumplir con el programa, -




Este dltimo criterio se emplea también, cuando, -
por alguna causa, es conveniente reducir la dura -

ci6én del proyecto a partir del tiempo programado,

4. Cuando el diagrama de barras elabor.ado es el dnico me-
dio para hacer la planeacién y la programacién de un - -
proyecto, es imposible prever con cierta seguridad los -
recursos (material, personal, equipo, capital, ete,) re-
queridos para realizarlo. Este hecho provoca, con fre-
cuencia, que el proyecto se retrace por no tener los re-

cursos que se necesitan en un momento dado,

De aqul que el Diagrama de Barras tipo Gantt en Macroproyectos -
86lo ae utilice para mostrar programas principales y eventos cla -
ves para su ficil comprensifén; 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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Gréfica 11. Ejemplo de' un Diagrama de Barras tipo Gantt. Muestra los programas principales
¥ los eventos claves de la Implantacién de un Centro de Procesamientp a Nivel --
Regional de una Secretarfa de Eetado.




c) CPM y PERT.

¢, 1) Antecedentes.

Reconociendo las limitaciones del método tradicional para la
planeacién, programaciédn y control, en los dltimos zfios se -
han ideado dos asuevos métodos: a) Método de la trayectoria -
crlitica ("Crltical Path Method" § "CPM Method'"), y b) Méto-

do PERT ("Prograni Evaluation‘and Review Technique'),

.”El método de la trayectoria critica, al que ¢n lo svcesivo -
se designard con el nombre ""Método CPM", fu: desarroliado
en los Estados Unidoa a principio de 1957 por el Sr, Morgan
R. Walker, entonces miembro del Depariamento de Ingexnie -
ria de 1la Compafifa E.I. duPont de Nemours & Co,, y por el
Sr, James E, Kelley, Jr.,, entonces investigador de la Com-

pafifa Remington Rand.

"E.1 método CPM se puso a prueba por primera vez en el pe -
rfodo 1957-58, en la construcciédn de una planta qufmica pa -
ra la Compafifa duPont, con un valor estimmado de $10,000, 00
(d6lares), L.os resultados fueron excelentes. A partir de -
entonces, la compaBia duPont iha venido utilizando el método
CPM para la construccién de nuevas plantas, para la moder-

nizacién de plantas existentes, y como método general de -
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planeacién, programacién y control.

"El método PERT fue desarrollado en los Estados Unidos en -
el afio 1958 por un grupo de investigadores da la firma Buoz,
Allen y Hamilton de Chicago Ill,, a solicitud de la "Special -
Projects Cifice'' de la Marina de los Estados Unidcs, Este
. método se creé para controlar 21 programa para el proyectil
Polaris. Dicho programa ae descompuso er 23 partes, que

conterfan aproximadamente 3000 actividades o trabajos, Se

afirma que la utilizaci6n del método PERT en este proyecto,

parmitié acortar en dos afios la duracién del mismo." 1/

c.2) Reglas bisicas para la interpretacién v construccién de una-

Red.

'""Lios elementos bssicos del PERT y del CPM gson un diagra -

ma y una ruta crftica. Eldiagrama ¢s un modelo del proyec
tc en conjunto, cresdo uniendo flechan que representan activi
dades especificas que deben realizarse, El tiempo requeri-
dc para realizar cada actividad e usa para determinar la ru
ta critica, la cual es la cadena m4s larga (o cadenas) desde

el principio de un proyecto hasta su terminacién," 2/

1/ Wiest, Jerome D, y Levy, Ferdinand K, ""A Management Guide to-
PERT/CPM: with GERT/PDM/DCPM 2nd other networks' Pags, -
ly?2,

2/ Martino, R. L., Dr. "Administracién y Coniro! 3e Proyecios”, 76

TOMO I Determinacién de \a Ruta Crftica. Faq 1!,




REGLAS:
l. Antes de que una actividad pueda empezar todas las acli

vidades precedentes a ella deben de estar terminadas,

2, Las flechas implican solamente precedencia 16gica,

3. Los nfimeros de los eventos no deben duplicaree en una -
red (el subsecucnte siempre debe ser mayor al preceden

te). ‘

4, Dous eventos cualesquiera no deben estar conectiados por

mis de una actividad,

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

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 caracter{sticas 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 m&s adecuado para proyectos de investigacién y desarro -
llo en los cuales aparecfan mis incertiduinbres, Se decfa -

que el CPM era efectivo especialmente en proyectos cuyvs -



diversos trabajos podian ser estimados en tiempo y costo --
con una aproximacién razonable, tales como la construccién
de un edificio, Sip embargo, en afios recientes estas dife--

rencias, si alguna vez fueron vdlidas, han desaparecido.” _3/

Sin embargo podiamas decir que el método CPM es deterni -
. nistico ya que contempla las actividades con un tiempo exac -
to; mientras que el PERT tiene el enfoque probabilfstico en -
donde se presentan tres duraciones la optimiata, la probable
y la pesimista para cada actividad; y utilivando operaciones -
de Aritmética y Probabilidad determina el tiempo esperado -

més probable.

cs4) Ventajas de los métodos CPM y PERT.

1. Sirven para descomponer un proyecto en actividades de -

diferentes Srdenes de importancia, y oryanirar la pla --

uneacién, programacibu y ejecucién de acuerdo con esa -

descomposicién.

2, Permiten coordinar eficienternente el trabajo de los dife
rentes organismos involucrados en cada una de las par -

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

3/ Martdno, R, L, Dr, "Administracién 7y Control de Proyectos.” -
TOMO 1 Determinacién de la Ruta Critica Pag. !4,
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4'

5.

6.

7.

gramaci6n y ejecucién,

Contribuyen a utilizar eficientemente la experiencia del-
personal directivo de los diferentes organismos respon -
sables de un proyecto, para elaborar en conjunto un plan

maestro, que puede incluir todas las actividades,

Indican objetivamente cuales son las actividades de un--
proyecto que cortrolan au diracién {(actividades criticas),
y las holguras o mérgenes de tieinpo disponibles para re
trasar la terminacién de las otras actividades, sin retra

sar la terminacién del proyecto,

Sefialan la forma de acelerar un proyecto para lograr - -

costos minimos,

Permiten determinar de antemano con la precisién que -
se desea, los recursos {matcriales, personal, equipo, -
capital, etc,) requeridos en cualquier momento durante-

la ejecucibn del proyecto,

Proporcionan un marco para comparar programas alter-
nativos para un mismo proyecto, o para una misma par-
te de €1, y seleccionar el que mejor se adapte a las con-

diciones propias de la emipresa o instituci6n encargada -
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8.

9'

10,

2.

13,

de ejecutar el proyecto 6 la parte en cuestién,

Permiten analizar el efecto de cualquier situacién impre

vista, y de tomar medidas correctivas eficientes.

Obligan a que el personal directivo principal de un pro--
yecto, 86lo tenga que intervenir cuando ocurre alguna si

tuacibén imprevista,

Facilitan el deslinde de responsabilidades de los diferen

tee organismos encargados de un proyecto § de una par-

te de &1,

Permiten hacer suatituciones de personal directivo en -

cualquier momento, sin trastornar la ejecucién.

Encausan la experiencia adquirida en la ejecucibn de - -
proyectos pimilares, y por lo tanto, la elaboracién de -

planes 'standard",

Coadyuvan a comparar ordenadamente los datos eupuss-
tos con los valores reales de ejecucifn, y determinar el
efecto de las desviaciones, Dicha coraparacién sirve -
ademns$s, comnc baze para la elaboracléi: de los datos pa-
ra proyectos similares gue tengan que realizarse en el-

futcro.
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d)

Paquetes Computacionales.

Los paquetes computacionales CPM-PERT permiten obtener la - -
Red y una serie de informacién de manera mas rdpida que si se --
hiciera manualmente. En el caso de Macroproyectos, dada su -
magnitud, es conveniente utilizarlos siempre y cuandc se realice
un anilisis costo-beneficio y éste justifique los gastos del paquete-

computacional,

"El apflisic de redes fue desarrollado como una técnica orientada-
a computadoras para la planeacifn, programacién y control dz yro-
yectos, por medio del uso de altas mateméticas, I.os términos -
fmatemiticas’ y 'computadoras' ao restringen, de nirguna maaera,

al CPM o al PERT.

"La computadora es urna herramienta. Mientras que los cilculos-
de CPM y PERT frecuentemente se hacen con uza computadora, del
mismo modo pueden hacerse también 2 mano. La dnica ocasibn -
en que una computadora debe usarse es cuando se requiere veloci-
dad para ejecutar una gran cantidad de cdlculos, o cuandv resulta

més barato.

"No se usan matems4ticas para aplicar el PERT y el CPM, tampoco
se requiere ningin conocimiento de matemnfticas para aplicar estas

herramientas. Las matemfticas ce emplean para desarrollar, jug

[A)
e




tificar y probar las reglas, las cuales requieren solamente simple

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

una computadora,

"En resumén, las matemsSticas justifican las reglas, y las computa-
doras pueden acelerar ¢l resultado. Realmente no neceeitamos -

. saber nada adicional acerce de ellas.™ ¢/

Los resuitadoa de los paquetes computaciorales permiten hacar --
andlisis detallados de todoe los proyactos y de su integracién para
conecgu.ir. los resultados requeridos por £l Macroproyecto., Sin -
embargo los listados que emiten y lus Redes, necesitan adaptarse-
de ta]l manera que sean comprensibles para el individuo o los indi-
viduoe que se encarguen de 1a Toma de Decisiones (correccién o -

confirmacién de la Planeaci6én Estratégica).

Por ejeniplo una Red que sc emite por computadera, para peder i

terpretarse necesita de los conociinientos :{cnicos que iniplica el -
paquete. Es aquf donde lcs integrantes de!l drea de Enlace y Segui
miento de la Coordinacién General de Coatrol de Avance de Macro-
proyecto tienen que desarrollar presentaciores que sean de utilidad

y ficil comprensién para el Cuordinador General del Macroproyec-

4/  Martino, K. L, Dr. "Administracién y Control de Proyectos, "
TOMO 1, Determinacién de 1a Ruta Critica Pag. 15,



to; como un Plan Maestro (Red total del Macroproyecto) basado en

dichas Redes que emita la computadora,

A continuacifén se presenta un ejemplo de un paquete computacio --

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

tem).

d, 1)

LQUE ES?

E1l PROJACS (Proyect Analysis and Control System) es un -
sistema de programacién, disefiado para satisfacer las nece
aida'deu de planeacién, programacién y control de proyectos,

mediante el uso de las técnicas PERT-CPM,

Este sistema de anflisis y control de proyectos (PROJACS) -
eatf compuesto por un conjunto de médulos o procesadores -
que realizan las distintas funciones necesariac para el con--
trol de un proyecto, como son: Anflisis y evaluscién del - -
tiempo del proyecto; anilisis y actualicacién de la red; anfli
sis y actualizacién de fechas programadas; anilisis y sctua -
lizacién del estado y avance en porcentaje de las actividades;
anilisis y actualizacibn del estado y avance de las activida--
des en diagrama de barras (Tipo Gantt); asf como lcs repor-
tes correspondientes a cade uno de los anflisis antes mencio

nados.
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d,2) ;COMO SE OBTIENE?

1.

2.

4.

5.

Se solicita informacién (Programacién de actividades), -
a los responsables oficialmente autorizados por las cabe
zas puntos de enlace de cada proyecto de! Macroproyec -
to, (Ver Instructivo de la Forma Informe de Avance de -

Programas).

Se analiza la informacién récibida y se adecuz a las ne -

cesidades de PROJACS,

Se elabora con esta informacién una Red PERT/CPM --
manualmente, en la cuél se le asignan claves a cada una
de las actividades del programa, as{ como la numera --

cién correspondiente a cada uno de sus nodos.,

Se procede a codificar esta Red marual basindose en la
numeracién de sus nodos en las formas especfficas del

PROJACS,

Se envian las formas codificadas para que en tarjetas de

registro unitario sean perforadas.

Se revisa que las tarjetas perforadas no tengan errores,

Se llevan las tarjetas perforadas a una miquina lectora-




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

dos los requisitos del paquete computacional.

8. Se envian las tarjetas perforadas a la Computadora para

procesarse.
9. Se reciben los listados del PROJACS correspondiente.

A continuacién se presenta el In?tructivo de 1la forma Infor--

me de Avance de Programas, a fin de tener una visién miés -

amplia de los métodos de trabajo.




INSTRUCTIVO DE LA
FORMA;

1. -FECHA

..

2. -PROGRAMA :

3. -CLAVE ACTIVIDAD :

4 y 6. -INICIO Y TERMINA -
CION PLANEADOS

INFORME. DE AVANCE DE PRO-
GRAMAS,

Se anotar4 ¢l Dfa, Mes y Afio en
que se estd proporcionando la in-
formaci6n. Para uniformar cri
terios, se entregari los mierco-
l;u cada dos saemanas, cuando --
sea dfa festivo se correrf al si -

guiente dfa h&bil,

Se anotarf el nombre del progra-
ma eobre ¢l cual se proporcione
informaci6n, Si se mancja mds
de un programa se anotarfn en -
forma separada cada uno de és -

tos.

Se anotaré la clave que propor -
cione el Area de Enlace y Segui-
miento del Macroproyecto, a las

actividades del programa.

Se anotaré la miema fecha re --




5., -INICIO REAL :

7. -TERMINACION REAL:

8. -TERMINACION ESTI-
MADA :

9, -PORCENTAJE DE --
AVANCE A ESTA FE-
CHA :

gistrada en los programas y/o -
subprogramas que fueron propor
cionados al Area de Enlace y Se-

guimiento del Macroproyecto,

Se anotar4 la fecha del inicio --
real de las actividades en caso de

desfase,
¢

Se anotaréd la fecha real de t2rmi

nacibn,

Se anotard la fecha en que se cal
cula terminar4 la actividad en ca
so de haber una reprograma - -

cibén.

Se anotar§ el porcerntaje de avapn
ce; se toma coimo 100% el tiem -
po total en semanas que requiere
la actividad desde su inicio hasta
su terminaci6én., Ejemplo: Si - -

una actividad dura 5 semanas y -
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10. -DOCUMENTOS COM-

PROBATORIOS

i1, -OBSERVACIONES

12, -ELABORO

13,-VO, BO,

o

falta para terminarla 1 semana,-
su avance es del 80%, Depen--
diendo de la actividad se podri -
usar otra medida que cuantifique

8u avance,

Se anotaré el tipo de documento-
que comprueba la realizacién de
la actividad (parcial o totalmen -
te), el cual deberi estar disponi

ble para exhibicién a peticién ofi

cial,

Se anotarin brevemente las cau-
sas de desfase o las condiciones

para seguir adelante,

Se anotard la firma de la perso-~

na responsable de la elaboracién

Se anotarf la firma del responsa

ble del programa.
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INFORME DE AVANCE DE PROGRAMAS

COORDINACION GENERAL DE CONTROL —_—
DE AVANCE DEL MACROPROYECTO FECUA PROGR AMA -
AREA DE ENLACE Y SEGUIMIENTO m (2)
Clave 1NICI0 TERMINACION % Avance [Documeatos 7 b/
Actividad 712 esta fe- compmbn:rlol OBSERVACIONES
Plansado Real Plancado Reel Estimada  [che que se puecen
(3) (&) (s) (6) 7) 8 (9) (10) ()
NOTAS: 3/ Si hubo retraso en el inicio y aun no concluye, FIRMAS;
b/ Causse por las cuales no se k2 efectuado la actlvidad ;de 108 retrassos en casos ELABORO; (12)
de existir o condiclones necesariae para segulr adelante, Incluyansae 1os logros vO.BO., i 113)

obtenidos que searn de interés para cl Comité de Declaiones,
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d. 3)

LQUE INFORMACION PROPORCIONA?

E1 PROJACS proporciona dos tipos de informacién: lo planea

do y el avance de programas.

Dentro del informe de lo planeado tenemaos las fechas en que
el proyecto debe de comenzar y terminar para que éste no au

{ra retrasos, asl como sus holguras correspondientes.

L4

En el informe de avance se observarin los logros del proyez
to y sus retrasos de acuerdo a lo plareado, KEste informe -
también nos dar4 las nuevas fechas para el proyecto en caso

de desfase, lo que permitird la toma de decisiones para - -

acciones futuras,

El PROJACS proporciona 5 reportes:

a) Reporte de Evaluacién y Aniliais de Tiempo (Anexo 1)
b) Reporte de Fechas Programadas (Anexo 2)

c) Reporte de Eetado y Avance de Actividades (Anexn 3)
d) Diagrama de Barras (Anexo 4)

e¢) Diagrama de la Red ( Anexo %)




INSTRUCTIVO DEL ANEXO 1

Reporte de Evaluacién y Anflisis de Tlempo.

1, Indica que se trata de la Red Actos Administrativos (Sis-
temas de Recaudacién).del Macroproyecto Moderniza - -

cibén de los Sistemas Recaudatorios de un Pafs.

2, Indica las fechas de iniciacién (Temprana y Tardfa) de! -

proyecto de que se trate.

3. Indica las fechas de terminacién (Temprana y Tardia) --

del proyecto de que se trate,

NOTA: Este reporte varia la fecha de terminacién del - |

proyecto segin el avance reportado,
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INSTRUCTIVO DEL: ANEXO 2

Reporte de Fechas Programadas,

4.

5.

7'

8.

9.

Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata,
Indica las actividades y su duracién en semanas.

Indica el eatado en gque s¢ encuentra cada actividad (T =

Terminada F = en Progreso ),

Indica el inicio y terminacién m&s temprana que ge pue-

de lograr en cada actividad u operacién.

Indica el inicio y la terminacibén mfs tardfa que puede te
ner cada actividad sin afectar la Ruta Critica (Programa

¢i6n de las demsés actividades).

Indica la holgura de la actividad. Es el lapeo entreel-

inicio mfs temprano y el inicio mas tardfo,
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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 duracién en semanas.

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

Terminada P = en Progrebo ).

13, Indica las fechas de inicio y terminacién tempranas de

cada actividad.

14, Indica la fecha de actualizacibén de avance de las activi -

dades.

15, Indica la duracién restante en semanas de cada activi --

dad, respecto a la fecha de actualizaci6én de avance.

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

Diagrama de Barras.

17,

18.

19,

20,

21,

22,

Indica el Reporte, Red y Subred de que se trata.
Indica las fechas de los lunes de cada 5 semanas.

Indica semanas numeradas de 1 a 5,

Indica la actividad de que se tracza,

Cada sfmbolo indica una semana programada, El eigni
ficado de cada simbolo estd en la parte superior de la --

gréfica.

E jemplo: Como muestra la grifica se trata de la activi-
dad, '""Creacién del registro Gnico er todas las Oficinas-
Federales Recaudadoras', Aparece con una duraciéno -
de 17 semanas representadas con los sfmbolos T y R; T
significa el avance de la actividad y R el tiempo restan-
te de 1a actividad., (Como puede observarsc entre los -
sfmbolos R queda el espacio por lag 2 semanas de vaca-

ciones de diciembre),
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INSTRUCTIVO DEL PUNTO 23

23, Caracter{sticas del Diagrama de la Red,

A)

B)

C)

D)

Esta relacién nos indica la localizacién precisa de

cada actividad en el diagrama de la red.

Indica la actividad de que se trata {Los nodos que-

comprende dicha actividad).
Indica en que columna ee encuentra la actividad,

Indica en gue renglén se encuentra la actividad,
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INSTRUCTIVO DEL ANEXO 5

Diagrama de la Red.

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

25. Indica si la actividad es critica ( ¢ ), si estd terminada-
(T), 8i estd en progreso ( R ), si estd plancada{( *) y
la duracién en semanas. El conjunto Jde actividades con

4

smbolo { ¢ ) conforma la ruta critica.

26. Ejemplo: El diagrama muestra que se trata de una acti-
vidad que sc encuentra en la columna 2 renglén 5 que eg
t4 en progreso, que sus nodos son N1-N15 con nombre -
""BSvedas Oficinas Federales Recaudadoras pilotos" y -

tiene una duracién 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 gque ser presentados al Coordinador General -
del Macroproyecto, a menos que €ste a su vez tenga que solicitar
autorizaciones para la correccibén de la actuacibn, en este czso se

rd el Coordinador el que presente los informes,

Lag &reas de la Coordinacién General de Control de Avance del --
Macroproyecto que constantemeute retroalimentan mediante irfor.
mes al Coordinador General del Macroproyecto, scon la de Enlace-
Y Seguimiento y la de Evaluacién de Resultados; el £rea Normativa
y de Asesorfa Técnica 86l produce informes narrativos especia -
les sobre situaciones de preocupacién detectadas; estos informes-

también se elaboran por las otras dos £reas mencionadas,

a, 1) Informea Narrativos,

Un aspecto importants a considerar dentro de estos infor - -
mes narrativos especiales sobre situaciones de preocupa - -

cién detectadas, es lo "oportuno'' de su presentacién, ya que
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a.2)

el factor tiempo es importante para llevar al cabo la correc-
cién de la actuacién., Considerando lo anterior eate 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,

Listas de Supervisién.

Este tipo de informe es de bastdnte utilidad en las visitas de
observacién, ya que su contenido contempla todos los requi -
sitos bdsicos que debe cumplir el objeto de supervisién, lo -
que permite mayor rapidez y seguridad de que se supervisé

todo lo necesario,

Redes.

Las Redes son el punto b&sico para la medicién de 1a actua -
cibn, que es la médula del control. Su adaptacibén por parte
del &rea de Enlace y Seguimiento como Plan Maestro del Ma
croproyecto; permite tener siempre al Coordinador General-
del Macroproyecto una visién general del Macroproyecto, --
ademis se pueden prever vinculaciones de proyectos, aseso-
rias técnicas en su oportunidad, o comparar efectos de las -

posibles correcciones de actuacién.

En virtud de lo anterior las Redes deberén tener toda la in--
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a.4)

formacién bdsica de los proyectos en Eventos Claves; ade- -
més se requiere que su presentacién sea lo mas objetivamen
te posible. A este respecto, las redes serin preparadas --
con colores y simbolos que identifiquen, tanto logros que se-
van obteniendo como los retrasoe donde es necesaria la in--
tervencién de los responsables o del Coordinador General --

del Macroproyecto, segdn la gravedad del problema.

Matrices.

Las matrices son bisicas para conocer los resultados que se
van logrando en cada fase de los proyectos que se implanta,

Su utilizacién se lleva al cabo por medio del £rea de Evalua-
cién de Resultados, la cual tiene que presentar dichas matri
ces considerando los recursos (humanos, materiales, finan-
cieros, técnicos y de informacién) necesarios para la implan
tacién de cada fase; las normas para la utilizacitn de estos -
recursos y para el disefio del sistema de que se trate, en ba
se a las cuales se elaborarf la normatividad necesaria para

el proceso del sistema (manuales, procedimientos, instruct
vos, etc.). Por dlitimo se considerarfin los productos que -
ge obtendrén con los recussos y procesos que se detallen, -
Toda esta informacién se crusarf con los programas, sub- -

programas y actividades de cada proyecto que integre el - - -
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b)

Macroproyecto,

Esto permitir{ al Coordinador General observar el avance -
de la operacién, evaluar la correcta utilizacién de los recur-
sos, del disefio de los sistemas y la calidad de los productos

obtenidos,

Perspectivas,
¢

Mediante la estructura MACRO conformada por Grupos de Trabaj»
que ao'n la base para la coordinacién y los Comités Interireas que-
facilitan la integracién del Macroproyecto; la Coordinacién General
de Control de Avance del Macroproyecto puede ser =1 elemento - -
coordinador entre los planes (planeacién estratégica) y los resulta-

dos de la operacifén de los mismos (control operacional}.

Esto es importante porque se logra romper con las estructuras je-
rérquicas verticales mediante las relaciones horirortales y diago -
nales, lo que permite una comunicacién més 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 lenguajeas técni
cos mediante su Srea Normativa y de Asesor{a Técnica; identifi--

cando loa distintos puntos de vista técnicos de las diversas disci -
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plinas que intervienen en los eventos claves, como consecuencia -
de la interdependencia de los.proyectos que integran el Macropro -
yecto; asi miemo con esta coordinacién técrica se estf en posibili-

dad de emitir me jores normas de actuacién,

Por otra parte tener centralizado la médula de control (la medi- -
cién de la actuacién), 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 lu de emitir normas sobre laa cuales se ba
sarin las acciones de cada proyecto y la de medir la actuacién se -
puede alimentar otra funcién: la de poder evaluar los resultados pa

ra que cumplan y contengan la calidad prevista.

Con los aspectos y funciones antes mencionadas se esth en posibili
dad de confirmar o corregir la planeacibn estratégica, mediante -

una toma de decisiones adecuada,

Sin embargo exiginn obsticuior, ya que las personas no estin acog
tumbradas al control; 1a resistencia a éste es demasiada, se pue -
den enfrentar problemas de boicoteo al eistema de Control-Coordi
necién, como falsear informacién,qua produzca pardémetroe erré -
neos y de esta manera afectar la medicién, exfmen y evaluacién -

de los resultados logrados.
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Para constrarrestar los obstdculos anteriores se tienen que dar pa
sos firmes tendientes a inculcar el Control-Coordinacién, 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 pafs, de aquf-
la necesidad de crear conciencia de trabajar juntos, de tener una -

causa integral de superacién del pafa.

s

Es aqul donde 12 Administracién FGblica como agente de cambio en
las so'ciedades, debe conocer la encrucijada polftico, econémica y
social en 12 cual estdn inmersos los problemas a resolver, para lo
grar Planes justos con sabidurfa y llevarlos al cabo mediante la --
cooperacién voluntaria basada en una conciencia de querer lograr -
los resultados para la superacién del pafs de que se trate, utilizan
do para ello los medios que le permitan este logro, entre los cua -

les a nuestro modo de ver, uno de los m£s importantes es el Con-

trol-Coordinacién de las acciones,
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EPILOGO

Considerando los enormes costos de operacién de la Administracién P6-
blica Mexicana, derivados en muchos casos no 86lo de sistemas y proce
dimientos de trabajo arcaicos e ineficientes, sino de estructuras que fa -
vorecen la aparicién constante de hechos y situaciones en los que se ha -
rebasado el criterio de duplicacién y concurrencia de atribuciones, fun -
ciones y actividades entre las unidades que conforman el aparato admi --
niatrativo del Estado; para arribar a una innecesaria y lamentable multi-
plicaci6n en las acciones y esfuerzos, incluso dentro de una misma de- -
pendencia, como ocurre frecuentemeante con relacién a los aspectos pro-

gramifticos y presupuestales.

Con base en lo anterior, se puede obtener una explicacién mds objetiva,
acerca de la suspensifn y atrasos indefinidos en multitud de proyectos -
viables, lo cual ocasiona junto con la cancelacifn de ideas valederas e -
incluso hasta brillantes, la frustracién y la apatfa de una parte conside -
rable del personal, que al no encontrar un curso adecuado para su desa-
rrollo, emigra a la bisqueda de nuevas oportunidades o asume una acti -
tud de indiferencia, en detrimento de las posibilidades para el desarro--

1lo econémico y social del pafs,

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

dinacién que permitan lograr la integracifn de esfuertos en los Macro--
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proyectos, proyectos, programas, subprogramas y actividades de los --
Planes Nacionales; no como la dnica respuesta a la problem&tica sefiala-
da, pero sf como una medida cuya aplicacién puede contribuir al mejor -
mane jo de los recursos diaponibles y por ende a generar de manera m4s

eficaz y eficiente los bienes y servicios que demanda la poblacién,
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