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INTRODUCCION

La Comisién Federal de Electricidad se ha sometido en los
Gitimos afios a un proceso de modernizacién administrativa. En
virtud de la globalizacién econémica y mundial que se estd
gestando en los tiempos actuales es imprescindible hechar
mano & soluciones acertadas en dreas estratégicas de la nacién

mexicana.

La empresa pthblica en nuestro pais no ha podido emerger como
verdadera entidad motriz de desarrollo, que 1a sociedad reclama,
y sus costos de operacién tlml sido en la mayoria de los casos
superiores a los beneﬂclo§ de ellas esperado. Esto se puede
apreciar actualmente, en cuanto a que de mdés de 1000
entidades que existian hace aproximadamente 10 aitos, hoy sélo

subsisten aproximadamente 260.

En consecuencia, es necesario buscar soluciones acertadas,
orientar las polfticas que permitan difundir las acciones que
consoliden los objetivos trazados, sin menoscabo de la armonfa

que debe privar entre los trabajadores, ya que esto traeria



problemas atn maydGsculos.

En virtud de lo anterior, y para cumplir con sus objetivos
eficazmente, la CFE ha implantado un esquema de control de
gestion. En efecto, posterior a la planeacion y toda vez que los
objetivos y politicas se encuentran ya perfectamente
establecidos, corresponde como fdGitima etapa del proceso
administrativo, consolidar el mecanismo de control que regulark

las actividades tanto interior como exteriormente.

El control de gestién es considerado una herramienta de apoyo
en funcién del cumplimiento de los intereses de la empresa,
puesto que su desprendimiento ¢ implantacién surgen en su

El control de gestién puede definirse como la herramienta que
establece los mecanismos y politicas adecuadas que permitan
vigllar y sefialar, en su caso, todas aquellas anomalfas que
transgreden las actividades institucionales, mediante Ia
creacién de un sistema de control que permita definir el empleo

mds eficiente de recursos, evitando con ello, el despilfarro y el



desorden.

El1 S8CG se conforma por los lamados cuadros de mando y éstos
son indicadores previamente elaborados via la ocbservacién y la
experiencia. Permiten configurar cuadros y estadisticas que
hacen que la actividad administrativa sea menos laboriosa y
m4és interesante. En consecuencia, un sistema de control de
gestion es una alternativa para establecer la perfecta direcelidén

de una entidad.

C.F.E. tomé conocimiento que del excelente control financiero,
humano, de produccién, etc., depende la excelencia
administrativa y, ésta es la causa primordial por la que se
decidi6 a implantar un verdadero Sistema Integrado de Control
de Gestidn, que regulara efectivamente las dreas de la entidad.

El férreo mecanismo toma en consideracién las necesidades
orgénicas y de sus trabajadores, a efecto de elevar los

estédndares de produccién y de calidad.

El sistema compromete a 3 subsistemas basicos: El subsistema
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de planificacién, el de control y el de informacidn. El desarrollo
correcto de Ia institucién va en funcién de Ia actualizacién y
retroalimentacion entre sf, es decir, de la manera como se les
puede integrar perfectamente de acuerdo a los objetivos

generales.

El primer capitulo ofrece un marco teérico de la teorfa general
de un sistema de control de gestién. La importancia de la teorfa
de sistemas en la administracién pablica, caracteristicas,
definicién, principios, clasificacién asf como la conformacién en
un Sistema de Informacién Gerencial - MIS, por sus siglas en
inglés - su origén y su desarrollo, su evaluacién, el perfil del

equipo encargado de dirigirlo, etc.

El capitulo abarca los pormenores fundamentales que se
presentan en la relacién control y empresa. Esto es muy
importante yaque ambos son complementarios. La informacién
cubre, por su parte, un papel importante en ¢l SCG y la manerz
en que se aborda es en todo momento sinénimo de veracidad,
entendido esto como la manera en que se debe de tratar y

ubicarla en el contexto de gestién pertinente, ya sea de orden
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estratégico, téctico u operativo. Dentro del tema 4 del mismo
capitulo destacan los indicadores de las dreas criticas de la
empresa, la manera en que se desenvuelven permiten
comprender que, efectivamente, de 1as 4reas mis importantes
{produccidn, ventas y capital] se derivan todas las demds. La
evolucidn del control y los conceptos de indice y esténdar,asi
como la medida de la gestién empresarial:
Rentabilidad/Inversién son estudiados también de tal manera
que el lector tenga una vislén precisa de las herramientas

propdésito.

Elsegundo capfitulo, denominado: E1 Control de Gestién en CFE,
alcances limites y aplicaciones; entra de lieno ya en lo que
significa, su operacién y el marco legal del control de gestién en

CFE en el ailo 1992,

Se presenta de una manera un tanto escueta, el origén y las
atribuciones que competen a la CFE. Este Vupecto es
interesante, en cuanto a que permite entender la importancia
de la entidad y el compromiso establecido con la nacién en la

cruzada para electrificar a toda la naci6n mexicana.



8
CFE, adopté el término de Sistema Integrado de Control de
Gestién (SICG) que sustituye al de Sistema de Control de
Gestion (SCG) debido a que de acuerdo con sus objetivos,
estructura, funcliones y responsabilidades en la materia ha
llevado a cabo la integracién total de esta vallosfsima
herramienta de apoyo & Iz gestién administrativa, induciendo
nuevos métodos y conceptos, asf como el desarrollo de

indicadores con plena satisfaccién.

Por 1o que respecta al Gltimo capitulo, se presenta como una
consecuencia de los 2 primeros. En el se plasman las
superaciones logradas por la C.F.E. a partir de 1992, La
modemizacién que ha implementado la entidad es muestra de
la aplicacién del SICG, asf lo representan los cuadros y las

estadisticas comparativas editadas por la misma C.F.E.

La estrategia de cambio , implantada a partir de entonces
contempla los diferentes escenarios en que se lleva a efecto la
actividad de la empresa a partir de un principio indiscriminable
con vocacidn de servicio, con el objeto de cumplir con sumisién

para lo que fué creada.
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El trabajo es una propuesta para mejorar ia gestién en la
Administracion Pablica y, eventualmente podri aplicarse con
1as adecuaciones pertinentes en otras dreas de Ia misma, puesto

que s6lo contempla el aflo 1992,

Se llevé a término con el método tedrico-deductivo, es dectr,
con Ia capacidad deductiva de conceptos y estadisticas,
partiendo de algunss premisas para luego establecer
conclusiones. Comprende en sf 2 momentos criticos: La
deduccidon e induccién. El primero consiste en establecer
hipétesis de acuerdo al andlisis de Ia informacién recopilada y
de Ia manera en que se jerarquizd. El segundo concepto es
consecuencia del primero, y ¢s asentado de manera concluitiva

¢ hipotética, adelantindose a los hechos.

Se trata pués en definitiva de un trabajo analitico, cuya
introspeccién tiene como propédsito fundamental, dilucidar s
efectivamente el susodicho desarrollo es consecuencia de un
efectivo Sistema Integrado de Control de Gestién, dario &
conocer a otras entidades del mismo rubro y porque no, de otras

que no 1o sean, para su evaluacién e implantacién; en caso



contrario apuntar los errores.

Se analizb el aflo de 1982, en cuanto & que es cuando tuvo sus

primeros resultados en CFE.
Se encuentra abierta 1a discusién y el estudio del tema, para su

ampliacién y critica respectivas. No dudamos que serd de gran

ayuda para otros temas relacionados con el mismo,

José Guadalupe Dorantes de la Cruz.



CAPITULO 1

TEORIA GENERAL DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

1.1. LA INMPORTANCIA DE LA TEORIA DE SISTEMAS EN 1A
ADMINISTRACION

La influencia que ha ejercido la teorfa de sistemas en el campo
de la administracién ha sido muy considerable, ya sea ésta
pablica, privada o mixta. Con el paso de los afios se bha ido
depurando esta importancia relativa aportando, por
consiguiente, nuevos conceptos y técnicas de desarrollo. Unade
las caricteristicas escenclales de 1a administracién es aquella
que la sefiala como un sistema abierto. Entendido este, como
aquel que permite la retroalimentacién de factores circundantes
y coyunturales del medio en que se encuentra. Contrariamente,
un sistema cerrado es aquél que no permite participacidn de
ninguna especie del medio en que se encuentra, Por
consiguiente -ﬁ capacidad de respuesta a un problema presente

seré priacticamente efimero.
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Veamos a continuacion algunas consideraciones y andlisis del
concepto sistema y sus implicaciones a fin de comprender su
importancia y vinculacién con la administracién. Un sistema
puede definirse, como un conjunto de dos o mis elementos
interrelacionados e interdependientes con un objetivo comdan.
No se encuentra aislado sino gue esta inmerso en el medio
ambiente. Por amblente puede entenderse el conjunto de todos

los elementos que quedan fuera del sistema en cuestién.

El andlisis de sistemas surge de la necesidad de establecer una
metodologia para el empléo de las armas. Tiene sus origenes en
1a 2a. guerra mundial. Por anilisis de sistemas, se entiende un
examen sistemético de un problema de eleccién, en que cada
paso del andlisis se hace explicito siempre que sea posible. Esto
se logra a través del andlisis de alternativas, para

posteriormente elaborar el disefio.

Llamamos sistema a una cosa para identificar el modo Gnico
mediante el cual se la ve. Llamamos sistema a una cosa cuando
queremos expresar el hecho de que la cosa se percibe como

consistente en un conjunto de elementos de pastes
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interconectadas entre sf por un principio discriminable

distinguible.

" Slempre que una persona pueda indicar o explicar un conjunto
de elementos y la naturaleza de Ia conectividad existente entre
estos elementos a otra persona, esta percibiré o concebirt el
conjunto como una entidad , una cosa. La palabra "sistema”,
surgird entonces espontdncamente como la expresion adecuada,
como el nombre adecuado para esta cosa. En consecuencia, un
sistema es una interaccién entre lo que esta "allf' y Ia forma
como lo organizamos "aqui”. Sistema denota una interaccién
entre ¢l mundo objetivo y la forma como lo miramos o lo
pensamos, denota un modo de organizacién perceptual o

cognoscitiva'

De lo anterior se puede concluir que el producto del sistema es
1o que el hombre desea alcanzar, sumeta. Los sistemas ideados
por el hombre son sistemas de prodincclbn y por tanto, sistemas

previamente deliberados.

! Optner, L. Stanford Anilieis de sistemee.Ed. F.C.E., México, 1978, p. 62
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Esquemdticamente el sistema ablerto se puede denotar de 1a

siguiente manera:
SISTEMA ABIERTO
ENTRADAS SALIDAS
A i e
MEDIO AMBIENTE | l
’ Retroalimentacion
(Feed Back)

1.1.1. Caracteristicas de los sistemas.
Algunas de las caracteristicas de los sistemas se muestran a

continuacién:

1) Principio de relatividad.- Todo sistema es potencialmente un
subsistema de uno més amplio y, a la vez todos los elementos
que integran este subsistema , son subsistemas del mismo.Por

ejemplo los sistemas del cuerpo humano.
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Nada es fijo, todo es cambiante, uno no se puede aferrar a la
estaticidad, porque un sistema cerrado es un sistema que carece

de retroalimentacion.

2) Efecto diiatorio.- No todas las entradas van s producir

inmediatamente efectos , sino que tienen que pasar por un

periodo previamente establecido para que suceda aigo.

38) Efecto sinérgico.- Es aquel que se produce c@do los
elementos que conforman a un sistema, producen un efecto
mayor que la simple suma de los efectos de ecsas partes.
A+B+C = Efecto "x"
(A+B)+(A+C)+(B+A)+{B+C)+(C+A)+(C+B) = Efecto mayor,

por lo que se suman de dos en dos por separado

1.1.2. Principios de los sistemas.

1) Homeostésis dinfmica.- Parte de 1a homeostdsis biolégica que
es ¢l equilibrio del cuerpo humano ante ¢l medio ambiente.

Todo sistema ablerto se encuentra dentro de un ambiente. Este

principio seiiala la necesidad de adecuarse a los imponderables
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del medio en que se encuentra.

3) Principio de equifinalidad.- Cuando el sistema persigue su

objetivo, se va a encontrar entre la eleccién de varias
alternativas, en la medida en que son varias Ias opciones de

solucién, dependiendo de las situaciones en que se encuentre.

3) Entropia.- Parte del estudio de la fisica. Ley de la disipacion
dentro de 1a termodinAmica. Se refiere a la degeneracién de los

sistemas. Va a indicar el grado de desorden que existe dentro de

dicho sistema.

4) Entropia negativa.- Son todos los impulsos o intciativas de un

sistema, que tratan de evitar su destruccidn.

Segln estas carActeristicas, tenemos que, el andlisis de sistemas
busca Ia homogeneizacién de actividades. Busca el equilibrio
ante la naturaleza. No se aboca al estudio del conflicto ni del
poder. Elandlisis parte de 1a idea de aceptar pluralidad de ideas

en razén de aceptar las pertinentes al problema en cuestién.



18
Obviamente, 1a caracterizacién de los sistemas, surge como
altemativa para hacer frente al conflicto y, sugiere anteponer
los intereses e ideas globales por encima de los particulares,. De
esta maners, pernmite el diseiio del sistema y Ia creacion de un
sistema de informacidn con el grado de confiabilidad requerido

por los estdndares de productividad.

El andlisis de sistemas se ocupa de problemas cuya esencia es
Ia incertidumbre acerca del futuro. Tal andlisis, al igual que
cuslquiera otro intento por contestar las mismas cuestiones,
debe necesariamente afrontar esta incertidumbre con toda
claridad, trataria como un elemento importante en el problema
y tomarla en cuenta en ia formulacién de las recomendaciones.
El tratamiento de l1a incertidumbre no es s6lo una dificultad en

principio sino un problema prictico considerable.

"Una de las cariicteristicas del andlisis de sistemas es que lu
soluciones se encuentran frecuentemente dentro de un
conjunto de transacclones que se tratan de balanceary, cuando
ello sea posible, de conciliar objetivos encontrados y cuestiones

de valor. Es mds importante escoger el objetivo cosrecto que
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hacer la eleccién correcta entre varias opciones. El objetivo
equivocado significa que se esté resolviendo el problema
equivocado. La eleccion de Ia alternativa errénea significa sélo

que se estd escogiendo algo menos que ¢l mejor sistema” ?

El andlisis de sistemas es considerado como Ia metodologia de
operacidn de In empresa de negocios, en virtud de que son las
negociaciones, las entidades que utilizan la metodologia de Ia

solucién de problemas.

El andlisis de sistemas ha recibido una aplicacién continGa en
la solucién de problemas. A lo largo de su creacién, empezéd
también, a ejercer una gran influencia profunda sobre el
entendimiento y Ia prictica de la solucién de problemas de

administracién y en las empresas en general.

Dado que el andlisis de sistemas es un estudio que trata de
influlr sobre la politica, debe hacer una comparacién
convincente con las alternativas aplicables. Debe demostrar que

un curso de accién A, es mejor que otros cursos de accléon

*  Idem. p. 134135 A N .
# FeLL A s D i
= -

"“f‘:x

L
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posibles B,.C.D.E...... Para cllo el andlisis debers hacerse en dos
etapas: Primero encontrar lo que se deberd recomendar y ,
segundo hacer convincentes tales recomendacfones. La mejor
manera de compensar la incertidumbre es "Inventar”' un sistema
o una politica mejores que protejan contra todas las catéstrofes
posibles el accionar y actuacién de cualquier institucién, es

decir hacer flexible el sistema.

Por su parte, el analista debe ser una persona muy cuidadosa,
para que su andlisis no resuite nl demasiado pequeiio, ni
demasiado grande, 1o que sélo equivale a afirmar que el buen
juicio es esencial antes de disedar el sistema. En consecuencia,
se simula Ia vida real y sus consecuencias concentrindose sélo
en las cosas que se consideran importantes y abstrayendo las

que no lo son. En otras palabras, se crea un modelo.

A medida que se pasan de las primeras a las Gitimas etapas del
desarrolio del antlisis, disminuye la carga de la incertidumbre
y Ia proteccién pierde parte de su gran valor. De paso esta
consideracién sugiere que se deben de complementar nuestras

protecciones absteniéndonos de tomar decisiones particulares
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en forma prematurs.

* El enfoque de sistemas, ls ingenierfa y ¢l andlisis de sistemas
son considerados en la mayoria de 108 casos como sindénimos,
No obstante ¢l término " enfoque de sistemas” es miés
descriptivo y adecuado -por su significado més amplio- que el
de andlisis de sistemas o el de ingenieria de sistemas, La razén
es que “ingenieria” tiene una connotacidén de algo mecidnico y
"antlisis" implica la separacién en partes o elementos de algo
que ya existe. El atributo principal del enfoque de sistemas es
que puede aplicarse con igual eficacia a problemas de caréicter
material -con fronteras bien definidas- y al proceso mismo de
delineacidn de las fronteras de un dilema para enfocarlo

claramente como un problema y luego resolverlo” °

La teoria de la informacién, por su lado, surge a partir del
desarrollo de los mensajes en telégrafos. La teorfa de Ia
informacién crea un modo que trata de explicar la globalidad de

las telecomunicaciones que se dan en una sociedad grande o

pequeia.

* Mempananz FALLA DE CRIGEN
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Es muy importante comprender la teoria de la informacién y 1a
configuracién en sistemas de informacion, por cumto‘un
sistema de informacién confiable y real logrard también la
realizacién de los cuadros de mando, herramientas
imprescindibles para entender el significado de un sistema de
control de gestién y su consiguiente aplicacién dentro de la

empresa.
La informacion puede ser:

-Ascendente.- Parte de los subordinados a la direccién general.
-Descendente.- Mando del superior a los inferiores.

-Vertical.- Se d4 entre los del mismo rango.

-Diagonal.- Comunicacién que se salta los niveles jerdrquicos.

La informaci6én se nutre de datos y éstos si estdn aislados, no
dicen nada. Por lo tanto, es importante interconectarlos

16gicamente para poder comprenderios.

1.1.3. Clssificacién de la informaciéa.

La clasificacién de la informacién es :
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A) Conforme s ia organisacién:

Al} Interna.

All) Externa.

B) De acuerdo con la posicién del usuario:

BI) Estritegica.- Informacién manejada por los altos mandos.

Sefislan los planes y estrategias de Ia organizacién.

BII) Téctica.- Realizada por los mandos medios. Son los

encargados de realizar Ia politica de alto nivel.

BIN) Operativa.- Es la realizada por los integrantes de més bajo

nivel.

Lanaturaleza de Ia informacién, est4 clasificada de la siguiente

manera:

1) Histérica descriptiva.- Permite el uso de la estadistica ¥
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comprueba las tendencias de la organizacion. Se utiliza con
fines de planificacioén.

2} Informacién actusl.- Es la informacidn que se genera para su
utilizacion presente y por medio de esta asociada a la histérica

descriptiva, se puede llegar a 1a prediccion futura.

3) Informuactén predictiva futura.- Derivada de la unién de las

anteriores.

4) Informacién simnulada.- Es llevada a cabo a través de modelos

matemdticos que generan datos procesados por computadora.

El sistema de informacion gerencial, denotado también con las
sigulentes siglas (MIS), del inglés Management Information
Systems, debe de estar conformado con informacién reciente,
conflable y sobre todo real para efectos de no esrar al momento
de Ia toma de decisiones. A continuacidn se muestran algunas

carfcteristicas del MIS.*

¢ Blanco, Ilescas Francisco. Rl control integrado de gestin. Ed. Limusa, Madrid.
Espala, 1980, p. 209

FALLA DE oRigen .-



1.1.4. Caracteristicas del sistema de informacién gevenelal.

1) Que sea fiexible.- Para poder adaptarse a las necesidades

cambiantes de informacién que tiene la empresa en el tiempo.

2) Que sca modular.- Es decir, que permita su realizacién en

- médulos o partes.

3) Que sea mecanizable.- En su mayor parte; aunque no tiene
porque serlo en su totalidad.

4) Que esté integrado.- Es decir, que aguellas partes que se
vayan integrando sean subsistemas del sistema total.

8) Que esté jerarquizado.- Existiendo diversos niveles de
recepein de la informacién.

8) Debe basarse en la concepcelon directiva existente sobre la

toma de decisiones.- Buscando ¢l progreso de la evolucién de
esn concepceién. Esta cardcteristica pone de relleve Ia

inexistencia de un MIS tipo, aplicable a todas las empresas.
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Debe irse clonando un es0 de evolucién
gradusl.- Al adquirir experiencia la direccidn en trabajos con

estados menos evolucionados del sistema.

8) Debe incorporar a los informes de rutina los informes a
peticién.

La informacién es, entonces, un sistema intrinseco para la
empresa. El sistema de informaci6n es un auxiliar en el manejo
de Control de Gestién, por esto, debe de estar blen
fundamentada atendiendo a criterios reales y bien hechos que
respalden su conflabilidad. Evidentemente, en nuestros dias,
obtener informacién no es sencillo y dada esta importancia, es
necesario que sea manejada por verdaderos cuadros de mando
que conozcan bien las necesidades reales de la compaiifa. En
efecto of ia empresa cuenta con verdaderos cuadros de mando
que operen la informacién en tiempo y espacio oportunos para
efectos, entre otras cosas, de una acertada toma de decisiones,
Ia calidad y oportunidad de los bienes y/o servicios all
producidos serdn de alto nivel congruentes con las necesidades

de la &poca. Bien, es clerto que cada Area que conforma Ia
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empresa posee ¥ crea su propia informacidn, pero ello no
significa que se niegue a proporcionaria cuando le sea requerida,
ya que como hemos visto anteriormente, la informactén como
sistema es integrada y global. La informacién no puede, ni debe
ser considerada patrimonial, porque adolecerfa de su ya citado
cardcter sistemitico. No obstante, existe informacién que sélo
puede ser manejada por los sitos mandos por ser considerada de
cardcter confidencial segin su naturaleza ¢ importancia que
tenga para con la institucién y que, por lo tanto, conclerne

resolver Gnica y exclusivamente a los altos mandos,

Entre algunas dreas o componentes del MIS, se encuentran las

sigulentes:
a) Sistemas expertos.- Son programas diseitados para campos

especificos y que nos permiten resumir la experiencia y los
conocimientos de los especialistas en un campo de estudio
determinado. Se conoce como inteligencia artificial. Por medio
de 1a computadora se tratan de resolver situaciones complejas
en las que existe una gran cantidad de variables y que permiten

obtener resultados que por métodos manuales serian dificles de



resolver al menos en un tiempo razonable.

b) La telemitica.- Es la fusién de la informética con las
telecomunicaciones. La informética es el tratamiento de la
informacién por medio de la computadora. El papel de la
informitica es adecuar la velocidad del proceso administrativo
en funcién del avance del ciclo econémico. Permite tomar
decisiones, acelera la informacién a lo largo y ancho de la
organizacién y, ademés, permite un control més eficiente

dentro de ésta.

c) Digitalizacién o proceso de imfbgenes.- Consiste en

transformar una imagen a nGmeros o en sistemas de
numeracién binaria (ceros y unos), por ejemplo las imégenes que

se reciben via satélite.

La teorfa del sistema de control de gestién, por su lado, es un
producto de la ingenieria de sistemas y esta compuesto por 3
subsistemas: El subsistema de planificacién, el de control y el
de informacién. El sistema de control es implantado para

armonizar las relaciones en la compaifa. El sistema de

FALLA DE ORIGEN
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planificacion es la infraestructura, o punto de partida, donde se
preescriben los objetivos y politicas de la empresa. Finalmente,
el sistema de informacién permite que la empresa se encuentre
actualizada y por ende a la expectativa de los acontecimientos

que inciden directa o indirectamente en la produccion de ésta.

Cabe mencloner que fa teoria de la orgﬁlzaclbn tradicifonal ha
estudiado estos 3 subsistemas bisicos del control de gestion por
separado, ia ingenieria de sistemas, por su parte, los ha
eslabonado a manera de integrarios para su actuacidn y estudio

en conjunto.

La influencia que ejerce la teorfa de sistemas en la empresa es,
como podemos apreciar, considéerable en la medida de sus
necesidades. La empresa es una organizacién y de su buen
funcionamiento depende Ia perfecta integracién de sus
elementos. Es necesario, pues, crear un sistema légico y
sistemtico congruente con las necesidades de todos sus
elementos. La empresa evoluciona de acuerdo con las
transformaciones sociales - contemporanéas. Es necesario

transformar también, los subsistemas distintos que la integran
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' y no quedarse al margen de las grandes transformaciones
sociales o innovaciones tecnolégicas que se suceden. Esto es
posibie de realizarse con la ayuda de la teoria de sistemas. El
desempeiio adecuado de un sistema, significa que se ha logrado
integrar sus elementos diversos al proceso productivo y,
consecuentemente, se realizardn las metas esperadas. Sin
embargo, es necesario "alimentar'estos elementos mediante el
incentivo que logre seguir aportando el esfuerzo de cada uno a
ia consecucién final. Obviamente, esta Gitima consideracién

también es parte de la teorfa de sistemas,

La teoria de sistemas construye matrices para facilitar la

comprension en ¢l manejo de la informacién.
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1.2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL DEL SISTEMA DE

CONTROL DE GESTION

Una vez que a través del proceso de planificacion se han trazado
los diferentes objetivos y politicas de desarrolio de la empresa
y. una vez también que se encuentra ya plenamente organizada,
| es necesario, como siguiente paso, establecer el mecanismo de
control que regulard las actividades y relaciones interior y
exteriormente. Es en esta etapa del proceso administrativo,
donde aparece ¢l Sistema de Control de Gestidn -para su uso
posterior bastard abreviario con las sigulentes siglas: SCG - . El
SCG es una herramienta de apoyo de la planificacién cuya
orientacion versard siempre en funcién de los intereses de la
empresa, puesto que su desprendimiento e implantacion, surgen
en su seno para cumplir y apoyar a las distintas dreas que la
conforman, al logro de sus metas. El SCG puede definirse como
la herramienta que establece los mecanismos y politicas
adecuados gque permitan vigilar y, en su caso, seialar Ias
decvilclonel probables que transgredan las actividades de Ia
empresa, mediante la creacién e implantacién de un sistema de

control que permita definir el empiéo mas eficlente de recursos
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evitando con ello derroches y desorden.

El control tiene una connotacidn bastante ampiia visto desde
diferentes enfoques y actividades que lo implican. Y no se
necesita saber mucho para comprender su significado. Los
hombres son responsables de su vida cotidiana y esto exige un
control sobre elios mismos para satisfacer sus objetivos y no
interferir en Ia vida de los demis. Analégamente, la empresa
actha de la misma manera, aunque en otra dimensién, con el
mismo sistema de control, Asf, podemos distinguir el control
presupuestal, el control de produccidn, de consumo, ete. El
control se puede definir como el esfuerzo disciplinado para
optimar y/o cumplir un plan. El control como parte final del
proceso administrativo establece como premisa principal el
sometimiento a las politicas preescritas de desarrollo en "x"
empresa. Es necesario que exista una nonnalliac!bn. ya que las
partesinvolucradas, deben de estar convefncldu delaactuacidn
y ubicacién que ocupan en la entidad y evitar, con esto, malas
interpretaciones que afectardn sin duda el sistema global de 1a
entidad. Efectivamente, ¢l sistema global de la empresanecesita

que sus integrantes actaen orientadamente, para poder cumplir
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asf con la productividad bajo las premisas de eficacia y
eficiencia congruente con los intereses de ellos y de In entidad.
Evidentemente el control varia, o mis bien dicho, occupa
diferentes prioridades y ubicaciones de acuerdo con el ente que
controla. En efecto, ¢l control presupuestario, por ejemplo, es

mis importante que el de permisos de salidas al personal.

La gestion - entendida esta como Ia actividad de administrar- se
‘encuentra liena de distintos tipos de control en todas sus greas.

Se puede decir que es Ia escencia misma de Ia empresa en el

fogro de sus fines.

Por lo que a la implantacién del SCG se refiere, nace
directamente en la alta direccién y, va estar dictada por
principios qué obedezcan a las necesidades reales de la entidad,
De esta forma, partiendo de Ia direccion general y
desprendiéndose verticalmente hacia abajo, el SCG va tomando
forma, hasta llegar a los niveles mis bajos. Cuando el SCG
cumple eficientemente con su cometido, se dice que se ha

logrado un perfecto SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL DE

GESTION. Cuando la compaiifa arriba a éste, se dice que ha
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alcanzado ya resultados mnotables gque acrecentarén
definitivamente el desarrollo institucional interior y
exteriormente. -A partir de este momento le denominaremos por

las siguientes sigias SICG- .

El SICG se ubica en el drea directiva de la empresa,
concretamente en el denominado Contraloria, por cuanto es el
drea regulsdora con el exterior y, tiene o atiende bisicamente
a dos vertientes: a) apoyo a Ia alta direccidn y b) establecer un'
control sistematizado de acuerdo con los manusles de

organizacién de las Areas que conforman la entidad.

1.2.1. Definicién del Sistema Integrado de Control de Gestién.
Premisas:

Es total.- En el sentido de que cubre todos los aspectos de las

actividades de la empresa.

Es_peri6dico.- En cuanto a que sigue un esquema y una
secuencia predeterminados.
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Es_cuantitativo.- Utiliza como unidad de medida principal la
monetaria, pero apoydndose en otras medidas de Ia actividad

que le permiten sentar criterios sobre su evolucién a través de

indices y razones.

Es integrado o coordinado.- Es declr, compuesto de un grupo de
subsistemas de control articulados cuya orientacién

deaemboque siempre al 0 los objetivos finales de la inatitucién

que representan.

A continuaclén se presentan las cardcteristicas escenciales del

81CG.°

Sa totalidad.- No se miran aspectos parclales, sino el conjunto.
Sa equilibrio.- Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar que la
formacidn técnica o comercialdel directivo, deforme In realidad

dando més importancia al factor que &1 conoce mejor.

Su _oportunidad.- Las acclones correctivas deben realizarse &

s Idem. p. 77-78
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tiempo st se quiere que sean eficaces 0 que no sean

perjudiciales.

Su_eficiencia.- Se busca la consecucién de los objetivos y se

apunta al centro de los problemas con el minimo de recursos.

Su integraci6én.- Los diversos factores se contemplan dentro de
la estructura de la empresa para ver las repercusiones de cada

problema en el conjunto de la misma.

8u creatividad.- Continfia bsqueda de indicadores significativos
y esthndares para conocer mejor la realidad de la empresa y

encaminaria mis certeramente hacfa sus objetivos.

Su tmpulso a Is accifn.- Debe alertar al directivo forzdndole a
una toma de decisiones sobre los aspectos negativos de las

realizaciones e impulsar Jas acciones cosrectivas adecuadas.

En el desarrolio de Ia funcidn completa de control estén

impiicadas tres etapas:
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1) Establecimiento de estindares en puntos estratégicos. (La

norma)
2) Contrastacién e informe. (La comparacién)
3) Aplicacién de acciones correctivas. (La correccién)

La perfecta sincronizacién de estas etapas significa que,
efectivamente, el SICG ests desenvolviéndose en la medida de
lo posible y el paso siguiente consiste en supervisar el rumbode
estas accliones periédicamente, en razén de llevar a cabo una

gestién conflable.
1.2.2. La evaluacidn de la Gestién.

Por 1o que a la evaluacién de la gestién se reflere, consiste en
analizar a la empresa como un todo, debido a que esta no puede
duhembnne y. aunque las evaluaciones se hacen por érea, al
final se retinen para dictaminar el resultado global de cierto
periodo. El objetivo de la evaluacién, es el de determinar las

consecuencias de un eficlente o no SICG, y estos resultados,
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serdn nuevamente el punto de partida para ia adopeidn y/o
revisién de puntos de apoyo necesarios para la fijacién de
nuevas medidas a emplear. El resuitado de Ia evaluacién es
agrupada consecuentemente de acuerdo con el grado de
trascendencia que represente. Existen varios métodos de
evaluacién de Ia gestién en una compaiiia, en cuanto a
contemplacion de dreas se refiere. En la siguiente tabla se fijan
aquelios que son considerados los més congruentes con las
necesidades de la empresa. En su defecto, se toman en
consideracitn otros similares que por su relevancia inciden de

maners trascendente en la viabilidad de ésta.



ETAPAS DE UNA EVALUACION

. DEBILES EN LA GESTION

‘! Evaluacién del

:] Producto.

1) MAérgenes

2)  Dispersidéndela
cifra del negocio

3) Perfllde
rentabilidad

4) Renovaclén

8) Calidad det
producto

Evaluacién de

resultados

1) Rentabilidad del
capital

2) Expansién

3) Enriguecimiento

Evaluacion del Sector
1) Eastudios
Comparativos
Intercompailfas
Tendencias
Razones o medios
de gestion
Esténdares
utilizados

" W8
L e

Evaluacién de

rendimientos

1) Rendimiento de
cada funcién
{produccién,
ventas, personal,
etc.)

2) Evaluacién de los
grupos

3) Valordela
estrategia y de In
politica general

Como hemos dicho con antelacién, Ia evaluacion de la gestion
corresponde a cada una de las dreas que conforman la empresa,

desde las consideradas como criticas o muy importantes hasta
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las de mn‘du medios y operativos. En virtud de que los
resultados de "x" evaluacién muestran resultados reales de
avance y se¢ expresan en tablas, grificas y e.tndlotlcﬁ
principalmente y se encuentran sujetos a comprobacién,
permiten construlr verdaderos planes corporativos de accién a

futuro.

1.2.3. | del del Sistema Int o_de
Control de Gestifn.

El perfil del equipo de control de gestién, el grupo humano
encargado de dirigirio debe poseer los siguientes conocimientos

técnicos y psicolOgicos:*®

a) Persuacién.- En cuanto que al estar en una posicion "staff' no
tiene autoridad jerirquica ninguna. Debe inspirar en primer
lugar conflanza, a fin de conseguir vencer después. Su capacidad

de relacion debe ser pués, muy alta.

b} Habilidad ansltica y sintética.- Su posicién cercana a la alta

¢ Idem. p. 240-241
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direccién le obliga a coordinar y esquematizar las desviaclones
de muchos campos especializados, para lo que obligadamente
debe realizar un esfuerzo andlitico. Es indudable que el control
de gestidn es una buena escuela de dirigentes, porlo que ciertas
empresas realizan un proceso de rotacién, dando a los
ejecutivos el tiempo de pensar y a los asesores el tiempo de

actuar.,

¢} _Comocimiento de s empresa y sector.- Ello le permite

desenvolverse con tranquilidad, juzgarlos medios ylos fines del
ciclo empresarial concreto. En cualquier caso es preciso un
espiritu curioso, inquieto en la blsqueda de o que no marcha,
de encontrar a través de los hechos las causas exactas. En esa

1sbor es indudable que el controlador no va a encontrar mucha

ayuda.

d) Conocimientos econémico-fingucieros.- En realidad mas que

conocimientos profundos se requiere mentalidad econdémica y
conocitmiento de las técnicas de gestion y del tratamiento de la

informacién.
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PERFIL DEL EQUIPO DE CONTROL DE onénon,

30-48 afios de edad.
6-10 afios de servicio en 1a empresa.

Titulo universitario (Ingeniero, economista, administrador).

Los encargados del SICG deben serbisicamente profesionales en
ingenieria, economia o administracién y su experiencia debe

estar basada en produccién, mercadeo y finanzas.
1.3. EL. CONTROL DE GESTION Y LA EMPRESA.

Para comprender el estudio Je la empresa, es necesario tener
una visién de ella de‘unn forma lntegni. La empresa no puede
ser comprendida como un ente aislado, sino que es un sistema
perfectamente bien definido y, aunque estd fragmentada
internamente, &stas partes éstan orientadas al objetivo general
institucional. La empresa sigue un proceso cuya orientacién y
buen funcionamiento depende de la excelente planificacién,

control e informacién constantes y actualizados, a efecto de
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llevar el rumbo adecuado y, en caso de encontrar desviaciones,

denotarias para su correccién.

Control y empresa son términos indisolublemente ligados,
porque gestion significa administrar, llevar a cabo y vigllar el
proceso administrativo. El Control de Gestion existe desde que
se integra la empresa como tal. Lo que se trata de demostrar en
el presente trabajo es el control eficiente de la gestion a través
de clertos métodos. La idea del SICG como sistema surgié hace
apenas unas décadas tras convertir la prictica de esa gestién
empresarial en una ciencia de la administraclén. Su propésito
es proporcionar a los directivos de una compaiifa los elementos
necesarios para consolidar los objetivos ennumerados
previamente, y que la retroalimentacién sea la caracteristica en
cobertura y tiempo via las evaluaciones periédicas. A lo largo de
los afios han sido muchos los estudiosos de las clencias
administrativas que han buscado por todas las vertientes
posibles el camino que permita cumplir con esos -ya tan citados-
objetivos, atendiendo a los principios de racionalidad,
austeridad, eficacia, etc. y todos aquellos adjetivos relacionados

con la calidad y la productividad deseados. El instrumento de
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Control de Gestidn es un esfuerzo mas derivado de estudios de
experimentacion y andlisis de los distintos tipos de cuadros
faborales, ¥y su método desarrollado pone de relieve una
excelente técnica que no plerde en ningtn momento su
compromiso con la institucién que representa. Su objetivo es el
obtener, el miés clevado y Optimo resultado y las mayores
oportunidades de realizacién de beneficios, pntlendo. de 1a
situacién real y presente, velando por una sana situacién

financiera.

Empresa significa todo lo relacionado con una encomienda y
ademts, debe ser en beneficio tanto individual como colectivo,
segin sea el caso. En caso de no ser asf no puede ser llamada de
esta manera. En consecuencia, todo ¢l entomo esté lieno de
empresas y, aungue son en su mayoria de naturaleza diferente,
el comin denominador es la blisqueda de su desarrollo. Lo
anteriormente dicho, es una razén por la que existen numerosos
libros sobre el tema y, con el transcurso de 1os afios se han ido
perfeccionando gracias también, al apoyo que le han prestado
otras herramientas como: La cibernética, las matemiticas

aplicadas, la estadfstica, etc.
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En virtud de que toda empresa necesita de un sistema de
planificacién bien definido, es necesario por consiguiente que
sus planes posean calidad, porque de ésta depende la calidad de
sus politicas mis que de la cantidad o calidad de su contenido.
Esto significa que el SICG debe contar con una serie de politicas
que sean congruentes con las necesidades de 1a empresa, en Ia
medida gue arrojen saldos favorables y que vayan acordes con
la situacién econdmica, social y politica del momento (status
quo). En el presente trabajo, hablaremos de planificacién y
planeacién atribuyéndoles un sélo significado, debido & que,

aunque camblan seménticamente, Ia idea es lIa misma.

La planificacién empresarial consiste en determinar las metas
a largo plazo de una empresa considerada como un todo y luego
generar planes ideados para alcanzar estas metas teniendo en
cuenta los probables cambios en el medio exterior. EI SICGesla
parte importante que va a permitir el buen funcionamiento en
ia compaiiia, aprovechando inclusive, la coyuntura actual,
mediante ia integracion de sus ¢lementos. La empresa como
sistema no s6lo se ocupa de satisfacer sus objetivos y funclones

sino, ademdés, de los clementos humanos que la integran. Se
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dice que se cumple con este ineamiento cuando se les estimula,

ya sea con incentivos, ascensos, cursos de capacitacion, etc.

Existen en la actualidad muchos Ubros sobre planificacién
empresarial, que ya no sdlo van dirigidos hacia aquelios
directivos altos de una empresa, sino a todos aquellos que
aspiran a estos puestos o que desean acrecentar sus

conocimientos de politica empresarial.

Pero, ¢ a que obedece o cull es el motivo para que una empresa
implante un SICG.? La respuesta e¢s obvia: a medida que se
presentan una serie de anomalifas o a efecto de preveerias, por
cuanto afecten o hagan crisis en la instituciéon. La direccién
ejecutiva toma entonces, la decisién de implantario. La
experiencia ha demostrado, en los Gitimos aiios, que el SICG es
una alternativa de apoyo a la direccién empreurll; para

conseguir la eficiencia deseada.

La direccion o "management” , es una expresién muy utilizada
en los E.U. en donde las obras consagradas a los principios de

direccién son numerosisimas. Estos estudios se presentan no
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sélo como una serie de recetas pricticas comprobadas, sino

formando auténticas construcciones doctrinales.

1.3.1. Tres premisas para el funcionamiento adecuado del 8ICG.

a) La infiuencia y el papel de la aita direcctién.

b) La adaptacién de la estructura de la empress.

¢) K replanteamiento de Ia planificacién y ia informacion.

El primer inciso significa que en el seno mismo de Ia alta
direccion es de donde partird lainstrumentacién e implantacién
del SICG. Por cufnto tiempo y en virtud de qué, quién es el que
toma las decisiones, cudl es ¢l rol y status de los niveles que

conforman la entidad, etc.

El inciso b) significa, que el SICG ejercerd un control global en
cada uno de sus componentes de la pirdimide empresarial. Esta
definiclon en el organigrama llevard consigo su concrecién en

documentos para su normalizacién, y su contenido escrito serd
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dado a conocer al rango de competencia correspondiente.

Respecto al inciso c) el replanteamiento de la planificacién ¢

informacién. Evidentemente es obvio que si un subsistema no
estd cumpliendo con lo que le respecta, entonces es necesario
replanteario, con las medidas pertinentes que permitan su

encuadre.

1.3.2. Aspectos a considerarse para la implantsciéa del SICG.”

Diagnosticar la situscién de Ia empresa.

Decidir los fines antes que los medics. (Especificar las

necesidades de informacién antes de disedar los sistemas

contables y estos antes de decidir un equipo de tratamiento).

Sensibilizar e instruir a los responsables a 1o largo del proceso
(antes, durante y después de la implantacién) y asegurar su

participacién y apoyo.

’ Idem. p.1858
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Identificar los resuitados del sistema y entusiasmar a los

con el éxito de Ia 6m,

Estas consideraciones son realmente importantes en Ia

construccién del SICG por ser congruentes con el panorama y

ia dinAmica del sistema mismo.

A continuaci6n presentamos un esquema de ia _ﬁslo!oglu omodo
de funcionamiento de una empresa, constituida por tres

elementos bisicos: Determinacién de objetivos, realizacién de

- esos objetivos y el control. En este esquema se puede apreciar

claramente los niveles de ejecucién y aplicacion que se debende

aplicar en todo tipo de empresa.

ALTA ESTRATEGICA DE GESTION
DIRECCION GLOBAL
MANDOS LOGISTICA DE GESTION
SUPERIORES FUNCIONAL
MANDOS TACTICA OPERACIONAL
INTERMEDIOS
EJECUTANTES OPERATIVA SUJETOS
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1.8.3. Premisas en fas gue se basa el SICG en la empresa. *
1) Ningan hecho o acontecimiento en sector alguno de la

2)

3

4)

empresa puede ser considerado autonémo, como absoluto
en valor o como desligado de la total economia de dicha

empresa.

Todo acontecimiento se halla siempre relacionado con

otros acontecimientos o influye en ellos.

Actuar sobre la base de acontecimientos aisiados, d& por
resultado una gestién inadecuada y puede implicar

consecuencias perjudiciales.

El llevar un negocio es tarea que se compone de una
infinidad de hechos, acontecimientos y circunstancias de
diversa importancia y que difieren, asimismo, en cuanto
a la celeridad de sus cambios, grado de impacto, vision,

etc.

Tucker.A. Spencer.Control de Gostiém, Método de los Ratios.Ed. Hispano
Europea, Barcelona, Espasia, 1980, p 8-
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8) Lilevar los acontecimientos, sin un control u orden
predeterminado en cualquier sector puede ocasionar
importantes repercusiones negativas en otrossectores de

1a empresa.

El SICG, exige un compromiso real con la empresa que
representa y necesita de verdaderos cuadros de mando
comprometidos con su labor. Los objetivos del SICG se
encuentran bien definidos; los de la empresa deben estarlo
también, a raz6n de cumplir con la misién de ésta. La
interdependencia que existe entre ambas partes es cada vez més
estrecha. El control de gestion es imprescindible en cualquier
institucién, porque sin esta valiosisima herramienta de apoyo,
fa geatibn adolecederfa de la normatividad que le ayudase a
sujetarse a las normas institucionales, producto de Ia

experimentacién y andlisis.

1.4. ORIGEN Y DESARROLLO DEL SISTEMA INTEGRADO DE
CONTROL DE GESTION

La implantacién y desarrollo del SICG, como hemos visto
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anteriormente, es responsabilidad de In alta direccién.
Primeramente, ia direccidn a través de la planificacién
determina los objetivos y politicas de la empresa. Los objetivos
filados por la direccién son a largo plazo (planificacién
estratégics), ya que comprende a varlos subplanes, como la
planificacién téctica por ejemplo, elaborada por los mandos
medios. En sintesis, la planificacién estrategica es aquella que
plantea los lincamientos, objetivos y politicas de la Institucién
a hﬁo plazo, y su orientacién esta determinada por la
consolidacién de los planes a corto y mediano plazo. Es muy
importante que las politicas de desarrollo estén bien definidos
a efecto de que no carezcan de solidez y eficacia al momento de
enfrentar alguna contingencia que, si bien es clerto, no estuvo
contemplada con suficiente atencién debido a su descuido, no
tranagreda lamentabiemente o permita modificar los cursos de
accion preestablecidos. De esta manera antes de conseguir el
objetivo que supone poner a punto un control de la gestion - el
tipo de control que oriente y dirija la economia de la empresa -
toﬁo hecho o circunstancia han de ser objeto de registro o
informe. La informacién se buscard en toda Area que provoque

costos, que repercuta en los beneficios o que influya en el
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crecimiento y progreso de la empresa. La informacién con que
se cuente, debe ser relevante, por ser quien nutre a los datos e
informes. Asf entonces, es muy importante que los datos e
informes no se encuentren nutridos de informacién superficial,
escueta o efimera, por que al momento de calcular los indices
de nada sexvird que se encuentren bien hechos si se hicieron
con informes falsos. Tomando en consideracién que uno de los
componentes bdsicos del SCIG es el lamado cuadro de mando
el cual viene siendo un banco de datos, entendido esto comoun
centro de resultados ¢ informes fidedignos relativos a las
actividades y situaciones de las &recas componentes de la
institucién, disponible y operada por la direccién ejecutiva. El
manejo de informacién debe ser objetiva en tiempo y espacio
determinados con la caracteristica de conflabilidad asf
requerida. El cuadro de mando ¢s una representacion grifica de
ia situacion real de la empresa en clerto periodo de tiempo. La
informacién con que cuenta estd disponible para actuar con
rapidez y oportunidad ante probables riesgos y contigencias. Las
estimaciones que se llevan a cabo para la creacién de los
cuadros de mando, deben de ser suficientemente confiables,

circunstancia que nos induce a denominar a la informacién que



comprende un euadl_'o de mando, como informacién de la
gestion, para distinguiria de la que finicamente se genera a
través de procesos contables. Ambos datos, los estimados y los
contables, aislados o conjuntamente expuestos en indices,
gréficas y tablas constituyen el concepto cuadro de mando."Una
sOlida gestion, ha de evaluar y controlar los resultados en cada
drea a medida que estas s¢ vayan produciendo. De este modo
obtendrd economias dentro del drea. Los dirigentes han de ser
capaces de medir el efecto de los resultados de un drea sobre las
demis de la empresa. Estas relaciones causa - efecto deben
conocerse cuantitativamente, 1o que permite a la empresa

evaluar el efecto de cualquier decisién antes de adoptarla”.®

1.4.1. Las Aress criticas de una empress.

Toda empresa cuenta con Areas criticas o muy importantes,
generalmente 3 (produccién, ventas y capital), de éstas se
derivan las demés, por citar sélo algunas encontramos: a)la
situacién comercial; b)la productividad (rendimiento de la

planta lsboral); c) servicio a clientes; d)relaciones con la

. Idem. p.31



83
comunidad, etc. El cuadro de mando muestra los informes que
presentan periédicamente estas Areas, ya que al jefe de empresa
le interesa encontrar reunidos en un sdlo expediente y bajo una

presentacién normalizada, todos los informes que le sean

necessrios para:

a) Examinar peri6édicamente los resultados obtenidos en los
elementos escenclales de gestién, en relacién con los
objetivos fijados o con valores de referencia extraidos de

perfodos anteriores.

b) Descubrir las desviaciones desfavorables para la

rentabilidad y para la tesorerfa de la empresa.

De estamanera, la normalizacién de lainformacion tipificadaen
el cuadro de mando significa que ésta se va a encontrar de
manera ordenada y sistemética en sus diferentes presentaciones
posibles: tablas, grificas, estadisticas, histéricas, etc. que son

s6lo descriptivas, clerto, pero conflables.

La concepclén de una gestion adecuada tal como se desprende



e

del método de Control de Gestidn, nos dice que: *°

1.-

4.-

La gestion empresarial se halla constituida por una serie

de evaluaciones y de tomas de decisién.

La toma de decisiones exige evaluaciones meticulosas y
ripidas de la dinimica y de las relaciones existentes

entre los datos y los acontecimientos.

Slempre existe una decisién mejor para cada coyuntura

cuando se trata de alcanzar un objetivo.

Todas las empresas cuentan con una personalidad
caracteristica formada por el conjunto de cualidades de
sus dirigentes y no reaccionarén del mismo modo ante

fos mismos acontecimientos o coyunturas.

Lagestion ba de llevarse sobre la base de datos concretos,
no de promedios, y no después de - que los

acontecimientos hayan ocurrido,sino mientras ocurran.

Blanco,fllescas Francisco. Op cit. p 8-10
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8.- E! empleo de los balances generales, como unico
‘lnstmmento para la gestién, constituye una abdicacién

del cometido, empezando Ia gestién cuando ya todo ha

ocurrido.

7.- La gestién ha de evitar la instrumentacion de viclos
dificiles de desarraigar, comprobando sus decisiones por

adelantado.

8.- Losdirectores dela empresa han de propagar bor toda la
organizacién que son los poseedores de esta nueva

técnica.

A continuacién mostramos una tabla donde se seiialan los 7
factores o édreas criticas de una empresa, mostrando los
indicadores clave como primera caracteristica, posteriormente
se procede a calcular el coclente o raz6n, después se fijan los

estandares de produccién.
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s Produceién

* Crecimisato
+ Productos
+ Innovaciéa

4 Productividad
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* Rendimiontos

Ecomémica:
+ Costos

8. Personal

Retructura por:
* Funciones
¢ Pamitiag

Formaciéa social y
desarrollo

Salarios

Juicio de la cientala
Calidad de los

Descusntos
especiaies
Post-Veatas

7. Relaclones con la
comunidad

Actitud de la
Adminletracién
Pablica

Imégen de la empress
Participacién ea

actividades do la
comunidad

Bhsqueda de

las relaciones
© Indices mds
sigaificativos

Pjacién de nivelss
Sptimos e vistas
[

- Sitmacién
histéricado a
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- Circunstancias
previstas
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El dato aislado no dice nada, sin embargo, cuando se le ordena
y.se le' busca relevancia con otros, es cuando comienza a tener
significado. Cada razén ha de construirse con un propésito y
para un drea en particular y ha de conocerse la tendencia que se
desea para cada uno, es decir, si su orientacién es ascendente,
descendente, horizontal, etc. a manera de que cuando se desee

construir otra se trabaje con datos especificos de un drea en

particular.

Entre los instrumentos (cuadros de mando) que el gestor
requiere para realizar su tarea se encuentran: los reportes
estadisticos, los informes contables y los bancos de
informacién. De su cxcelente observancia, dependen los
excelentes resultados. La construceién de los fndices,
constituirin mis adelante los pardmetros a seguiry el grado de
error serd cada vez més menor. Por ejemplo, la relacién entre el
tiempo de inactividad y Ia mano de obra directa, diluye las
dudas existentes al respecto y serd de gran ayuda al momento

de contratar més personal.



1.4.3. Los indicadores de la gestién.

Los indices son el cociente de 2 cantidades. Esos resultados
constituyen el cuadro de mando de la direccién - y en menor
escala de los mandos medios -. Sus evaluaciones son periddicas
seghn sean los cambios de distinta naturaleza que se presenten
fanterior y exteriormente. Evidentemente la jerarquizacién de
estos es también variable, segGn su importancia y relevancia
para la institucién.Se presenta a continuacién un ejemplo de

Indice para su mejor comprensién: '

Indice de Ia productividad bruta

Horas efectivas mano de obra directa sobre esténdar

Horas cronometradas de mano de obra directa sobre estdndar

Este indice establece una comparacién entre las horas
transcurridas (cronometradas) en operaciones trabajadas a
incentivo y la equivalencia en horas realmente efectivas como

resultado del esfuerzo aplicado para conseguir las primas. El

" Tucker, A. Spencer. Op cit. p 62-83
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fndice evalGa el porcentaje de la paga adicional horaria
conseguida por los trabajadores a incentivo o que trabajan en
operaciones diversas que hayan sido objeto de medida. Este
porcentaje refleja la actividad realizada por los trabajadores en
relacién a un esténdar de trabajo. De aplicarse un plan de
joi-nadn de trabajo, la productividad usualmente alcanzada no

llegard normalmente al 100 por ciento.

El indice mide, de paso, la equidad de los estdndares de
produccién. 8f los obreros realizan un decidido y justo esfuerzo
y 1a productividad sigue siendo baja elio serd evidencia de que
se aplican estindares altos, es decir, estindares que exigen
demasiado de los trabajadores. Por su parte, una eclevada
productividad no significa por necesidad una desusada
actividad. Una elevada productividad puede significar que los
esténdares de trabajo son demasiado bajos, convirtiendo la meta
del trabajo establecido para la jornada, en algo ficil de alcanzar.
Sea como fuere, con un informe sobre l1a recuperacién de los
incentivos podré comprobarse con rapidez la equidad del plan.
La productividad se basa en el hecho de que un 100 por ciento

es el ritmo a que habrdn de adaptarse los trabajadores para
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ganarse Ia plena remuneracién segtn la base bhoraria de las
tarifas sin que la empresa tenga que subvencionar, es decir

abonar horas inefectivas.

Asf entonces, la herramienta primordial del buen gestor consiste
en conocer toda la serie de indices afines a ia empresa y saber
aplicarlos, para determinar las afectaciones positivas y
negativasy proceder consecuentemente al replanteamientoy/o

toma de decisiones.

1.4.3. La_medida de 1a gestiétm empresarial:
rentabilidad/Inversifn.

El drea miés importante de entre las criticas, obviamente
también de todas las demds, es la situacién econémica -
ﬂnnnclelfa. en cuanto es la actividad gque determina los alcances
y limitaciones y, el resto de las Areas se encuentran por
consiguiente, subordinadas a ésta. Teniendo en consideracién
que ¢l fin u objetivo primordial de toda empresa es Ia
rentabilidad - o productividad, que es Io mismo - y esta se

encuentra expresada en términos monetarios, la actividad
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econfémica - financiera merece especial atencién. El indice que
mide la eficienciade esta actividad es aquel que se le denomina:
rentabilidad / inversién. Y viene siendo el beneficio, entre los
capitales empleados y los resultados aicanzados. Esto significa
que si no se obtiene una rentabilidad o ganancia suficiente de
acuerdo con el capital empleado es necesario establecer los
mecanismos de correccién inmediatamente, a través de la
reconversién o implantacién de nuevas técnicas que permitan

Hevar a efecto el cometido.

Los modernos precursores de la administracién empresarial
consideran a la rentabilidad / inversién la verdadera medida de
la gestibn, ya que el resultado obtenido de entre la division del
beneficio alcanzado y el capital empleado arroja como saldo la
situacién global del sistema empresarial. Este indice puede
calcularse cada periodo de tiempo considerado pertinente de
acuerdo con Ias politicas y normas preescritas y atendiendo a
los principios de salud financiera. De esta forma se podrin

tomar las decisiones futuras en los plazos convenidos.

Le toca a los norteamericanos el honor de haber utilizado el
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indice de la rentabilidad sobre Ia inversién. (‘return on

investment"” R.0.1.) como:'?

-Guia de las decisiones de gestién, en particular por la General
Motors, que lo ha aplicado en ¢l marco de cada una de sus
divisiones ddndole muy buen resuitado en la conduccion de esta
primera empresa industrial mundial. La versién original inglesa
se edit6é en Nueva York en 1963. Existe traduccién francesa en

el que dice que:

“El fin estritegico de una empresa es la rentabilidad de los
capitales invertidos. 8f no se obtiene un resultado satisfactorio
a largo plazo, debe corregir esta deficiencia o0 proceder & una

reconversién hacla una actividad més favorable".
-Base del cuadro de mando, particularmente en la Du Pont de
Nemours, que leva mds de cincuenta afos siguiendo la

rentabilidad de cada actividad con este criterio.

E1 SICG tiene por objeto establecer 10s mecanismos pertinentes

*  Blanco.lllescas Francisco. Op cit. p. 131



de acuerdo con el presente. El gestor no debe ser precisamente
un especialista en diferentes materias, sino més bien una
persona gque gomprenda Ia evolucidén de los acontecimientos,
comprender su significado y que sepa actuar en el momento en
que se den los impactos en la institucién pars atender de
manera satisfactoria los riesgos que afecten 1a lntogﬂqld de

ésta.

1.4.4. Tipos de informes de los érganos del SICG.

La labor de andlisis de los O0rganos del SCIG se materializa en

tres tipos de informes:

1) Bl cuadro mensual de Ia alta direceiém.- Cuyo contenido
responde al andlisis efectuado y en el que se sintetizan ias

grandes lineas de actuacién de la empresa por comparacién con
las previsiones realizadas por el drgano de planificacién. Se
identifican las desviaciones trascendentes y sus causas,
llamando Ia atencién de la alta direccién sobre posibles vias de

accién futura.
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2) Un ce de o _d de la
gestién.- En la que se presentan de forma concisa las debilidades
constatadas en el periédo y se identifican los posibles "cuellos
de botella" de la expansién rentable a corto plazo las lineas de

fuerza y los potenciales de la empresa no explotadas en los que

apoyan su progreso.
8} Anidlisis comparativos inter-empresss.- No basta verificar la

buena marcha de la empresa, sino que ademds, hay que situaria
en relacién con la competencia. Para ello es preciso situar los
fndices de gestién proplos, rentabilidad, productividad de las

distintas familias ocupacionales y de los medios, expansitn,
calidad del servicio, ete. dentro del marco profesional, para asf

tomar consciencia de la posicién alcanzada y de las tendencias.

P11 esquema l6gico de In gestién racional, se puede apreciar de

una manera senctila en el esquema sigutente:

* Fijacion de objetivos.

Planificacién

* Puesta a punto de medios y métodos.




pres—

* Ejecucion.
Control { o Medio de la ejecucton.

e Acciones correctivas,

Rtt—

1.4.5 Definicién de indice vy estindar.

Por 1o que al indice se refiere, es en efecto, ¢l instrumento que
permite llevar adelante 1s gestidn efectiva via sus razones ¢
indicadores. Puede definirse de In siguiente manera: Como el
cociente derivado de Ia relacién de entre dos cantidades. Para
luego fijarse los estindares. Los estindares son aquellos valores
derivados de la experimentacién y el andlisis, cuya muestra
permite determinar, entre otros, 1os indices de productividad y
desempenio. Son cuantificables y ponen de relieve I calidad de
la produccién, Ef esténdar se presenta como un compromiso
entre 1a media y 1o ideal, como un intermedio entre 1o que se
quiere y lo que se puede. La estabilidad y vialidad de los
estindares depende de varias razones, entre las cuales se

encuentran: Fl incremento o decremento de los indicadores
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econbémicos, la innovacién tecnolbgica y, el desgaste material
y humano. Sin embargo, el disefio ¢ implantacién de los
estindares de gestion preveen esta serie de eventualidades, y
aungue en un determinado momento no son inflexibles,
tampoco desaparecen de buenas a primeras. Los esténdares de
gestion son selectivos y sujetos a procedimientos de control en
cuanto stienden a actividades clave y justifican el costo de su

control.

En la empresa los estindares de gestién reciben diversos

nombres:

. Para los vendedores se trata de la "cuota” (;Cunto se

debera vender?).

L Para e} laboratorio, la especificacidn (;Cudnto se deberd

medix?).

. Para las oficinas el presupuesto ((Cuénto se debers

gastar?).
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Se trata en definitiva de establecer las condiciones que deben
existir para que una tarea sea satisfactoria. Estd por demds
decir ya, a estas alturas Ia importancia que reviste contar con
informacién confiable y fidedigna, pero es importante redundar
en ello, porque recordemos que los procedimientos pueden estar

bien, pero los elementos pueden ser engafiosos y triviales.

Crmu; se menciondé anteriormente existen tres areas
consideradas como las més importantes en una ecmpresa
(produccién, ventas y capital). Las ezaminaremos a
continuaclén para comprender como se obtienen los indicadores
que posibilitan su construccién en una primera etapa, y luego
sus consiguientes derivaciones en indicadores mas avanzados.

1.4.6. Indicadores primarice de produccién.
Se dividen en dos vertientes:
a) Los que implican mano de obra industrial

b) Los que implican gastos y estadisticas relativos a talleres
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y todos los gastos y estadisticas de tipo administrativo.

Por lo que conclerne al primer inciso, In caracteristica principal
es que es muy variable, por su rendimiento, su rango, su
geografia, etc., dificulta su control. No obstante con una
acertada evaluacion sl es posible obtener conclusiones. La mano
de obra ha escenificado desde origenes muy remotos serios
antagonismos y en la actualidad, sf bien es cierto persisten, se
han logrado reducir considerablemente. De una perfecta
normalizacién de datos primarios se pueden establecer
indicadores que arrojen resultados ripidos y conflables, ya gque
no solamente permitirdn realizar estimaciones relacionadas con
los niveles basicos de ia produccién, sino que de igual manera
abtendrén el resultado global de este sector a manera de
confrontario con las otras dos dreas {ventas y capital). Porlo que
respecta al inciso b), 1a determinacién es mis sencilla, ya que
las grificas y estadisticas refiejan & primera vista un parémetro
susceptible de normalizarse por medio de la contabilidad.
Dentro de esta cariicteristica se ubican por ejemplo, 1a némina
quincenal, el incentivo a la productividad, etc. La importancia

de conocer y trabajar con los lndlcndores primarios en la



produccién es muy importante, sobre todo cuando una
compaiia inicia sus actividades, por cuanto a que no ha
desarrollado satisfactoriamente sus parametros que le permitan

desarroliar sus indicadores necesarios para implantar el SICG.

1.4.7. Indicadores os de Ia venta.

Anglogamente a los indicadores primarios de produccién, es
necesario tener en cuenta, el tipo de datos que reflejen en una
primera instancia la informacién ﬁue permita establecer la
evaluacién objetiva y la construccion de razones y esténdares
mdés avanzados. He aqui algunos indicadores primarios de las

ventas:

- ¢@ué articulo o articulos son obsoletos?.

- ¢Los vendedores son productivos?.

- (Los vendedores gastan demasiado en vidticos?.

Atendiendo a estas cardcteristicas, los estudios de mercado, por
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ejemplo, son una herramienta importante de apoyo, por que una
veez concluida la investigacion reflejan cifras fidedignas basados
en datos reales y coadyuvan, por ende, en Ia hjaclbn de los
indicadores de gestién. Es importante sedlalar que el
establecimiento de clertos mecanismos de control y
productividad como lo ¢s el esténdar, es més dificil de implantar
a los vendedores en la medida en que la labor que estos
desempefian e¢s bastante variable. No obstante, mediante
estudios profundos y de mercado st se pueden concretar. En
efecto, un control efectivo de la productividad de los
vendedores puede realizarse cuando la direccién posee la
informacién suficiente sobre las ventas, el mercado y las freas
de la produccién y dirige, en consecuencia, los esfuerzos de los

vendedores a las dreas de maximo beneficio para la compaiifa.

1.4.8. Indicadores primarios financiercs y del capital.

Existen en el orden financierc dos tipos principales de datos

primarios a saber:

a) Los relativos a los resuitados de la explotacién durante el
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ejercicio.

b) Los relativos al estado de salud financiera en cualquier

momento.

El primer inciso se registra en las cuentas de pérdidas y
ganancias, gastos e ingresos, etc. se halla tambien en los
diversos registros que guardan relacién, y forman en reatidad
parte de la cuenta de pérdidas y ganancias. Recordemos que gl
estado de resultados o estado de pérdidas y ganancias es un
estado financiero que muestra los ingresos y egresos efectuados
por una entidad econémica durante un perfodo determinado,
valuados y presentados de acuerdo con los principios de
contabilidad, asf como la diferencia resultante, ya sea utilidad
o pérdida. El segundo tipo de datos b), se refleja en ef balance
general y en todos sus registros financieros auxiliares, tales
como los relativos al activo clrcnhhte, fijo, el pasivo cosriente,
etc. Por balance general se entiende un estado financiero - es
decir, un medio técnico que utilizan las entidades para obtener
la informacién financiera- que muestra el activo, el pasivo y el

capital contable de una entidad a una fecha determinada
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valuados y preséntndoo de acuerdo con los principios de

contabilidad generalmente aceptados.

La salud financiera es el punto més importante del luteml.
empresarial. Es muy importante conocer el subsistema
financiero, para no padecer problemas o sorpresas y, en
consecuencia, elaborar datos e informes con variaciones por no
estar debidamente bien enterados con lo que suce«ie dentro del
aspecto financiero. En virtud de que el sistema fiscal es muy
complejo , cuando no se le alcanza a identificar vienen
adolecencias y consecuencias que no se pueden soslayar

facilmente.

Las razones o indices no nos brindan un valor absoluto.
Significan proporciones y son valores relativos, pero es
precisamente este valor el que se observa de perfodo en perfodo
(generalmente son mensuales, trimestrales, semestrales o
anuales). Los datos primarios son absolutos, pero carecen de
valor, a menos que sean relacionados entre sf. En los datos, las
razones o fndices primarios plerden su identidad y se evalGan

por los efectos no por su magnitud. Los datos inertes son sélo
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cifras incomprensibles, reflejan nameros, ideas, pero carecende
particularidad e identidad que sélo es posible mediante ia

relacidn.

Los indices primarios carecen de significado, por lo que no es
posible efectuar una toma de decisiones conflable y de gran
magnitud eventual. Los indices primarios sirven parala tomade
decisiones de 1a institucién cuando esta apenas inicia. Cuando
estos indicadores comienzan a relacionarse se dice que se estén
construyendo indices elementales. Por ejemplo, la direccién de
una empresa no podra evaluar con realismo su departamento de
ventas, basindose tan sé6lo en la cifra de ventas alcanzadas. En
consecuencia, pueden constituirse en un indice elementasl la
conexién de dos primartos por muy insignificantes que parezcan

con tal de que a primera vista sean significativos.

De larelacidn de los indicadores elementales se van obteniendo
indicadores mis avanzados, cuyo grado de avance ¢s cada vez
més significativo dependiendo del grado de desarrollo que la
empresa vaya obteniendo. Entre més importante sea Ila

informacién que proporcione el indice, su posicién dentro de la
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institucién serd tdmbien més considerable. Evidentemente,

estamos hablando de una jerarquizacién de indicadores, y su
variacién y cobertura hemos dicho, depende del desarrollo
gradual que la empresa vaya alcanzando. Porque si una
institucién que lleva ya varios afios operando y la gestién ha
dado cliertamente los resultados esperados, significa que se
encuentra trabajando con indices avanzados, aunque en otras

freas puede ser que se encuentre apenas con los elementales.

Del resultado de operacion de los indices avanzados, se puede
lograr efectivamente una evaluacién conflable, por cuanto el
establecimiento de pardmetros, permiten orientar l6gica y
sisteméticamente el rumbo que sigue la actividad de la
produccién, por ejemplo. Permiten modificar e implantar nuevas
politicas acordes al sistema global institucional. En otras

palabras se dice que la compaiifa est4 en pleno desarrollo.

La alta direccién de una empresa se interesarh mas por los
acontecimientos de mayor importancia econémica, dejando en
mano de los grupos subordinados la investigacién y las medidas

oportunas encaminadas a remediar circunstancias locales,
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causantes de las alteraciones posibles, en el Ambito general de

Ias actividades de la empresa. £sta es una raz6én muy
importante por la que los indices deben presentarse en la forma

que refiejen el dinamismo y evolucién de los hechos.
1.4.9. La evolucién del control.

La evolucién del control, se ha sucedido de la siguiente

Estados Unidos.- A partir de 1930 es cuando toma cuerpo Ia
iniciacién y el desarrollo del Control de Gestién bajo formas
diversas (Control presupuestario, control de costes,estudios de
rentabilidad, etc. La Dupont de Nemours examinaba sus

actuaciones a través de un cuadro de mando, ya en 1919).

La gran crisis econdmica condujo a las empresas a buscar
constantemente una mejor combinacién de los factores

econémicos para adaptarse a un mercado dificil.

®  fdem. p. 65-67
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La guerra de 1941-19453 les obligd a perseverar en esta
direccion. El Estado Federal, deseoso de realizar su esfuerzo
bélico al menor coste, moviliza a los "controladores de gestion”
de las empresas mds dindmicas y contribuye asf a Ia difusién en

un gran nGmero de empresas de estos métodos.

Desde 19435 el esfuerzo se contintia y se completa con 1a ayuda
de técnicas salidas de la guerra- investigacién operativa- , y por
un deseo de guiar el porvenir -planificacion a medio y a largo
plazo-. El1 empleo del ordenador eléctronico aporta nuevas

posibilidades al desarrolio de la funcidn.

El esfuerzo actual se traduce por su enriquecimiento abordando
la estrategia, yendo mis allk del Control de Gestién

proplamente dicho.

Europa.- En este mismo periodo, el comportamiento europec es
muy diferente. La idea se conoce, pero se utiliza poco o mal. La
crisis de 1929 desata una ola de proteccionismo exterior e

iaterior.
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La guerra de 1939-1945 no cambia gran cosa esta situacién.

Lareconstruccién tras 18435, se efectGa en un estado de espiritu
nuevo, que es poco favorable al Control de Gestién. "Es
necesario producir a cuaiquier precio”. Esta manera de actuar se
prolonga en la Europa Occidental durante 10 ados y persiste aGn

en la Oriental.

La situacién se modifica poco a poco en Europa Occidental a

partir de 1950 por 4 razones.

1) Las misiones de informacién y formacién enviadas a E.U

2) Una clerta abundancia de oferta da al mercado una clerta

autoridad.
9) La firma del tratado de Roma en 1837 prevé una
fmplantacién progresiva del mercado comfin, con su

consecuencia de apertura de fronteras.

4) El renacimiento del comercio internacional, con la firma



en Ginebra de la "Ronda Kennedy”, en 1987,
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EL CONTROL DE GESTION EN C.F.E., ALCANCES, LIMITES Y -
APLICACIONES,

2.1. ORIGEN Y FUNCIONES DE LA C.F.E.

La Comisién Federal de Electricidad es un organismo phblico y
descentralizado del Gobierno Federal con personalidad juridica
y patrimonio propios, que se rige por lo previsto en la Ley del
Servicio Pablico de energfa Eléctrica, publicado en el Diario
Oficial de la Federacién del 22 de diciembre de 1973 ,
reformado mediante decreto publicado en el propio Diario el 27
dediciembre de 1883, ordenamiento que le confiere entre otras
atribucfones, la generacién, transmisién, distribucién y
comercializacién de la energia eléctrica en México, asf como los
aspectos asociados a estas funciones, tales como el control de
Ia red eléctrica nacional, la planeacién de la misma, la
construccién de las centrales e instalaciones y, Ia

administracion de estas actividades.

ESTA TESIS N0 DEBE -
SALR D La BBLIGTECA
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La C.F.E atiende a la mayor parte del territorio nacional, con la

excepcion del Distrito Federal y parte de los Estados de Morelos,
Hidalgo y de México (atendidos por la Cla. de Luz y Fuerza del
Centro, 8.A de C.V, en liquidacién).

De acuerdo con el articulo 9 de la Ley del Servicio Pablico de

Energia Eléctrica, del 10 de diclembre de 1975 la Comisién

Federal de Electricidad tiene por objeto:'*

1.- Prestar el servicio pablico de energfa eléctrica en los
términos del articulo 4 y conforme a lo dispuesto en el

articulo 5, que a la letra dicen respectivamente:

Articulo 4. Para los efectos de esta Ley, la prestacion de energia

eléctrica comprende:
a) La planeacion del sistema eléctrico nacional.

b} La generacion, conduceién, transformacion, distribucién

1 Ley del Sexvicio Piblico de Encrgia Bléctrica.G ja C ial, Comisié
Federal de Electricidad, México, 1983-1992. p. 2
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y venta de energia eléctrica.

c) La realizacion de todas las obras, instalaciones y trabajos
que requieran ia planeacién, ejecucidn, operacién y

mantenimiento del Sistema Eléctrico Nacional.

Articalo 8. La Secretaria de Energia Minas e Industria
Paraestatal (SEMIP), dictaré conforme a la politica nacional de
enérgeticos, las disposiciones relativas al serviclo pablico de
energia eléctrica, que deberdn ser cumplidas y observadas por
ia Comisién Federal de Electricidad y por todas las personas

fisicas 0 morales que concurran en ¢l proceso productivo.

2.- Proponer a la Secretaria de Energfa e Industria
Paraestatal, los programas y proyectos a que se reflere el

articulo 6.

Articalo 6. Para los efectos del artfculo 5, la Secretaria de
Energia, Minas ¢ Industria Paraestatal, autorizar&, en su caso,
los programas y proyectos que someta a su consideracion la

C.F.E en relacion con los aspectos previstos en el articulo 4.

S o



Todos los aspectos técnicos relacionados con la generacién,

transmisién y distribucién de energia eléctrica serdn

" responsabilidad exclusiva de la C.F.E.

3.-

7.-

Importary exportar, en forma exclusiva energia eléctrica.

Formular y proponer al Ejecutivo Federal los programas
de operacidn, lﬁvenlbn y financlamiento que a corto,
mediano o largo plazo, requiera la prestacion del serviclo

pablico de energia eléctrica.

Promover la investigacién clentifica y tecnolfgica

nacional en materia de electricidad.

Promover el desarrollo y 1la fabricacién nacional de
equipos y materiales utilizables en el servicio pfiblico de
energia eléctrica.

Celebrar convenios o contratos con Ios gobiernos de las
entidades federativas y los municipios con entidades

pablicas y privadas o personas fisicas, para la realizacién



de actos relacionados con la prestacién del serviclo

pablico de energia eléctrica.

8.- Efectuar las operaciones, realizar los actos y celebrar los
contratos que sean necesarios para ¢l cumplimiento de au

objetivo; y

9.- Los demds que fijen esta ley del Servicio Pablico de

Energia Eléctrica y sus reglamentos.

Conforme al articulo 7 de la Ley de Servicio Pdblico, Ia
prestacion de este servicio, que corresponde exclusivamente a
Ia nacidn, esth a cargo de la C.F.E , la cull asume Ia
responsabllidad de revisar todas las actividades relacionadas
con dicho servicio (planeacidén, generacién, conduccidn,
transformacion, distribucién y comercializacién de la energia

eléctrica).

La Comision Federal de Electricidad, en cumplimiento de estas
atribuciones y a fin de proporcionar un eficiente servicio, ha

estructurado un sistema operativo de organizacién y
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funcionamiento, en ¢l que podemos identificar grupos orgénicos
especializados conforme a principios de divisién funcional con
un enfoque de sistemas que distingue, primero, a un grupo de
orgénos de gobiemno que dirige y controla el desempefio de la
fnstitucién; un segundo grupo responsable de las actividades
sustantivas, que atiende las dreas que son la finalidad de la
entidad; y un tercer grupo que provee los recursos y servicios

necesarios para que funcione la entidad.

De conformidad con el articulo 10 de la ley de Servicio Piblico
de Energia Eléctrica, los 6rganos de Gobiemo de la entidad son:
La junta de Gobtiemno, el Consejo de Vigilancia y la Direccién

General.

La Junta de Gobierno esl el 6rgano de mayor jerarquia y estd
integrada, segin lo seitala la mencionada Ley, de la siguiente
manera: Por los Secretarios de Haclenda y Crédito Pablico, de
Comercio y Fomento Industrial, de Agricultura y Recursos
Hidréulicos y de Energia, Minas ¢ Industria Paraestatal, quien
la presidirs. También forman parte de ella, el Director General

de C.F.E., el de Petroleos Mexicanos y tres representantes del
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Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de In Repiiblica

Mezxicana (SUTERM)

El Consejo de Vigilancia del organismo, estars integrado por tres
miembros que ser&én nombrados y removidos libremente por los
titulares de las Secretarias de la Contraloria General de la
Federaciény deEnergia, Minas ¢ industria Paraestatal, asf como

por un representante de la Junta de Gobierno.

FEl Director General representa al Organismo como apoderado y
aplica la politica del titular del Poder Ejecutivo Federal, en
materia de planificacidn, operacién, construccién y
mantenimiento del Sistema Eléctrico Naclonal; asimismo
ejecuta las resoluciones de la Junta de Gobierno y somete a su
consideracién los proyectos, estudios, propuestas y los
programas necesarios pm la administracién de los servicios

que proporciona la entidad.

Laorganizacién de C.F.E estd basada en oficinas corporativas en
l1a cludad de México y en una estructura regional configurada

con diferentes criterios, segiin el tipo de actividad que se lleva



a cabo.

La oficina corporativa integra la informacién y establece
politicas y estrategias de nivel global, define los aspectos
normativos y técnicas que rigen la operacién de la empresa y

proporcionan servicios centralizados de diferentes tipos.

2.1.1. Cronologfa del Sector Eléctrico Nacional.

Diclembre 28 de 1933.- Decreto por el cual autoriza el ejecutivo

la constitucién de una Comisién Federal de Electricidad

Agosto 14 de 1937.- El Presidente Lizaro Cérdenas del Rio
promulga la Ley que crea la Comisién Federal de Electricidad.
(publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 14 de Agosto
de 1937).

Junio 14 de 1943.- Asamblea de los trabajadores al servicio de
Comisién Federal de Electricidad, en la que se constituye el

Sindicato Nacional de Electricistas Federales.
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Enero 11 de 1949.- El Presidente Miguel Alemén Valdés
promulga el decreto que establece bliel para el fancfonamiento
de la Comisién Federal de Electricidad. (publicado en el Diario

Oficial de 1a Federacién el 14 de enero de 1949).

1951-1952.- Los 35 sindicatos agrupados en la Federacién
Nacional de Trabajadores de la Industria y Comunicaciones
Eléctricas, deciden unificarse y constituyen el Sindicato de

Trabajadores Electricistas de la Repdablica Mexicana.

Abril 21 de 1960.- El Gobierno Federal compra los bienes del
grupo de empresas pertenccientes a la American and Foreign

Power Company.

Septiembre 27 de 1960.- El Goblerno Federal compra los bienes
delgrupo de empresas pertenecientes a la American and Foreign

Power Company.

Septiembre 27 de 19680.- El Goblerno Federal adquiere la
mayoria de las acciones comunes y préferentes de The Mexican

and Power Company (también lamada Compania de Luz y
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Fuerza Motriz) y toma de posesién ella. El Presidente Adolfo
Lopez Mateos anuncia la nacionalizacion de la industria

el’éctrlca.

Diciembre 29 de 1960.- Decreto por el que se adiciona el pArrafo
sexto del articulo 27 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, probibiendo las concesiones a particulares

para la prestacién del servicio piablico de energia eléctrica.

En 1963 la Mexican Light and Power Company vende sus bienes
y derechos a su fillal, Compaiia de Luz y Fuerza del Surélte.
cambiando posteriormente a Compania de Luz y Fuerza del
Centro, 8.A y, el Goblerno Federal adquiere 1a mayorfa de las
acciones de la matriz, manteniendo a Ias subsidiarias de la Mex.
Light, como son la Compania Eléctricay Terrenos, S.A. ylaL.M.
Guibara, S.C. , quedando como filiales las Companias de Toluca,

Pachuca y Ia Meridional.

En ese mismo ailo (1963), se cre6 Impulsora Eléctrica Mexicana,

para agrupar a las empresas de Nacional Financlera, S.A.
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E1 14 de agosto de 1967 se disolvieron y liquidaron las empresas
fillales de C.F.E. y se integrd a esta el grupo de Impulsora

Eléctrica Mexicana, 8.A,

En 1970 se declidié también, que el Director General de
Comisién Federal de Eléctricidad fungiria como director y
apoderado general de la Compaiiia de Luz y Fuerza del Centro,
8.A. , quedando de esta manera las dos principales entidades

eléctricas del pais bajo una misma rectortfa.

El 25 de noviembre de 1975, se fundé el Instituto de
Investigaciones Eléctricas {1.1.E), centro encargado de realizar
investigacion aplicada y de apoyo al desarrollo tecnolégico de

la industria eléctrica nacional.

2.1.2. Estructura orginica de Ian C.F.E.

El organigrama de la Comisién Federal de Electricidad se

muestra a continuacion.
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2.2. MARCO LEGAL DEL CONTROL DE GESTION EN C.F.E.

La normatividad del SICG, se deriva de la necesidad imperante
dictada por el ejecutivo, de hacer més eficiente a la empresa
plblica. En México este tipo de empresas han necesitado de més
apoyoy financiamiento para poder subsistir. El Plan Nacional de
Desarrollo (P.N.D) 1989-1994, establece para ellas una
modernizacion congruente con las necesidades de la época. En
caso de que una empresa de esta naturaleza no cumpla con los
objetivos para los que fué creada, se procederd inmediatamente
a su desincorporacién o extincién. Evidentemente el sector
paraestatal en nuestro pais ha adolecido de verdaderos
programas de apoyo y planificacién suficientes, razén porlaque
en el presente sexenio han desaparecido un gran namero de
ellas, sin embargo, la politica econémica de la actual
administracién estd decidida a apoyarla a manera de que se

cumplan los objetivos.

2.2.1. El Plan Nacional de Desarrollo.

En la presente administracién el Estado seguird respetando el
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articulo 28 de la constitucion; relacionado con la rectoria que
se ejerce sobre las Areas estratégicas de la nacién, de entre las

cuales se encuentrala CF.E.

"Se profundizaré en la modemnizacién de las entidades
estratégicas y prioritarias, con un claro criterio que evite
confundir a las empresas pablicas proplamente dichas con las
entidades de serviclo institucional, Gtiles para la prestacion de
servicios pablicos o para realizar las actividades de
investigaclén, y cuya eficiencia y productividad no son siempre

medibles en términos de rentabilidad financiera” '

El goblerno mezxicano consciente de la significatividad y el
deseo de colocar a este tipo de empresas en una superficie mds
competitiva estd empeiado en llevar a cabo una politica més
acorde con las exigenclas internaclionales en la materia. En
consecuencia, la administracién, conservacién y
aprovechamiento de estas conllevardn al fortalecimiento de Ia

soberanfa y desarrollo econémico naclonales.

¥  México, Plan Necional de Desarrolio 1969-1994.Poder Efecutivo Federal,
México, 1989, p. §9-90
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La modernizacién en nuestro pais ha tomado sendos maticez
con el irme propésito de obtener la eficacia y contundencia de
la empresa pablica, aunque no obstante desaparezcan algunas
de ellas. La organizacién de la empresa pGblica se encuentra
orientada para llevar a cabo politicas de Estado. Es por lo tanto,
una empresa de tipo peculiar. La empresa ptGblica se encuentra
sujeta a las politicas naclonales, no obstante, no debe ni puede
hacer a un lado su cardcter empreguhl. debido a que atiende a
principios de productividad dentro de un marco legal renovado
y. con un estricto control de gestién, de presupuesto y de
politicas de desarrollo. En resumén, estas empresas producirdn,
calidad y oportunidad de Ia oferta a través de los bienes y

servicios que proporcionen.

Las empresas pablicas reciben el respaldo indispensable para
que puedan cumplir con las tareas encomendadas; para ello
también se eliminars la reglamentacion excesiva a la que estdn
sujetas, para que no sean las instancias centrales las que
pretendan administrarlas. Se les dotarfk de una verdadera
autonomia de gestién a través del fortalecimiento de sus

orginos de gobierno tal y como lo plantea la Ley respectiva, al
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tiempo que asumirédn el compromiso de alcanzar una mayor
autonomia financiera. Se exigird la formacién de empresarios
pablicos, con claro compromiso social, que estén a la altura de
la responsabilidad que implica dirigir y administrar los recursos

de la nacién.

" En este sentido, el incremento de la productividad serk el
apoyo sustantivo para superar la problematica actual de este
tipo de instituciones. En esta labor es indispensable el
reconocimiento al recurso humano, y para ello se continuard
con Ia politica de establecer Comités Mixtos de Productividad'®
y se realizarén programas integrales para este fin." ' La
intencién del ejecutivo es muy elocuente. El Estado dotaré a las
instituciones paraestatales clerta autonomfa de gestién, a
efecto de que alcance los esténdares de productividad por sus
propios medios; con apego obviamente a las politicas

institucionales de regimén y soberania nacionales, es decir la

*  por ité mixto de peoductividad en CFE, se entiende un cuerpo colegiado
integrado por rep de diversas dreas para realizar actividades que
tienen como fin determinar politicas de aplicacién, supervisié luacién del

desempefio, productividad, etc. que son comunes a las diversas direas que
representan o son de su incumbencia, Se les llama de esta manera porque se
de repr de CFE y del SUTERM.

7 México, Plan Nacional de desarrallo 1989-1894. p. 91
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supeditacién a la ley suprema.

2.2.2. El Programs Nacional de Modermizacién Enecrgética.

Los objetivos del Programa Nacional de Modemizacién
Energética 1990-1994, cuya estrategia versa ﬁbu la
combinacién de un fortalecimiento estructural con un
incremento en la productividad, es el resultado de una serie de
evaluaciones y consultas orientados a elevar los indices de
calidad y produccién bésicamente. La modernizacién energética
es posible solamente con ¢l apoyo y participacién de la
sociedad, en virtud de que es esta receptora y demandante del
fluido eléctrico, y sobre todo ¢s la encargada de hacer un uso
més eficiente del consumo eléctrico, y califica la politica
energética de nuestro pais en los terminos de calidad y atencién
prestados por la C.FE. El Programa de Modernizacién
Energética plantea Ia necesidad de aplicar los verdaderos
programas de desarrollo mediante el uso eficiente y el ahorro de

electricidad.

La planificacion a largo plazo es parte medular de la estrategia
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de desarrollo del sector eléctrico. Debe de ser flexible y que
promueva la coordinacién y concertacion institucionales. A este
respecto resulta hacer valer procesos de autogestion y fortalecer
los orginos de gobierno de las entidades del sector, para que

éstas, con base en la politica energética optimen su operacién.

" En ¢l caso de la C.F.E. cabe considerar la creacién de unidades
que se constituyan en "Centros de Resultados" ; en este sentido
sobresale la divisién de la - hasta 1990- Subdireccién de
Operacién en dos: Generacién-Transmisién y Distribucién-
Comercializacifn, asf como analizar la integracion de entidades
regionales en el drea de distribucidn; y avanzar enla Hquidacion
de la Compaiifa de Luz y Fuerza del Centro (C.L y F.C) y sus
asociadas, para dar lugar a la creacién de un organismo

descentralizado que preste el servicio” '®

Es Ia descentralizacion de funciones la altermativa mis loable
que, permitird la creacién de unidades administrativas

constituidas en centros de resultados, cuya funcién es

'*  Mézico, Secretaria de Ene: Minss ¢ Industria Paraestatal.

Nacional de Modemisacién Energética. 1990-1084. Mézica, 1990, p-60
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supervisar, analizar,y proponer en su caso la retroalimentacién
a los orunoi de planificacién, orientados a simpliificar las
actividades y procedimientos evitando con ello, la dilatacién en
beneficio de la entidad y del cliente, es decir, hacerlos mis

eficientes, evitando dispendios.

2.2.3. La Ley de Entidades Paraestatales.

La Ley de Entidades Paraestatales en su artfculo 61 y sus
correspondientes fracciones 1, 11 y III pone de manifiesto la

autonomia que se les otorga a este tipo de empresas. '*
Articulo 61 de la Ley de Entidades Paraestatales.

1 Los Organos de Goblemo controlarén la forma en que los
objetivos sean alcanzados y la manera en que las
estrategias bisicas sean conducidas; deberdn atender los
informes que en materia de control y auditoria les sean

turnados y bv!gﬂutn la implantacién de medidas

'*  México, Ley Orgénica de Ia Adminlstracién Pablica Federal. de Entidades
paraestatales. Coleccion Porria 26a ed., México, 1991. p. 80-81



correctivas a que hublere lugar;

Los directores generales definirdn las politicas de
instrumentacién de los sistemas de control que fueren
necesarios; tomarén las acciones correspondientes para
corregir las deficiencias que se detectaren y presentarén
al é6rganc de gobiermo informes peridédicos sobre el
cumplimiento de los objetivos del sistema de control, su

funcionamiento y proghmal de mejoramiento; y

Los demés sesvidores pGblicos del organismo respondersn
dentro del Ambito de sus competencias correspondientes
sobre el funcionamiento adecusdo del sistema que

controle las operaciones a su cargo.

De fo anterior se desprende la importancia y el significado que

les fué dotado a los directores ejecutivos en la empresa piblica.

La Junta de Gobierno, El Director General y funcionarios de

mandos medios pertenecientes a C.F.E. tienen 1a misién de

crear y vigilar el sistema de control establecido para el

propoisito. La sensibliidad y el cardcter de los directivos deben
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estar orientados a los intereses primeramente de la institucién,
entendido esto como la entrega y dedicacién al trabajo y al
trabajador, a efecto de buscar la manera de evitar rencores que

menoscaben la actividad institucional.

2.3. EL SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL DE GESTION EN

C.FrE.

El Sistema Integrado de Control de Gestién (SICG) en C.F.E. se
ha desarrollado en funcién de las necesidades institucionales.
Estas han ido en aumento, tomando en consideracién la
necesidad apremiante de llevar la enérgla eléctrica a todos los
rincones de nuestro pais, E1 SICG en C.F.E. , es un mecanismo
de apoyo derivado de la administracion ejecutiva de la entidad,
cuya misién es facilitar Ia toma de decisiones, asf como la
articulacién de las actividades de planificacién, programacién,
presupuestacién, evaluacién y control que se desarrollan en su

Por Control de Gestién en C.F.E. se entiende lo sigulente: Es
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una técnica administrativa de cardcter multidisciplinaria que
combina el uso de diversas técnicas y herramientas
conceptuales de la ingenieria, contabllidad, econfmis y
administracién, etc. para lograr un adecuado control de la
gestion (desempeinio o conduccién gerencial de la entidad que
representa) . Lo cual se logra mediante un sistema que produce
un flujo integral de informacién relevante, conflable y oportuna,
1o que a su vez posibilita un proceso continto de evaluacién de
resultados, permitiendo porlo tanto, una oportunadeteccién de
los problemas, facilita Ia toma de decisiones y las medidas
correctivas necesarias, ademds de que permite retroalimentar

a la planificacién estratégica.

En otras palabras, se pretende implantar el establecimiento de
un flujo de informacién, que proporcione, via un paquete
minimo de indicadores, los elementos que permitan controlar
el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos, evaluar
la efectividad de las acciones, y la economia con el empleo de

los recursos disponibles.

2.3.1. Objetivos del SICG en CFE.
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De entre los objetivos que persigue el SICG en CF.E. , se

encuentran los sigulentes:

1)

2)

3)

4

Realizar en forma sistemética y oportuna una evaluacién

global de 1a entidad.

Asegurar la existencia de adecuados sistemas de registro,
informacién, control y evaluacién de las operaciones de

la entidad, en cada una de sus reas.

Establecer indicadores de gesti6én cualitativos y
cuantitativos de alta precisién técnica, calidad y
oportunidad que permitan medir, comparar y evaluar los
resultados alcanzados, en los términos de los programas,

leyes y normas aplicables.

Promover la desconcentracién de funciones y establecer
en todos los niveles de responsabilidad, adecuados
mecanismos de autoevaluacién que permitan agilizar

procedimientos y el desempeiio global de Ia entidad.



8)

8)
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Controlar el avance de todos los programas y actividades
en funcién de los objetivos planteados y disponer de
indicadores sobre la eficacia y eficiencia de las acciones
realizadas, a efecto de detectar oportunamente los
problemas y desviaciones que pudieran presentarse a fin
de due se adopten oprtunamente las medidas correctivas

que resulten pertinentes.

Introducir mecanismos adecuados, para la debida
vinculacién de las actividades correspondientes al control
de gestién con los criterios utilizados para la integracién
de los presupuestos operativos anuales de la empresa y
también con las técnicas de verificacién, aplicadas en

materia de control presupuestario correspondientes.

La racionalizacién del esquema de organizacién y el

fortalecimiento a la autonomia de gestién son 2 mecanismos

importantes para llevar a efecto el SICG. Por racionalizacién del

esquema de organizacién se entiende una definicién precisa de

actuacién, definicién de responsabilidades, etc. que debe ser

clara y con los recursos necesarios que le permitan cumplir con
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los objetivos encomendados. En cuanto a la autonomfa de
gestion, se otorgark a las distintas éreas que conforman la
empresa y consiste en una delegacién de responsabilidades de
tal manera que cada érea de competencia se regird en estricto
apego a los manuales de organizacién, de procedimientos y de
politicas y normas. Cada 4rea tendra cierta libertad de
actuacién y las evaluaciones respectivas se realizardn periddica
y sistemditicamente; el resultado de sus indices de gestién serén
remitidos a la Gerencia de Control de Gestion, de la Contraloria
General de C.F.E. , para su evaluacién e integracién y, en su

caso, elaborar los manuales de normalizacién respectivos.

Atendiendo a la politica de modernizacién dictada por el
ejecutivo, la Unidad de Coordinacién de Organizacién y
Procedimientos cambia a Gerencia de Control de Gestién. La
Contraloria General de C.F.E. sufre de esta manera cambios en

su estructura en el afio de 1989,

La Gerencla de Control de Gestién queda configurada de la
siguiente manera, a partir de ese momento, compuesta por dos

subgerencias, cuatro departamentos y ocho oficinas.
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2.3.2. Responssgbilidad de Ias drean del SICG en CFE.

Bien, mencionamos anteriormente la conformacién de "centros
de resultados” por parte de algunas freas de la CF.E. , y los
cuales serdn los encargados de llevar a cabo el control de 1a
gestiébn. Su resposabllidad y partes integrantes son los

sigulentes: *°

Bisicamente serd responsabilidad de las dreas clave de la
entidad consideradas como "centros de resultados” , adecuarlos
lineamientos generales a las cardcteristicas, naturaleza y
requerimientos especificos de cada una de las mismas, y
proporcionar oportunamente a la Gerencia de Control de
Gestién la documentacién correspondiente para su debida

revisién.

Se considera a los centros de resultados como un primer nivel
en las dreas que son dependientes en forma directa y funcional

delDirector General y que de acuerdo con la estructura organica

% Metodologia de cavicter general pars el establecimiento de un sistema de

control de gestién en Comisién Federal de Eléctricidad. Acuerdo de Directorado
de C.F.E. 12/91/01, México, 1891, p. 30-31
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actualmente vigente en Ia entidad y de conformidad con el

manual bsico de organizacién son las siguientes:

Subdirecciones:
Distribucién, Produccién, Administracién,

Finanzas, Programacién, Técnica y Construccidn.

Contraloria General.

Gerenclas:

Asuntos Juridicos, Desarrollo Soclal y Proyecto
Nucleoeléctrico Laguna Verde,

Unidad de Comunicacién Soclal.

En las actividades especificas correspondientes al SICG de la

C.F.E. participarin:

- Los responsables de Control de Gestién que para estos efectos

se designen en cada uno de los centros  de resultados antes

mencionados.
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- La Gerencia de Control de Gestion.

En consecuencia, 1a rectorfa del Control de Gestiéon queda
establecida de acuerdo con los niveles jerirquicos de la

empresa, COMo se muestra a continuacioén:

L Junta de Gobierno
. Direccidn General y Directorado.

L] Subdirecciones y Gerencias.
2.3.3. Evaluacién del SICG en CFE.

La evaluacién del SICG en C.F.E. es un proceso en el cual se
advierten las desviaciones ocasionadas por una falta de
atingencia en los planes y programas desarrollados por la
planificacién estratégica y tictica. La correcta evaluacién toma
en consideracion a todos aquellos factores que permiten llegar
al resultado y como consecuencia corregirlos imponderables. El
proceso de evaluacidn !mpllci un anélisis objetivo y sistemitico
que permita obtener evidencla clara y confiable. En

consecuencia la evolucién de cada una de las dreas y de la
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entidad en su conjunto, permitird identificar con precisién el
nivel de avance alcanzado en términos de productividad, asi
como de la deteccién de aspectos de carfcter general
susceptibles de mejorar, tales como Ia asignacion y
aprovechamiento Optimo de los recursos disponibles, la
agilizacién y racionalizacién de las operaciones y, en términos
generales, 1a medicion del impacto de las decisiones tomadas
por los 6rganos directivos dentro del contexto de una polftica o
situacién macroeconémica determinadas. De elta~ manesra y
tomando en consideracién al programa de modernizacién de la

empresa pablica, se han establecido en C.F.E. los indicadores de

gestién para el propésito.

2.4. EL. CONTROL DE GESTION EN LA C.F.E. ANO 1992.

Los indicadores de gestién fueron durante el afio de 1992, de
gran apoyo al momento de Hevar a cabo las evaluaciones en la
entidad para apreciar la situacién en que se encontraba. Estos
dejaron de ser la herramienta que muestra un resuitado, para

que ahora representen una parte escencial para su desarrollo.
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En el aito de 1892, el control de Ia gestién resultd notoriamente
mejor respecto de 1991, debido a la eficacla con que fueron
utilizados los indicadores. Unos indicadores mis especificos y
congruentes con las necesidades de la institucidn que controla,
son también mis susceptibles de cuantificarse y ahorran tiempo

al momento de llevar a cabo Ias evaluaciones.

2.4.1. Alganos indicadores de gestion utilizados en el alio

de 1992 por CFE.

La lista de la siguiente hoja muestra algunos de los indices
utilizados por las dreas de la C.F.E, en el aiio de 1992.
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Productividad del p ] No. de tareas terminadas
Pereonal total
Eficiencia de respuestas a No. de consultas atendidas

No. de soliciiudes atendidas

consulta
Tiempo real en que el equipo
Disponibilidad de equipo estuvo disponible
Tiempo Sptimo de disponibilidad
No. de reprocesos por fallas del
Calidad de proceso &rea servidora
No. total de procesos
Efectividad del servicio No. de puleos promedio antes de
teléfonico respuesta
a) Presupuesto ejercido
Presupuesto autorizado
Administracién
presupuestal b) Presupuesto efercido
No. de tareas terminadas
Eficiencia del personal Tiempo utilizado en una tarea
Tiempo estindar pars Ia tarea
Capacitacién No. de horas-hombre dedicadss a
capecitacién
No. total de horas-hombre de labor

D rolio de prov

No. de prov con sist de

aseguramiento de calidad

Universo de pr d de bi
a C.F.E.

Efectividad de} drea

No. de metas cumplidas en el
riédo
0. de metas planteadas en el

peribdo

Ingresos por servicios a
terceros

Ingresos por servicios a terceros

Personal total.
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Como era de sperarse, algunos de estos indicadores han sido
modificados o sustituidos conforme a las nuevas necesidades

qile hacen posible el desarrollo de la C.F.E.

Las evaluaciones generalmente se practican cada mes. El apoyo
de tablas y estadisticas es fundamental por cuanto facilita la
comprensién, estudio y analisis de los resultados. Los
indicadores de gestion se clasifican en tres tipos: De eficacia, de

eficiencia y de productividad.

2.4.2. Resultados de ecvaluncién practicada a Ia
Subdireccitn de Distribucién de CFE.

Los resultados de evaluacion de las divisiones de Distribucion,
se calcularon con base en los resultados obtenidos de los
indicadores de gestién de 1992, Las 13 divisiones de
distribucién de enérgia eléctrica mis la jefatura, conforman el
&rea total de la Subdireccién de Distribuclén. Consistié en una

calificacién ponderada de:

. El cumplimiento de metas 1992 (Eficacia). En términos
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generales la evaluacién consiste en una ponderacion de
los resultados obtenidos, cuantificando y calificando el
grado de cumplimiento con respecto a las metas

comprometidas.

Vartacién de resultados 1991-1992. El prop6sito de esta
evaluacion es determinar ¢l grado de mejoria o0, en su
caso, de decremento de cada uno de los indicadores de
cada una de las divisiones de distribucién como a nivel

Subdireccion de Distribucién.

Resultados de la gestion de 1992. Se integrd un cuadroen
donde se muestra en términos relativos, los lugares
logrados por cada una de las divisiones de distribucién
para cada uno de sus indicadores, ordenindolos de mayor
a menor asignandoles una calificacién convencional, con

base en factores de ponderacion

Comportamiento global. Esta calificacién se obtiene
sumando algebraicamente los porcentajes de calificacién

correspondientes al cumplimiento de las metas de 1992,
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a la variacién de resultados 1992 con respecto a 1891, ¥

ala posicidn relativa de los resultados obtenidos en 1992,

Las abreviaturas usadas son las siguientes:

8.D.D.
B.AJ.

B.CA
C.0.C.
N.O.R.
C.8.R.
N.T.E.
C.O.R.
G.N.O.
O.T.E.
G.C.N.
8.T.E.

J.AL.

P.EN.

Subdireccion de Distribucién.
Division Bajfo.

Divisién Baja California.
Division Centro occidente.
Divisién Noroeste.
Divisién Centro Sur.
Divisién Norte

Divisién Centro Oriente.
Division Golfo Norte.
Division Oriente.

Divisién Golfo Centro.
Divisién Sureste,

Divisién Jalisco.

Divisién Peninsular.
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2.4.3. Eficacia del afio 1992, de la Subdireccién de

Distribucién de CFE.

Para su ejemplificacién, tenemos el sigulente cuadro,
correspondiente a una de 1as divisiones de distribucién ( Centro
Occidente -COC- ) . que a su vez presenta los resultados y grados
de cumplimiento de los fndices de gestion del 4rea. Se puede
observarla presentaciénde 14 indicadores de gestion agrupados
en 8 grupos con sus correspondientes nominaciones; esta
accién se lleva a cabo para efectos de andlisis relacionados con
la especificacién de labores. En la primera divisién se ubican los
nombres y el grupo al que pertenecen los indicadores de gestién;
luego aparecen las claves utilizados para cada fndice; enseguida
viene la unidad de medida; posteriormente se encuentra el
factor de ponderacidn asignado por la Gerencia de Control de
Gestion, el cual permitiré un ajuste més congruente con los
valores en cuestién. En las siguientes tres divisiones del
mencionado cuadro, se localizan los valores real de 1991 y
1992, asi como la meta propuesta de este Gltimo aio; todo lo
anterior permitié realizar las operaciones necesarlas que

determinan el resultado de la evaluacién, asf como su
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cumplimiento en forma porcentual como ponderada. El grado de
desempefio se califica desde “Optimo" hasta "Pésimo" , de
acuerdo con el pequefio recuadro gue aparece en la parte
inferior derecha de la tabla principal y, que denota la escala de

cumplimiento de ia eficacia.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
RESULTADOS Y GRADOS DE CUMPLIMIENTO DE LOS INDICES DE GESTION DE LA S.D.D.

DNVISION CENTRO OCCIDENTE
ORCA="T FRCTOR T TR~ NETR T PR ]
NOKES CLAVE | DESDE |DEPONDE| 1081 2 .
MEDIDA RACION

TEMPO DOE INTERRUPCION POR LSUARIC R4 WNUSUA 1w M 0000 MO0
PORCENTAE DE TRANSFORMADORES AVERIADOS PTA % 1000 250 E2 25

ADIDAS P % 1200 nn 10.72 1050
INCONFORMIOADE S POR CADA MIL USUARIOS wy No. L 1400 2.0 20
FEZAGO y REZ. k3 14.00 15 188 080
| YOYAL DE GO

XPOE.
ENERGIA YENDIDA POR TRABAIADOR EVT | BWNTRAB. 4001 213800; 220100| 22000
USUARIOE POR TRABAJADOR UTT | USUATRAB 300 S08.00 $11.00 $14.00
LONGITUD DE UINEAS DE DISTHID. POR TRABAJADOR | LLDT | 1OKTRAS aw| n7el  wn
CRECIMENTO DE FUERZA DE TRABAKO CFTY % 300 443 219 -02%
TEMPQ PROMEDIO DE CONEXION we DIAS % 4 550 4.4
ITOTALIE OROPOR 7
FRECUENCA F No. soo| 20| 2 ]
GRAVEDAD G No. 5.00 200 158 om
' TOTAL DE GRUFO 1 3600
REEMPLAZO R * 400 wss nx an
[ TOTN.DE GNPV AT0]
[GAUPO V. EXCACKI0 PRESIPUCETAL
AVANCE FISICD DE LAS INVERSIONES & ‘l 10.00 1Y ] 100.00 254
TOTAL DIVIGIONAL 1900

! CORFIRERTO c>-m—%ﬂi ST GO m——j

FUENTE : Comportamiento de las divisiones de Distibucion resultados indices 1992 COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1993

S13
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Bien, tomemos un ejeinplo para ilustrar lo anteriormente

descrito:

SupOngiu el grupo 1 (comportamiento del proceso); tomemos
el primer indice (tiempo de interrupcidn por usuario, cuya clave
es TIU ). La unidad de medida es minutos/usuario y el factor de
ponderacién asignado es de 18.00 minutos. En el adto de 1991,
el promedio de tiempo en interrupcién del fluido eléctrico para
cada usuario con circunscripcién en esa divisién fae de 373
minutos; Ia meta para el ato de 1992 fué fijada en 300
minutos. Realmente el tiempo de interrupcién de

minutos/usuario en ese afio resuité de 399 minutos.

Elgrado de cumplimiento porcentual y ponderado se calcula con

el apoyo de 1a siguiente regla de tres:

300-----100 , X =389 (100 = 133
399----- X 300
Donde: 300 es 1a meta fijada para 1892 y, representa por

lo tanto, el 100 % ;399 es el valor real

correspondiente a 1992
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Si la meta representa el 100 % y el valor real fué de 399
minutos/usuario , significa que hubo un aumento de 99
" minutos/usuario. Los cuales representan el 33 % de la meta
propuesta. En consecuencia ¢l cumplimiento expresado en

porcentaje fué de :
100-33=67%

El cumplimiento ponderado se caicula del producto del
cumplimiento porcentual por el factor de ponderacién

respectivo dividido entre cien.

67.00(18) =12.08
100

Por su parte, el grado de desempeiio, expresado
gramaticalmente y, segan la enu:tlla~ de cumplimiento (parte

inferior derecha de la tabla), resulté en este caso de "pésimo" .

La variaci6én de 1992 respecto de 1991, se calculé de la

siguiente operacién:
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373------100
399------ X
Donde: 373 es el valor de 1991, tomado como el 100 %

399 es el valor de 1992,

X = 399 (100) = 108.97
373

Es decir, 1a variacién habida fué de un decremento de - 6.97 %,
debido a que se excedi6 del 100 % (valor de 1991 ).

Finalmente, se puede apreciar que los resultados totales de
cumplimiento de cada grupo, fueron en su mayoria de
calificacién * aceptable " y " optimo " y, la variacién fué de

“mejorfa" ,

Latabla que se presenta a continuacién |, flustra los resultados
totales en promedio del cumplimiento ( eficacia ) de las 13
divisiones més 1a jefatura de la Subdireccion de Distribucién.

Nétese que los resuitados totales tuvieron un aceptable
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cumplimiento.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CONTRALORIA GENERAL

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
RESULTADOS Y GRADOS DE CUMPLIMIENTO DE LOS INDICES DE GESTION DE LASD.D.

TOTAL NACIONAL
»OcES GLAE | DESDE |DEFONDE | e m | e T 10

T Becon
TEMPO DE INTERRUPCION POR UGLARIO T | MRASUA 1800
PORCENTAIE DE TRANSFORMADORES AVERUADSS | PTA % 1090
PEl 14 - 1200
U Na. L 5]
EZ % 14.00
®he]
BV | awyTen. T
UTT | UsATRAB 3%
uor | KuTRe 200
o1 % 1)
we | ous 200
1)
£ s
o No. 500
13.00
FEENPLAZO B % am
AL y)
AVANGE FISI0 DE LAS INVERSIONES ) % 1000
YOTAL DVISIONAL . 100

E 1
I o e | [ Emr A

FUENTE: Comportamients de las divisiones de Distribucidn resuliaos indices 1992 COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1993
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La sigulente tabla muestra el resumen de ias 14 éreas en
cuestién, en cuanto a los resultados finales alcanzados en 1882
{eficacia) por grupo de indicadores. Ef cumplimiento pox'-centual
aparece primero, luego el cumplimiento ponderado y despuésla
calificacién obtenida , se puede apreciar que predomina el
cumplimiento de " Bueno " y " Aceptable " obtenido por cada

division en su grupo respectivo, asi como los resultados totales.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CONTRALORIA GENERAL

CUMPLIMIENTO PONDERADO Y ESCALA DE DESEMPENO
DE LOS INDICES DE GESTIONDE LASD.D, 1992

FUENTE : ¢

de D

. : FACTOR | CENTROG NORYE | CENTRO | GOLFO | ORENTE NOR-
©OMOKES | PONDE- | OCCOTE s\ | noAte CAFMA | OESTE
o RACON | COC ) | NTE_| COR | GNO | O HOR
- - w1 Te8e%! TeseN!  7100%| Wee%| sow] Rk
GRUPO L COMPOHTAMENTD | %0 nat G| Mnl enl aen| ws  ars
DEL PROCESC WCEPTMRE e | e | vese o)
: 100.00% wor| 10000%| oearn| 7asew| soenm] see
GRIPO 1. PARODUCTIVIDAD 1 18.00 £ us 1600 "2 nwn 3 L1}
FZA DE TRABAX) aPTMO BUEND SENO QPTG RENO BUEND BUEND SUENO  WCEPTARE | OPTIMG BUENO FESMO  UCEFTARE | BUENO
10000%] secew| s2eex| Sooo%| STeme| Tatme] gl eesax| tooow| ssesw] soomm{ toock! sosen! o
GRURC M SEGURDADENEL] 10 1000 591 (T4 s00 s 148 2% ast]  tom 58 s00|  too0 (7] [T
TRABAID CPINO_| PESMO_ | UEND_| PESMO_| FENMD | PENMO | WO | PESMO | OPTMO | PESMO | PERMO | OPTMO ENO
. 10000%]  s4ig%|  #5.09%] 10000%) 10000%| s0o%| eesse eiaon| weemel seaek| sssexi seomki ses| s
GRUPO IV, CAPACTTACIONY | 4 400 a7 a0 400 a0 a0 aw asr an as an L a0 an
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Todo lo anterformente descrito se puede aprecliar mejor en la
grifica siguiente. La eficacia global de 1992, El ordén en que

estan representados los resultados es ascendente.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
INDICADORES DE GESTION POR GRUPO DE LA S.D.D.

o EFICACIA - 1992
Yo
.02 ¢ i R . N . . N . N N N .
98,8 #8.11 85,60 . . . . . B
100 "} 2413 w226, 022 . d1,37 - 4oy8e - Fo. R L
~ 74.2% 71,08
a0 .
oo}’ g -
40}’ .
P ; s
WBanuro + Manuro o IR e 0B w1 v &
o
DIVISIONES cOoC COR STE PEN JAL SDD BAJ GCN NTE CSR GNO OTE 8CA NOR
OGRUPO V 8,08 "0 10 10 8,45 10 10 .06 7.07 7.7
GRUPO IV - a.n 3,97 a.67 3,83 D58 3.74 .44 3,8 3.8
TRUPO 1 878 | 748 | 05 | ams 1o | 558 [ 10 | 908 | 805
QRUPOD 1 14,63 | 157 15,8 | 1582 { 14,38 18 15,12 | 14,77 1 12,91 | 15,94
GQRUPO 51,68 | 45.26 | 42,03 | 47,47 | 45,03 | 44,74 | 42,83 | 41,81 | 38,57 | 2758
CUMPLIMIENTO % 8s.33}82.23] 62,2 {8137 jsuss| 700 | 78.00f78.01 | 71.20} 71,08

FUENTE : Comportamianta de ley divisionea de
Distribucién raaultadan obtanidon indican 1992
COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1983
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La Divisidn de Distribucién Norte { N.O.R.) obtuvo la mds baja
calificacién y la Centro Occidente { C.0.C.) la més alta, en este
rubro. No obstante y tomando en consideracién 1a escala de
cumplimiento, sélo fueron cinco divisiones las que obtuvieron
calificaciones denominadas " pésimo " y " deficiente " en el

cumplimiento de sus metas.

2.4.4. Variacion de resuitados de 1992 respecto de 1991
de la Subdireccién de Distribucién de CFE.

Analicemos ahora, mediante un ejemplo, Ia variacién de 1992
respecto de 1991, El propésito de esta operacidn es, obtener un
resuitado que flustre el grado de "mejoria”’ o0 en su caso de
"decremento” de las actividades (indicadores) realizadas de uno
y otro afio. Cuando el resultado de la variacién es negativo, se
dice que hubo un decremento; cuando es mayor & cero se habla

de una mejoria.

Analégamente a nuestro primer ejemplo { de eficacia ) , el
presente cuadro muestra la variaclén de resuitados de la

Division de Distribucién Peninsular { P.EN.) .



COMISION FEDERAL DE ELECGTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION

VARIACION DE RESULTADOS DE LOS INDICES DE GESTION DE LA 8.D.D.

DIVISION PENINSULAR
UNGA= | FACTOR REAL REAL VARIACION )
INDICES CLAVE | DESDE ~ [DEPONDE wn w2 | 1997 1082
MEDIOA__| RACION UNIGAD % ONCERADAREGULTAD
GAUPO I, COMFORTANIENTO DEL PROCESO
TIEMPO DE INTERRUPCION POR USUARIO L | MINUSUA 10.00 200.00 191.00 18.00 1.55 MEJORIA
PORCENTAJ DE TRANSFORMADOAES AVERIADOS PTA % 10.00 247 194 0.23 1.00 MEJORIA
PEADIDAS 4 % 12.00 957 0.99 -0.62 X ~0.53PECREMENTO
INCONFORMIDADES POR CADA MiL USUARIOS my No. 0.00 18.00 .00 2.00 1230 0.75 MEJORIA
REZAGO REZ % 14.00 282 .18 -009)  -2513 -3.52DECREMENTO
TOTAL O€ GRUPO 1 6000 134 =048 Escﬁntu‘ro
GAUPO I1. PRODUCTIVIDAD FUERZA DE TRABAIO
ENERGIA VENDIUA POR TRABAJADCA EVT | MWNTRAQ. 400] rer200| 1900.00 26.00 513 0.21 MEJORIA
USUARIOS POR TRABASADCR UTT | USUATTRAB 3.00 405.00 428.00 24.00 .0
LONGITUD DE LINEAS DE DISTRIB. POR TRASAMDOR | LLDT [ KM/TRAB 3.00 ns M 1.53 213
CRECIMIENTO DE FUERZA DE TRAGAIO CFTT % 3.00 441 ~0.80 s.21 100.08
TIEMPO PROMEDIO DE CONEXION 14 Dias 3.00 578 .84 207 3825
TOTAL OE GRUPO B 100 - FTENS
GRUPQ li1. SEGUAIDAD EM EL TRABAJO
FRECUENCIA F No. 5.00 201 a8 15.73 “wu
GRAVEDAD <] No. 5.00 110 2.28 ~1.18 ~100
TOTAL OE GRUPO M ) 10.60 ~B
GRUPO [V. CAPACITACION Y ADESTRAMENTO
AEEMPLAZO A L) 400) ¢ 3908 5240 13.as 3419
YOTALOE GROFO IV : IS R L) X1
GRUPO V. EJERCICIO PRESUPUE BTAL
AVANCE FISICO DE LAS INVERSIONES AL % 10.00 10285 105,81 P[] 248
TOTAL DE GRUPO V : . L 10.00 . 2N
JOTAL DIVISIONAL S L o 1o0.00 . aw

FUENTE : Comportamiento de las divisiones Distribucion resultados indices 1992 COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1993

9z
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En Ia primera divisién se encuentran los cinco grupos de
fndices; en el segundo apartado la clave; luego las unidades de
medida, enseguida el factor de ponderacién; posteriormente
localizamos los resuitados reales de 1991 y 1992,
respectivamente. El recuadro que ejemplifica la variacién 1991-

1992 aparece después, con sus consiguientes divisiones.

Se presenta un ejemplo:

Del primer grupo de indicadores, tomemos el indice
"Inconformidades por cada mil usuarios”" ( 1.M.U. ) ; la unidad de
medida se expresa en nGmeros; ¢l factor de ponderacidn es de
6.00. Las inconformidades resultantes en 1991 fueron de 16 por
cada mil usuarios. En 1992 resultaron de 14. Ladiferencia entre
estos afos fue, entonces de 2 unidades | (inconformidades).
Evidentemente, 1982 resulté mejor que 1891, La variacién

porcentual se calcul6 de la signiente manera:

16 ----- 100;

14X



128

Donde: 18 corresponde al valor de 1991, tomado como el
100%
14 es el valor de 1992

X = 14 (100)= 87.8 %
16

Lo anterior significa que el resultado obtenido en 1991,
' representa el 100 % . En 1992 sélo sucedi6é en un 87.5 %
(Inconformidades por cada mil usuarios} . Por 1o tanto hubo una

variacién de 12.5 % a favor,

La variacién ponderada fué¢ de 0.78 y se calculé del
cumplimiento porcentual respectivo (12.3) por el factor de

ponderacién (6), dividido entre cien :

12.50 (6)=0.78
100

Obviamente por ser resultado positivo resulté con calificacion

de "mejoria".
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La siguiente tabla muestra los resultados totales de la variacién

promedio de las érecas en cuestion.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION

VARIACION DE RESULTADOS DE LOS INDICES DE GESTION DE LA S.0.D.

TOTAL NACIONAL
UNIDA~ | FACTOR . | FEAL | REAL VAHIACION L
. INDICES CLAVE OESDE OE PONDE e 1992 1991 1882 : E
MEDIDA | RACION UNIDAD % ojnnsnmuﬁzsumo
GRUPO I. GOMPORTAMIENTO DEL PROCESO
TIEMPO DE INTERRUPCION POR USUARIO TV | MINUSUA 18.00 34100 204.00 «7.00 .78 2.48 MEJORIA
PORCENTAE DE TRANSFORMADORES AVERIADOS PTA % 10.00 24 20 0.08 293 0.30 MEJORIA
PERDIDAS P % 12.00 0.44 10.00 ~0.58 -593
INCONFORMIDADES POR CADA MIL USUARIOS Ny No. 0.00 14.00 13.00 1.00 714
REZAGO REZ % 14.00 8.03 8.18 -2.18 =35.71
TOTAL DE GRUPO 1 §0.00 =X
GRUPO 1I. PRODUCTIVIDAD FUERZA OE TRABAJO
ENERGIA VENDIDA POR TRABAJADOR EVT | MWIVTRAB. 400 250100 2,840.00 78.02
USUARIOS POR TRABAJADOR UTT | USUNTRAB 200 Qaree 450.00 2223
LONGITUD DE UINEAS DE DISTRIB. POR TRABAJADOR | LLDT | KM/TRAS 3.00 50.02 00.00 10.44
CRECINIENTO DE FUERZA DE TRABAJO CFTT [} 300 220 -1.82 .08
TIEMPO PROMEDIO DE CONEXION IPC DiAS .00 7.8 6.40 1.53
YOTALOE GRUPFO B 18.00
GRUPO 1ii. SEGURIDAD EN EL TRABAIG
FRECUENCIA F No. 5.00 4.7t .8
GRAVEDAD G No. 5.00 208 0.40
TOTAL O GAUPO Hi BT 70.60
GRUPO IV. CAPACITACION Y ADIESTRANEENTO
AEEMPLAZO R % 4.00 a“ua 5.0 112
TOTAL DE GAUPO IV RN - 460
GRUPO V. EJEACICIO PREGUPUESTAL
AVANCE FISICO DE LAS INVERSIONES AF) LY 10.00 108.19] 2040
TOTAL DE GRUPO V - - 10.00 -
TOTAL DIVISIONAL : o R 100.00

FUENTE : Comportamiento de las divisiones de Distribucién resultados indices 1992 COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1993

OET
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Obsérvese que la mayoria de los resultados fueron positivos,

obteniendo calificacién de " mejoria " .

Posteriormente, mostramos una tabla que muestra un resumén
de la variacién de resultados totales expresados en porcentaje
y ponderadamente, asi como su resultado " mejoria " o
"decremento " de cada una de las divisiones en sus respectivos

grupos de indicadores.



COMISION FEDERAL DE ELEGTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL

VARIACION DE RESULTADOS
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Podemos apreciar que de s6lo las tres Gitimas divistones (Bajio,

Noroeste y Oriente) tuvieron un resultado de "decremento".

La variacién de resultados totales de las éreas de Ia
Subdireccién de Distribucién 1991-1992 se pueden apreclar

mejor, en la siguiente grafica.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
VARIACION DE RESULTADOS INDICES DE GESTION DE LA $.D.D.
1991 - 1992

2 Ty

1 T et T S
25 ) . ) S . . '
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(%) ol : B s i -' ° ':,"vl’ Brora rorovision s
sl
] e B
o - l ;
s} . - o
v ol e e SUNCERE I ' . !
DIVISIONES CSR COC COR GCN NTE STE GNO BCA PEN SDD JAL BAJ NOR OTE
|L_TOTAL POR DIVISION % [19.2]16.9] 8.4 | 7.8 |65 | 48] 45] 4 [29[25]1,1]-09]-44]-5.2] ‘é
FUENTE : Compottamientc de e divisionas de

Distribucion resvitados abfanidos indices 1992
COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 1993



» 138
Reforzando lo que expresan las anteriores representaciones
correspondientes a la variacién de resultados, podemos apreciar
que predomina la " mejoria " sobre el " decremento " , ya que
fueron 11 de 14 divisiones las que tuvieron éxito en mejoﬁr lo

realizado en 1991.

Toca shora analizar los resultados de la gestion de 1992,

logrados por las mismas divisiones de distribucién.

2.4.5. Resuitados de Ia gestibn de 1992 de la
Subdireccién de distribucién de CFE.

En la tabla que vemos s continuacién, se reflejan los créditos

totales obtenidos por cada divisidn, respecto de la meta

propucsta.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
RESULTADOS DE GESTION ANO 1982 DE LA §.0.0.

CREDITOS OBTENDOS POR DIVISION
WOCES [N -
9P 0 1. COMPORTAMMNTO DL PROCERO
{mara pe ecteRcron sor U AL T )
” "
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| meconsomananes pon caoe m. useos » ”
{nezaco 1]
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TOTAL DFE APO Y " 1% ) - 119) »| 1 18} ) 109 -l » | »| )
TOTAL DARSORAL el otaei o) sel e i mel el M| e} | | ) el
FUENTE :C 2 las civisiones cie Dk . 1902 COMISION FEDERAL DE ELECTRICIOAD 1883
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En el primer apartado se encuentran los indices designados para
el efecto en su agrupacién respectiva. Luego aparece la clave,
enseguida viene la unidad de medida; el factor de ponderacidn
se encuentra después; los créditos por obtener en el afio 1992
figuran en el quinto recuadro y, finalmente, aparecen ias 13

divisiones de distribucidn con sus apartados respectivos.
Se muestra un ejemplo para facilitar la comprension:

Tomemos el indice " porcentaje de transformadores averiados "
(PTA] ;: Su factor de ponderacién es de 10; los créditos po;
aobtener son 130. Ello significa que ia meta es de 10
transformadores que corsrerdn el riesgo de descomponerse en
cada una de las divisiones. Elijamos la divisién orlente (OTE)
para nuestro propdsito, 1a cudl obtuvo 80 de esos 130 créditos;
entonces sf 10 transformadores es el margén de error permitido

¥ que representa un total de 130 créditos. Por lo tanto:

13 representa los créditos para cada transformador. En nuestro
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ejemplo la cantidad de transformadores averiados resulté, como

hemos mencionado, de 80 ; tenemos que ;
130 - 80 = B0 créditos

Donde: 130= No. de créditos por obtener
80= No. de créditos obtenidos por esa divisi6én

80= No. de créditos que no se obtuvieron

El total de créditos que no se obtuvieron (50) entre el No. de

créditos de un transformador (13) ;

B80= 3.8 transformadores resuitantes

13

En consecuencia, se dice que la divisién Oriente obtuvo en
1992, 3.8 transformadores averiados, més el margén permitido

{10) hacen un total de 13.8 = 14 transformadores averiados.

Obsérvese que en ese primer grupo de indices, més de las dos

terceras partes de las divisiones lograron arriba del 50 % de los
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créditos por obtener.

Lo mismo se puede apreciar en los 4 grupos de indicadores

restantes.

A continuacién presentamos los créditos relativos (expresados

en porcentajes) para cada una de esas divisiones.
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Prosiguiendo con nuestro mismo ejemplo, tomado de ladivisién

Oriente, tenemos de 1a siguiente regia de tres ;

130 ----- 100 %
80 ----- X
Donde: 130 son los créditos por obtener (representan el
100 %)

80 son los créditos obtenidos por la divisién

Oriente.

X=80(100)=62%
130

El 62 % representa el cumplimiento de esa divisién.

Ahora presentamos la grifica que muestra esos mismos
resuitados obtenidos por cada una de Ias divisiones, expresados
en porcentajes. Se puede concluir que la mayoria de las

divisiones de distribucién cumplieron con lo dispuesto por cada
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uno de los indicadores de gestién al menos en un 50 % ; es
decir, 1a mitad de los créditos a lograr fueron satisfechos.
Destaca la division de Distribucién Jalisco quien obtuvo el mﬁ

bajo porcentaje, tan s6lo el 253 % .



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
RESULTADOS DE GESTION 1992 DE LA S.D.D.
CREDITOS OBTENIDOS POR DIVISION

2 5 65 ‘o3 . . N
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’ J . ] B CREQITOS OBTENIDOS (%)
v o — ——r ~ - v v Y ~ e
DIVISIONES OTE PEN BAJ BCA COR NTE STE GCN GNO NOR COC CSR JAL
CREDITOS OBTENIDOS (%) €8 5] €5 €3 €0 55 55 54 49 45 AS a8 285
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GRUFD IV 7 15 46 a8 L} 100 as 23 54 -3 [+ 3 [
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FUENTE : Comporlamisnto de las dwisionss de
Distvbucién resuiados oblanidas indices 1992

COMISION FEDERAL DE ELECTAICIDAD 1893
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2.4.6. Re; tacién ca del comy ento

de los indicadores de comtrol de gestifn de la
Subdireccidn de Distribucién en el afio de 1992,

Finalmente, presentamos la grafica que muestra el
comportamiento global o reporte consolidado del valor real de
los indicadores de gestibn en 1982. Recordemos que en ella se
muestran los porcentajes de calificactén correspondientes al
cumplimiento de las metas de 1992, la variacién de resultados -
de 1992, con respecto a 1991 y la posicién relativa de los

resultados obtenidos en 1992.



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
CONTRALORIA GENERAL
GERENCIA DE CONTROL DE GESTION
COMPORTAMIENTO GLOBAL 1992 DE LOS INDICADORES

DE CONTROL DE GESTION DE LA S.D.D.
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Podemos apreciar que el comportamiento de las 13 Divisiones
de Distribucién fue aceptable en términos generales, asi lo
demuestran los resultados obtenidos, via los indicadores de
gestién que se han consolidado como una herramienta valiosa
para medir el desempeiio en C.F.E. N6tese que hubo muy pocos
nameros negativos que por consiguiente trascendleron muy

poco en los resultados globales,

Hemos analizado ¢l comportamiento de la gestién en una de las
dreas sustantivas de la C.F.E. con el propésito de ilustrar una
parte escencial de 1a entidad que es el drea que tiene contacto
permanente con el exterior. En resumen podemos afirmar que
1a gesti6n en 1992 fue buena, asi lo demuestran los resultados

obtenidos por el 4rea de distribucidn de energfa eléctrica.
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CAPITULO 3.

EL CONTROL DE GESTION COMO ALTERNATIVA PARA
ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD EN 1A C.F.E.

3.1. MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

Comisién Federal de Electricidad, en respuesta a los grandes
acontecimientos que han propiclado cambios en los distintos
4mbitos de la vida econémica, politica y soclal de nuestro pais
y del resto del mundo, ha tenido a bien replantear sus politicas
y estrateglas de planificacién sin descuidar, cbviamente, el
proyecto que se tenia desde el afdo de 1937 (fecha de su
creacién): buscar la consolidacidn de la electrificacién nacional,
por lo que se ha transformado sisteméticamente. Astf ailo tras
afo, la CFE, traté por todos los medios de llegar a esta meta
sunque el apoyo financiero no fué precisamente el idéneo. Para
1970 a la C.F.E. se le observ6 como un instrumento financiero
de desarrollo econdmico, es decir, un motor que impulsara la
economfia nacional y propusiera el desarrollo sustancial de la
materia. Esta vision sirvié de base para que ados mas tarde, el
Gobierno de la RepGblica, en virtud de la rentabilidad que
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ofrecfa, aplicara en 1982 una reordenacién que consolidara la
electrificacion global del pafs, sin menoscabo de la provision de
precios verdaderamente asequibles a todos los mexicanos y la

proteccién y desarrollo al empleo y al medio ambiente, entre

otros,

El planteamiento debido de la estrategia integral de cambio, ha
hecho posible, sopesar el déficit energético en un corto plazo,
aumentar Ia calidad del servicio ¢ incrementar las relaciones
laborales y con la comunidad a través de la atencién de sus

empleados y hacer de las finanzas ¢l manejo idéneo.

Lo anterior ha sido posible gracias, primero, de hacer frente a
los problemas que aquejaban considerablemente a la institucién,
segundo, mejorar el desempeiio de las dreas criticas, en cuanto
a que representan el bastién y fijan congruentemente con las
necesidades, los lineamientos y patrones de actividad y; tercero,
sentar las bases para crear una empresa de calidad digna de ger
Ia entidad rectora en el rubro. En consecuencia, C.F.E. ha
dejado de ser una simple empresa paraestatal, para convertirse

en una entidad verdaderamente con visién empresarial.
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Existen actualmente en la empresa, un namero considerable de
programas en operacién que, no obstante son en su mayoria de
naturaleza diferente, poseen la misma orientacién y marco
normativo con la tendencia de incrementar la oferta para
sufragarla demanda, la productividad y eficiencia en el servicio,
el desarrollo arménico entre sus agremiados, el desarrollo de un
sistema de atencién al usuario, el incremento del
mantenimiento en las plantas generadoras, la desconcentracién

en los procesos de facturacion, y la automatizacion de redes de

distribucion,

La Comisi6én Federal de Electricidad firm6 el pasado 23 de abril
de 1992 con el SUTERM un convenio donde se contemplan un
conjunto de medidas adoptadas para Jograr una mejor
utilizacion de los recursos. Paralelamente, con el desarrollo
institucional del Sistema Integrado de Control de Gestién, puso
las bases paralograr la productividad y, segan con los principios
de modernizacién impulisados por el Ejecutivo Federal, ha sido

posible implantar nuevos sistemas de atencién y de calidad.

La cldusula 38 del Contrato Colectivo de Trabajo CFE-SUTERM
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' 1992-1994, contempla que los nuevos puestos de base, solo
podrén crearse por convenio entre la Direccién General de CFE

y el Comité Ejecutivo Nacional del SUTERM. Las partes

acuerdan que para el perfodo 1992-1994, no se incrementaré la

planta laboral, por lo que los requerimientos que se ofrezcan en

tal periodo, relacionados con la expansién de energia eléctrica

y sus derivados, serdn cublertos con el incremento de los

fndices de productividad y eficiencia de los recursos humanos

existentes.

Como parte del Programa de Modernizacién de la CF.E,, se
continuard dando alta prioridad a reforzar y complementar los
avances alcanzados en las acciones para transferir decisiones y
recursos a las adreas operativas, apoyando en este sentido, la
desconcentracién y simplificacién administrativa, de tal manera
que estas puedan cumplir en mejorar condiciones de
oportunidad y eficiencia en las funciones a su cargo. Todo ello,
dentro del marco legal y de concertacién establecidos para el

propbésito.

Se culdard que los sistemas de reclutamiento y seleccién del
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personal obedezcan realmente a las necesidades y perfiles de
cada puesto, procurando elevar el nivel de los candidatos e

incorporar a la fuerza de trabajo a 1o0s mejores y mas calificados.

El incremento de la calidad y productividad de los servicios, se
sustenta en el pleno desarrollo de la capacidad de los recursos
humanos, financieros y materiales de C.F.E. Pemmite,
consecuentemente, clevar las condiciones laborales de
adiestramiento y capacitacién y las remuneraciones a sus

trabajadores.

C.F.E. y SUTERM manifiestaron su voluntad politica para el
cabal cumplimiento de los objetivos precisados, con lo que
refuerzan y fortalecen el clima de armonfa que ha caracterizado
sus relaciones, haciendo posible que, a sus 535 afios de
existencla, operen sindicato y empresa con eficlencia y alto
sentido de responsabilidad una institucién del Gobierno de la
Repablica que ha contribuido y seguird contribuyendo al

progreso de México y al Proyecto Nacional de Modernizacién.

3.1.1. C.F.E. una empresa integral y de serviclo.
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La transformacién que ha exper!mentadb la CF.E, con la
formalidad de consolidarse como una empresa integral, y
eficiente radicé fundamentalmente en los cambios implantados
en los procesos claves que han favorecido su operacién. Tales
procesos son considerados por sus especialistas, como
verdaderos artifices del desarrollo y se han ido fortaleciendo

paulatinamente. Sobresalen los siguientes:

¢ El replanteamiento de la Planificacion Estratégica

¢ La medicién de resultados econdmicos y técnicos

o La modernizaciéon de la informitica y las telecomunicaciones
¢ El control y seguimiento de asuntos juridicos y soclales

* El impulso a Ia productividad

e La proteccién al ambiente

e La innovacién tecnolbgica

La implantacién y el desarrollo del SICG; ha sido de notable
importancia debido a que, como vimos en el capitulo anterior,
es el instrumento ideado por la Planificacién Estratégica de
C.F.E., cuya funcién es ejercer el control y atencién debidos,

presente en todas las dreas de la entidad a la hora de ejecutar
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sus funciones. La técnica del control de gestién va aunada
siempre con la definicién de estrategia, la experiencia asi lo ha
demostrado y C.F.E. lo sabe. Se han simplificado un gran
namero de procesos y mecanismos de control y operacién que
anteriormente eran inexistentes. En resumen, la disgregacién
de operaciones, que otorgan a las funciones sustantivas y no
sustantivas, atencién individual y adecuada debido a su
importancia ha sido de noble ayuda. En efecto, es la autonomia
de gestion Ia alternativa idénea que propicia la responsabilidad,
la creatividad y el desarrollo circunscritos en un marco

normativo previamente definido.

Una relacion que flustra los cambios sufridos por varios procesos
en la simplificacién de actividades y sus consecuentes
beneficios, en materia de abastecimiento, construccién,
normalizacién y certificacion de procesos técnicos se flustraen

el siguiente esquema:



Nuevo Esquems

Ellminacién de las obras
por administracién directa
y venta del parque de
maquinaria y equipo

Contratacién de proyectos
por obra determinada y
flave en mano

Desconcentracidn del
abastecimiento

Firma del pacto eléctrico
para apoyar competitividad
internacional de
proveedores nacionales

Racionalizacion de activos
del sector eléctrico

Definicidn de
responsabilidades
normativas

Adopcién de normas

Certificacién de
proveedores de bienes y
servicios sustantivos

Verificacion de calidad de
equipos, materiales y su
instalacion

Auditoria técnica de
procedimientos

154
Beneficios

Aumento de la calidad
de Ins obras

Abatimiento de costos

Agilidad de gestitn

Acceso amés y mejores
proveedores

Disminucién de costos
administrativos e
inversiones oclosas

Eliminacién de
ambigiiedades y conflicto
de intereses

Transparencia y
congruencia técnicas

Aseguramiento de calidad

Revisién coleglada de
decisiones complejas

Retroalimentacion de
mejoras continuas
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3.1.2. La elevacién de la dad en el .

Para sindicato y empresa; este concepto es muy importante
debido a que la seguridad es un factor imprescindible entre los
beneficios que solicita el trabajador y que la administracién
toma en consideracién para el desarrollo de los recursos
humanos. A partir de 1992 se establecié una intencién de evitar
incendios, establecer excelentes canales de comunicacion en el
renglon de parte de ejecutivos y empleados y capacitar mis y

mejor a los trabajadores.

Los métodos que se emplean son de gestién, de evaluacién y de
seguimiento. En la medida que se pretende poseer un
corporativismo sustentado entre otras cosas por principios de
seguridad universalmente aceptados. CFE ha elaborado los
métodos y procedimientos necesarios que atiendan al control,
laretroalimentacién y la continuidad y desarrollo para propiciar
un ambiente sano y confiable, por ejemplo el incremento de los

estdndares de calidad.

Se hace evidente, que la ejecucién comprende a todos los

sectores de la empresa, por cuanto se necesita actuar decidida
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y orientadamente en forma conjunta.

3.1.3. Superaciones econbmices

Hasta 1980 C.F.E., atn confrontaba serios problemgs
econémicos, entre los que sobresalen una serie de tarifas con
muchos subsidios, una dependencia de combustibles también
con demasiados de ellos. Esto acarreaba, por tanto una deuda
grave y onerosa. Ante e¢sta situacién la C.F.E. s¢ vio en la
fmperiosa necesidad de plantear y Illevar a efecto una
reestructuracién econémica global, destacando entre otras
soluciones una modificacién tarifarla en precios més
equilibrados con los costos de operacién. La biisqueda de nuevos
esquemas de financiamiento aunado con una asumisién de
pasivos por parte del Gobierno Federal fueron, también, otras
soluciones que se vieron favorecidas con los mecanismos antes

descritos.

Elincremento de la productividad operativa, por ejemplo, se ha
incrementado sustancialmente en los witimos aios.

Observémoslo en las graficas sigulentes; donde se presenta esa
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disponibilidad en plantas termoeléctricas e hidroeléctricas.
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Estosignifica que las plantas de generacidn eléctrica trabajaron
en el afio indicado el pdrcentnje expresado; el tiempo distante
respecto del 100% es el tiempo que estuvieron paradas debido

a fallas mecénicas o por mantenimiento.

Comparativamente hablando se puede afirmar que los resultados
obtenidos por C.F.E. en los Gitimos afios no distan mucho
respecto de los E.U. aunque, estos Gltimos son de 3 aftlos menos

alosde C.F.E.

Los costos de operacién son totalmente comparables con los de

los E.U. Observemos.
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Esto significa, para el caso de C.F.E., que 2.98 US. ddlares
cuesta producir y transmitir durante una hora un kilowatt de
energia eléctrica. Para el caso de las empresas de los E.U. el

promedio de las empresas eléctricas fue del orden de 3.16

Los ajustes aplicados a las tarifas han stdo muy importantes. La
recuperacidén que se ha venido dando en C.F.E. por este
concepto se ha reflejado en los resultados. La entidad opera con

recussos propios, las finanzas son, por consecuencia més sanas.

El interés que ha mostrado el Gobierno hacta C.F.E. es mueatra
clara del apoyo que necesitdé en aftos pasados para su
reactivacion. Este ha ido disminuyendo sustancialmente y Ia
gr&fica comparativa sigulente, refleja en realidad el rumbo
seguido por C.F.E. derivado de los ajustes tarifarios y de las
transferencias del Goblerno dadas a C.F.E. en los titimos cinco

afos.
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3.1.4. Superacién laboral.

Las relaciones patronales-laborales han mejorado notoriamente
derivado de los convenios establecidos CFE-SUTERM
relacionados con la elevacién de la productividad, incentivando
obviamente las acciones realizadas tanto a nivel grupo como a
nivel particular. C.F.E ha logrado penetrar en algunas cldusulas
que anteriormente solo eran de competencia del SUTERM. CFE
posee ahora mayor participacién en dichas decisiones, o més
bien dicho, la parte de estas, relacionadas con el ausentismo,
faltas ¢ incapacidades del personal son tomadas por ambas

partes (empresa y sindicato).

Como parte de las medidas de racionalidad y restricciones
presupuestales, se cancelaron por lo que resta del presente
sexenio hasta 4,700 plazas. Se liquidaron a 14,000 trabajadores
eventuales. C.F.E. anterlormente trabajaba con mucho personal
de este tipo sobre todo en las plantas generadoras, por lo que se
procedié a su desincorporacién o en caso contrario a

contratarlos.
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3.1.8. Superaciones con Ia comunidad

Por 1o que concierne a las relaciones que se tenfan con la
comunidad, se adolecia hasta hace algan tiempo de una faltade
comunicacién que consecuentemente incrementé en gran
namero el indice de quejas contra la entidad. Una vez que se
atendi6 esta falla se logrd superar el rezago de electrificacion
en comunidades rurales y populares y se concertd con las
comunidades afectadas por obras de electrificacién. Con el fin
de no alterar l1a paz social, C.F.E. impulsé la comunicacién y
desarrollo social con Ia intencién de hacer del conocimiento a
los usuarios de los esfuerzos que realiza para generar y
transmitir 1z electricidad, asf como la preocupacién por la

proteccién al ambiente.

Con todos estos factores en su contra CFE no podia ser
considerada una empresa corporativa y de desasrollo, mucho

menos saludable,

El esfuerzo fue considerable pero valié la pena. ya que los

avances logrados son realmente significativos. Ademsds, con el
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apoyo prestado por el Programa Nacional de Solidaridad
(PRONASOL) se obtuvieron resultados satisfactorios en los
conceptos de proteccién al ambiente, la electrificacién rural y
popular urbana, 1a reduccién de riesgos y accidentes, etc. C.F.E.
sabe perfectamente cudl es su compromiso con la nacion y ello
representa la adopeién de medidas que han tenido resultados
satisfactorios, en la calidad del serviclo ofrecido y el

abatimiento del déficit energético.

3.1.68. La estrategia del camablo

No obstante lo anterior, Comision Federal de Electricidad sabe
que aGn faita mucho por hacer y es por elio que ha implantado
unsa estrategia de cambio en 1992 que entra en operacién en

ese mismo ado y se consolida aifios mds tarde,

Hacer frente a los problemas mis urgentes, en tiempoy espacio
oportunos, mejorar el desempeiio en dreas criticas que sirvan
como modelo para los demis y poner las bases para crear una
empresa de calidad internacional son los objetivos

fundamentales de esta estrategia.
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Para lograrlo es preciso satisfacer algunos temas como: la
definicién y consolidaciones de Ia nueva estructura
organizativa, ampliar la capacidad instalada, implantar el
moﬁelo de calidad total, introducir innovaciones tecnolégicas,
mejorar la relacién con la comunidad, terminar Ila
racionalizacién de activos de bienes dtiles y no dtiles a C.F.E.

y establecer bases financieras estables y duraderas.

En adicién a las superaciones laborales, econémicas y con la
comunidad, se pretende obtener resultados positivos en los

siguientes conceptos:

Ladiversificacién de fuentes primarias de produccion de energia

eléctrica tomando en consideracién:

L Los escenarios cambiantes de energéticos primarios.
. Combustible
o Gas

. Carb6n
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El potencial de otras fuentes de recursos.
. Hidroelectricidad
. Nucleoelectricidad

. No convencionales (edlica, solar, biomasa)

La importancia del impacto ecolégico y alternativas de

solucién por tipo de generacién.

Esquemas de planificacién energética conjunta con

Pemex

Se fomentardn programas de ahorro de energia.

Segmento Programas
Industrial ¢ Cogeneracién y auto abastecimiento

* Ampliar Ia medicién horaria

* Diagnoésticos enesgéticos

* Motores més eficientes

* Optimacion energética de procesos

Comercfal ¢ Ampliar la medicién horaria
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° Limparas de menor consumo
e Optimar sistemas de iluminacién
y acondicionamiento de aire
¢ Actualizar reglamentos de
construccién
* Promover el control automitico de

demanda

Agricola ¢ Instalacién de medidores
¢ Sistemas de bombeo més eficlentes

e Tarifas

Residencial ¢ Aislamiento de vivienda

¢ Control intermitente de aire
acondicionado

¢ Lamparas més eficientes

s Compromisos de eficiencia con
fabricantes de enseres domésticos

¢ Cambio de hora en verano

s Tarifas

Municipal ¢ Optimar bombas de agua
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* Cambio de luminarias

Otros + Difusién
+ Capacitacién

¢ Estfmulos

La calidad del sexvicio se pretende mejorar también.

a)
b)
c)
a)

e)

Programas especificos

Automatizar redes de distribucién

Modernizar el sistema comercial

Mejorar el sistema de transmisién y subtransmision
Rehabilitar y modernizar los controles de generaclén
Rehabilitar redes y subestaciones

Computarizar la cartografia y el andlisis de las redes de
distribucién

todo esto requiecre de una inversién de aproximadamente 1,400

millones de ddlares.
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La estructura organizativa de la entidad se consolida

bAsicamente con la autonomia y el control de la gestién;

mediante la delegacion de funciones.

Descentralizacién de funclones, con un cuerpo central
normativo y evaluador.

Autosuficiencia operativa de regiones de produccién,
transmision y divisiones de distribucién.

Simplificacién de niveles jerdrquicos y mayor coherencia
entre niveles.

Mayor atencién a la innovacién tecnolégica, el servicloa
usuarios y la proteccién al ambiente y la gestion de
recursos humanos.

Mayor énfasis en la planificacion estratégica como eje

sector de la justicia.

Comisién Federal de Electricidad responde de estamanera, alas

presiones de los diferentes grupos de interés prevalecientes en

nuestro pafs.

Ante el Goblerno Federal.- Buscar ser autosuficiente
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econ6micamente hablando y atender as{, las necesidades

de inversién y financiamiento.

Ante la socledad.- Hacer de su conocimiento que la
entidad cumple cabalmente con las normas y gestiones
ecolégicas preestablecidas, asf como el de impulsar el

desarrollo de las comunidades afectadas por obras.

Ante los usuarios.- Busca ofrecer un mayor servicio de
calidad y con precios justos y equilibrados, asf como

promover el uso eficiente de la energia eléctrica.

Ante sus trabajadores.- Consolidar el establecimiento de
relaciones ablertas basadas en la productividad.
Remunerar esa fuerza Ilaboral y ofrecer nuevas
oportunidades de desarrollo y capacitacién. Otorgar

autonomia de gestién.

Ante sus proveedores.- Establecer relaciones abiertas
basadas en la competencia y la calidad. Evaluar

adecuadamente los productos que ofrecen como
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proveedores.

El cambio fundamental que persigue 1a C.F.E. va dirigido hacia
un modelo empresarial enfocado a desarrollar las
potencialidades diversas de sus integrantes, por ser
considerados el recurso més importante de todas las demdés. Sin
perder el gran sentido de responsabilidad y el propésito para lo
que fue creada, CFE busca propiciarlainvestigacién y desarrollo
tecnoldgicos y acercarse cada vez més al modelo de empresa

que requiere nuestro pais.
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La teoria de sistemas es de gran utilidad a Ia empresa,
porgue permite la estructuracién 10gica y sistemdticayla
consiguiente configuracion en planes y programas de las
ideas de la alta direccién derivados de las necesidades

reales que se van sucediendo.

La informacién con que se nutre el Sistema de
Informacién Gerencial (MIS) esth estructurado por
principios que inciden directa e indirectamente con la
operacién de la empresa. En C.F.E. se opera de una
manera légicamente articulada que dé cabal
cumplimiento y oportunidad a la toma de decisiones a

efectuarse.

La teoria de sistemas no seifiala planes y programas
ortodoxos; sino que posee flexibilidad al cambio, segin

sea la situacién actual y permite el uso de diferentes
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herramientas de apoyo que coadyuvan al logro del

cometido.

La matriz de informacién es un elemento imprescindible
en la gestion, debldo a que {lustra Ia posicién real y radio
de accién de los individuos que conforman Ia

organizacidn y el tipo de informacién que manejan.

Efectivamente, es el Sistema Integrado de Control de
Gestion (SICG), un elemento completo y bien definldo que
posibilita la eficiencia de las actividades por medio de un
control més disciplinado y comprometido que den fe als

razln de ser de la institucién.

Los profesionales que integran el equipo de Control de
Gestién en C.F.E. tienen ante todo un alto sentido de
responsabilidad con la entidad que representan, asi como
de conocimientos profundos de ingenierfa, economfa y

administracién baAsicamente.

Todos aquellos factores que implican en los costos y en
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los beneficios son susceptibles de control, por muy
Insignificantes que parezcan. Pasan a incorporarse a los
cuadros de mando. En este sentido, la Gerencia de
Control de Gestibn de C.F.E. ha dado singular
importancia a fin de que las dreas que conforman los
centros de resultados posean toda la informacion posible

para el desarrollo e lmblnntlelbn de sus indicadores.

El verdadero sentido del Control de Gestién empieza por
parte de la direccién ejecutiva. Los ejecutivos deben ser
entonces, muy sensibles a las necesidades del personal
que representan para no cquivocarse al momento de
definir los pardmetros e indicadores que regirdin a la
gestibn empresarial. En C.F.E. se le ha dado especial
importancia a este precepto, considerado el baluarte del

SICG.

Los indices o razones son en verdad, las herramientas que
el gestor requilere para fijar los estdndares de produccién
y consecuentemente los cuadros de mando, situacién que

permite consolidar o modificar a la planificacién
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estratégica, tictica u operativa.

La importancia que cobran los indicadores de gestién en
las éreas criticas de C.F.E., son de singular trascendencia
debido a que no se puede especular con el proceso de la

produccién, las ventas y el capital.

Comisién Federal de Electricidad representa un excelente
motor de desarrollo econémico; asi 10 demuestra Ia

normatividad vigente en que se sustenta.

La autonomia de gestion otorgada a las distintas ﬁeﬁ de
C.F.E. propicla un gran sentido de responsabilidad,
creando en el personal una cultura de compromiso y
dedicacion de sus actividades, ya que cada drea elaborasu
proplo subsistema de indicadores, correspondiendo a la

Gerencla de Control de Gestién el apoyo metodolégico.

Las funciones encomendadas a la Gerencia de Control de
Gestién se llevan a cabo atendiendo realmente a las

necesidades que en la materia hacen posible el SICG.
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Ademds cuenta con la estructura orginica para el efecto.

El cumplimiento de las metas (eficacia) en 1992 por el
drea de distribucién de C.F.E. fueron satisfechas en mds
‘de un 70%, esto refleja el compromiso que tienen los
trabajadores con la institucién, producto de los convenios

establecidos para el propésito.

La comparacién de resultados de los indicadores de
gestibn de 1992 respecto de 1891 fue mejor. Esto
significa que se corrigieron adecuadamente las fallas, ya
sea en los indicadores de produccién o de los recursos

humanos.

Los resultados de la gestion obtenidos en 1992 respecto
de la meta propuesta fueron cumplidos al menos en un
80%, lo que significa que los indices propuestos son
congruentes con la capacidad de empleo de los

trabajadores.
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Las necesidades futuras a 1994, relacionadas con la
expansién del sector eléctrico, serén cublertas con el
parque laboral existente, por lo tanto, se pretende
desarrollar a estos Gltimos por medio de la capacitacién
y el establecimiento de estimulos relacionados con la

productividad para que ofrezcan 1o mejor de sf mismos.

Existe un respeto reciproco entre empresa y sindicato,

fundamentados en 1a justicia y en la productividad.

C.F.E. ha fortalecido sustancialmente sus lazos de
comunicacién con las comunidades que se han visto
afectadas por las obras de electrificacién, acarreando por
consecuencia paz y prosperidad al momento de ejecutar

sus obras.

Existe una definicién de estrategias y politicas de cambio
basadas en las necesidades del gobierno federal, usuarios
y trabajadores sustentados en los criterios de

productividad y control al ambiente, primordialmente.
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Las medidas de seguridad Ilaboral, se revisan
continuamente introduciendo novedosos sistemas de
proteccién y seguridad ante evlentualldldel durante la

permanencia en las instalaciones de C.F.E.

Los esfuerzos derivados para el establecimiento de los
sistemas relacionados con la capacitacién y estimulos
econémicos a los trabajadores son producto de los planes
y programas contemplados con la productividad y
desarrolio que persigue la empresa pablica en México.

El apoyo a los programas de ahorro de energfa eléctrica
son también una prioridad para C.F.E. en cuanto a que, se

pretende trabajar con el ejemplo.

En resumen, Comisién Federal de Electricidad ha ido
dejando a un lado la crisis que le impidié desarrollarse.
Actusimente ha vuelto a tomar credibilidad y en esfe
sentido se trabaja para consolidar los planes y politicas
en la materia. El control de gestién ha contribuido, a que

ala C.F.E. se le ubique todavia del lado de las empresas
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estratégicas del Estado. En virtud de que las empresas de
este tipo han adolecido de excelentes politicas de control
se propone, as{ pues que adopten — o si ya se encuentra

en operacién — que consoliden un sistema de control

similar al de C.F.E.

Por todas las razones antes expuestas, y de los resultados
obtenidos en la presente investigacion, en adicion a los
principios legales emitidos por el Ejecutivo Federal se
recomienda ampliamente a otras entidades de Ia
Administracién Pablica Mexicana a que implanten un
sistema que oriente y vigile Ia gestion administrativa de
fos recursos humanos con que cuenta, por medio del

establecimiento de indicadores de produccién,
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