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Dft'RODUCUOll 

La Coml .. 6n Federal de Electricidad ae ba aometldo en loa 

fdtlmoa dos a un proceso de modemlzacl6n admlnlatratlva. En 

virtud de la ¡loballzacl6n econ6mlca y mundial que ae eatA 

testando en loa tlempoa actuales ea Imprescindible hechar 

mano a aoluclonea acertadu en Areu eatratttlcas de la nacl6n 

meldcana. 

La empreaa p6bllca en nueatro pala no ha podido emerter como 

verdadera entidad motriz de desarrollo, que la aocledad reclama, 

y aua coatos de opencl6n han aldo en la mayoda de loa cuo. 
' 

auperlorea a loa beneficio• de ellu esperado. Esto se puede 

apreciar actualmente, en cuanto a que de mia de 1000 

entidades que ezlstlan hace aprozlmadamente 10 allos, hoy a61o 

aubalaten aprozlmadamente 260. 

En consecuencia, ea necesario buscar soluciones acertada, 

orientar lu polltlcas que permitan difundir lu acciones que 

consoliden los objetivos trazadoa, aln menoscabo de la armonla 

que debe privar entre loa trabajadores, ya que esto traeda 
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problemas a6n mayúculw. 

En virtud de lo anterior, y para cumplir con aua objetlvw 

e8cazmente, la CFE ba Implantado un eaquema de control de 

¡eatl6n. En efecto, poaterlor a la planeacl6n y toda ves que lw 

objetivo• y polltlcu ae encuentran ya perfectamente 

establecido•, correaponde como 61tlma etapa del proceso 

admlnlatratlvo, conaolldu el mecanlamo de control que re¡ulari 

Ju actividades tanto Interior como ezterlormente. 

El control de ¡eat16n e• conelderado una berramlenta de apoyo 

en funcl6n del cumplimiento de loe lntereaee de la empren, 

pueato que au deaprendlmlento e lmplantacl6n eur¡en en eu 

eeno. 

El control de ¡eatl6n puede deflnlne como la bernmlenta que 

eetablece lo• mecanlemw y poUtlcae adecuadu que permitan 

vi¡Uu y aeftalar, en eu cuo, todae aquellu anomaUu que 

tranqreden lu actlvldadea lnatltuclonalea, mediante la 

creacl6n de un elstema de control que permita definir el empleo 

mb e8clente de recursos, evitando con ello, el despilfarro y el 
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desorden. 

El seo ae conforma por loe llamado• cuadroa de mudo y átos 

.on Indicadores previamente elaboradoe ria la obaenacl6n y la 

ezpertencla. Permiten confl¡urar cuadros y eatadlstlcu que 

bacen que la actividad administrativa sea menoa labortoaa y 

mu lntereauate. En consecuencia, UD sistema de control de 

1est16n ea una altematlva para establecer la perfecta dlreccl6n 

de una entidad. 

C.F.E. tom6 conocimiento que del ezcelente control financiero, 

bumano, de produccl6n, etc., depende la ezcelencla 

admlnlatratlva y, esta ea la causa primordial por la que ae 

decldl6 a Implantar UD verdadero Sistema lnteando de Control 

de Gestl6n, que regulara efectivamente las Areu de la entidad. 

El terreo mecanismo toma en conslderacl6n las necesidades 

or¡tnlcu y dt- sus trabajadores, a efecto de elevar IOll 

eatindares de produccl6n y de calldad. 

El slatema compromete a 3 subsistemas b6slcos: El subsistema 
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de planlflcacl6n, el de control y el de lnformacl6n. El deeurollo 

correcto de la lnstltucl6n va en funcl6n de la actuallzacl6n y 

retroallmentacl6n entre al, es decir, de la manera como ae lea 

puede lnte¡rar perfectamente de acuerdo a los objetivos 

¡enenles. 

El primer capitulo o&ece un marco te6rlco de la teorla ¡enenl 

de un alstema de control de ¡estl6n. La Importancia de la teorla 

de alstemu en la admlnlstracl6n p6bllca, caracterfstlcu, 

deflnlcl6n, principios, claslflcacl6n uf como la conformacl6n en 

un Sistema de lnformacl6n Gerencial - MIS, por sus al¡las en 

ln¡l6a - au orf¡6n y su desarrollo, au evaluacl6n, el perfil del 

equipo encar¡ado de dlrl¡lrlo, etc. 

El capitulo abarca loa pormenores fundamentalea que se 

presentan en la relacl6n control y empreA. Esto ea m113• 

Importante :vaque ambos aon complementarlos. La lnformacl6n 

cubre, por su parte, un papel Importante en el SCG y la manera 

en que ae aborda ea en todo momento aln6nlmo de veracidad, 

entendido esto como la manera en que ae debe de tratar Y 

ubicarla en el contezto de gestl6n pertinente, ya sea de ord~n 
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eatratt¡tco, ticUco u opentlvo. Dentro del tema 4 del adamo 

capitulo destacan lo• lndlcadore. de lu úeu crltlcu de la 

empreu, la manera en que •e desenvuelven permiten 

comprender que, efectivamente, de las úeu mb lmportantem 

(produccl6n, venta• y capital) se derivan todu Ju demta. La 

evolucl6n del control y los conceptos de Indice y estindu,ul 

como la medida de la aestl6n empre•arlal: 

Rentabllldad/lnveral6n son estudiados tambltn de tal manen 

que el lector ten¡a una vlsl6n precisa de Ju herramientas 

prop6•1to. 

El se¡undo capitulo, denominado: El Control de Gestl6n en CFE, 

alcance• limites y aplicaciones: entn de lleno ya en lo que 

sl¡nlflca, su operacl6n y el marco le&al del control de ¡estl6n en 

CFE en el do 1992. 

Se presenta de una manera un tanto escueta, el ort¡tn y lu 

atdbuclones que competen a la CFE. Este aspecto em 

Interesante, en cuanto a que permite entender la Importancia 

de la entidad 7 el compromiso establecido con la nacl6n en la 

cruzada para electrtflcu a toda la nacl6n mezlcana. 
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CFE, aclopt6 el tf:nalno de Sl•tema hlteifado de COntrol de 

Ge•t16n (SJCG) que •mtltuye al de Sl•tema de Control de 

Ge9tl6n (SCG) debido a que de acuerdo con •u objetivo•. 

estructura, funcione. y responubWdado en la mateda ha 

llevado a cabo la lnte¡racl6n total de eata vallosfalma 

herramienta de apoyo a la ¡eatl6n administrativa, Induciendo 

nuevos mfltodos y conceptos, aal como el deunollo de 

indicadores con plena ntlsfaccl6n. 

Por lo que re•pecta al 61tlmo capitulo, n presenta como una 

consecuencia de los 2 primero•. En el n pluman lu 

superaciones lo¡radas por la C.F.E. a partir de 1992. La 

modemlzacl6n que ha Implementado la entidad es mueetra de 

la apUcacl6n del SICG, aaf lo representan los cuadros y tu 

eatadfstlcu comparatlvu editadas por la misma C.F.E. 

La eatratelfa de cambio , Implantada a partir de entonen 

contempla In diferentes escenarios en que se lleva a efecto la 

actividad de la empren a partir de un principio lndlscrlmlnable 

con vocación de sel'Ylcio, con el objeto de cumplir con su mtsl6n 

para lo que ful creada. 
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El tn~ ee una propueata para mejorar la 1eatl6a ea la 

Admlnl•tncl6a P6bllca y, eventualmente podrt apUcane coa 

Ju adecuacloaea pertlaentea en otras Areu de la mlama, pue1to 

que •61o contempla el aAo 1992. 

Se Uev6 a ttrmlao coa el mttodo te6rlco-deductlvo. e• decir, 

coa la capacidad deductiva de coaceptoa y eatadfatlcu, 

partiendo de al¡wlu premfau para lue¡o establecer 

coaclualonea. Comprende en al 2 momentos crltlcoe: La 

deduccl6a e lnduccl6a. El primero conallte ea establecer 

blp6teala de acuerdo al anlllala de la lnformacl6n recopilada y 

de la manera ea que se jerarqula6. El ae¡undo concepto ea 

coaaecueacla del primero, y e• ueatado de manera conclultlva 

e blpotttlca, adelaat6ndoae a loa hecboa. 

Se trata puta en de8nltlva de ua trabajo u.aalltlco, cuya 

lntro11peccl6n tiene como prop611to fundamental, dilucidar al 

efectlYa1Deate el auaodlcbo desanollo ea conaecueacla de un 

efectivo Sistema Integrado de Control de Geatl6a, darlo a 

conocer• otras entidades del ml•mo rubro y porque no. de otras 

que ao lo aeaa, para su evaluación e lmplantacl6a; en cuo 

1 
t' 

r 
! 
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contnrlo apuatu loa enorea. 

Se analla6 el do de 1992, en cuanto a que ea cuando tUYo aua 

prtmeroa reaultadoa en CFE. 

Se encuentra abierta la dlacual6a y el eatudlo del tema, para au 

ampllacl6n y critica reapecUvu. No dudamoa que aed de ¡ran 

ayuda para otroa temu relaclonadoa con el mlamo • 

.Joal: Guadalupe Doruates de la Cruz. 



9 

CAPITULO l 

TBOJUA GDIERAL DEL SJSTBllA DE CONTROL DE GESTIOK 

1.1. LA lllPORTARCIA DE IA TBORIA DE 818TBllA8 Jlt1ll LA 
ADllllU8TJL\CION 

La tnauencla que ba ejercido la teorfa de alatemaa en el campo 

de la aclmlnlatracl6n ba sido muy considerable, ya aea tata 

p6bUca, pdvada o mlzta. Con el puo de loa doa me ba Ido 

depurando esta Importancia relativa aportando, por 

conal¡ulente, nuevos conceptos y ttcnlcaa de desarrollo. Una de 

lu carlctedatlcu eacenclalea de la admlnlatracl6n es aquella 

que la ae6ala como un sistema abierto. Entendido este, como 

aquel que permite la retroallmentacl6n de factores circundantes 

y coyunturales del medio en que ae encuentra. Contrariamente, 

un sistema cerrado ea aqutl que no permite partlclpacl6n de 

nln¡una especie del medio en que se encuentra, Por 

conal¡ulente au capacidad de respuesta a un problema presente 

aert prtctlcunente e8mero. 



10 

Veamo• a contlnuacl6n al¡unaa conslderaclonee y anlllsl• del 

concepto •l•tema y •ua lmpllcaclonee a &n de comprender •u 

Importancia y vlnculacl6n con la admlnl•tracl6n. Un •latema 

puede de&nlne, como un conjunto de d08 o mu elementos 

Interrelacionados e lnterdependlentes con un objetivo común. 

No •e encuentra ... lado •lno que eeta Inmerso en el medio 

ambiente. Por ambiente puede entendene el conjunto de todos 

109 elementoa que quedan fuera del •l•tema en cuutl6n. 

El anlll•18 de slatemas sur¡e de la necesidad de eetablecer una 

metodolo&fa para el empleo de las armas. Tiene su orl¡enea en 

la 2a. ¡uena mundial. Por anAl.lsl• de slstemu, ae entiende un 

eamen •latemltlco de un problema de eleccl6n, en que cada 

puo del an6Usls se bace ezpllclto siempre que sea posible. Esto 

se lo¡ra a trav'• del anlllsl1 de alternativas, para 

poaterlormente elaborar el dlsefto. 

Llamamos •l•tema a una cosa para Identificar el modo único 

mediante el cual ae la ve. Llamamoa sistema a una c08a cuando 

queremos apresar el hecho de que la cosa se percibe como 

con•l•tente en un conjunto de elementos de partes 
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lnterconectadu entre •• por un principio dl•crlmlnable 

dlstln¡ulble. 

" Siempre que una penona pueda Indicar o ezpllcar un conjunto 

de elementom y la naturaleza de la conectividad e:datente entre 

e•tom elemento• a otra penona, emta perclblri o conceblrt el 

conjunto como una entidad , una coaa. La palabra "•l•tema", 

aur¡trt entonces empont6neamente como la ezpreml6n adecuada, 

como el nombre adecuado para eata coaa. En consecuencia, un 

alnema ea una lnteraccl6n entre lo que eata "alll" y la forma 

como lo 0111anlzamom "aqul". Slatema denota una lnteraccl6n 

entre el mundo objetivo y la forma como lo mlramom o lo 

penaamom, denota un modo de 0111an1aacl6n perceptual o 

coinomcltlYa 1 

De lo antedor H puede concluir que el producto del •l•tema em 

lo que el hombre desea alcanzar, au meta. Loa al•temu ldeadoa 

por el hombre •on 91atemu de produccl6n y por tanto, alstemu 

previamente dellberadoa. 

Opinar, L. Slanford An"lell de 1111111111.Ed. F.C.E., México, 1978, p. 62 
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Eequemlttcamente el eletema abierto ee puede denotu de la 

el¡ulente manera: 

818TBllA AlllBRTO 

ENTRADAS SALIDAS 

tt==> PROCESO ~ 
MEDIO AMBIENTE 1 l 
Retroallmentacl6n 

(Feed Bacll) 

1.1.1. Canctedatlcaa de lail atatema.. 

Al¡unu de las caractedstlcas de los sistemas se muestran a 

conttnuacl6n: 

1) Pdllclplo de relattYldad.-Todo sistema es potencialmente un 

subelstema de uno mla amplio y, a la vez todos los elementos 

que lnte¡ran este subsistema , son subsistemas del mismo.Por 

ejemplo los sistemas del cuerpo humano. 
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Nada ea 8Jo, todo ee cambiante, uno no ee puede afenar a la 

eetatlcldad, porque un sistema cerrado ea un sistema que carece 

de reuollllmentacl6n. 

2) Bfecto dilatorio.- No todas lu entradas van a producir 

Inmediatamente efecto• , sino que tienen que puar por un 

pedodo previamente establecido para que suceda ..,o. 

S) Bfeeto elDtrclco.- E• aquel que se produce cuando loe 

elementos que conforman a un sistema, producen un efecto 

mayor que la simple suma de los efectos de esu putee. 

A+B+C = Efecto "&" 

(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. PrlJaclpla. de I09 lllateaau. 

11 Bameona.t.dlúmlcL-Parte de lahomeostbla blo16¡lca que 

es el equilibrio del cuerpo humano ante el medio ambiente. 

Todo sistema abierto se encuentra dentro de un ambiente. Este 

principio seilala la necesidad de adecuarse a loe Imponderables 
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del medio en que .e encuentra. 

21 Pdaelplo de egnlfln•Ud9d,- Cuando el sletema penlpe eu 

objeUYo, u •a a encontrar entre la eleccl6n de •arlu 

alternaUvu, en la medida ea que aon varlu Ju opclonee de 

aolucl6n, dependiendo de Ju altuaclonea en que ae encuentre. 

3) Eatropta.- Pute del eetudlo de la flalca. Ley de la dl•lpacl6n 

dentro de la termocllnimlca. Se reBere a la de¡eneracl6n de loa 

alatemu. Va a Indicar el ¡rado de deeorden que ezlate dentro de 

dicho alatema. 

4) Blltlap4a awün..- Son todoa loe lmpuleoa o lnlclaUvu de un 

aletema, que tratan de evitar eu destnaccl6n. 

Se¡6n eetu cadcterl•tlcu, tenemoa que, el.antllala de sletemaa 

buca la homo¡enelzacl6n de acUvldadea. Busca el equlllbrlo 

ante la naturalesa. No .e aboca al estudio del conmcto ni del 

poder. !ti aaillsla parte de la Idea de aceptar pluralidad de tde .. 

en raz6n de aceptar laa pertinentes al problema en cuestl6n. 
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Obviamente, Ja cuacte.dzacl6n de los sistema, sur¡e como 

alternativa para hacer frente al coafUcto y, •uatere anteponer 

los Intereses e Ideas ¡lobales por encima de los particulares. De 

esta manera, permite el dlse6o del sistema y la creacl6n de un 

sistema de lnformacl6n con el ¡rado de con8abWdad requerido 

por los est6ndares de productividad. 

El an6llsls de alstemu ee ocupa de problemu cuya esencia es 

la Incertidumbre acerca del futuro. Tal aaAllsls, al ICual que 

cualquiera otro Intento por contestar las mismas cuestiones, 

debe necesariamente afrontar esta Incertidumbre con toda 

claridad, tratarla como un elemento Importante en el problema 

y tomarla en cuenta en la formulacl6n de Ju recomendaciones. 

El tratamiento de la Incertidumbre no es s61o un11 dUlcultad en 

principio sino un problema prictlco considerable. 

"Una de Ju cartctedstlcas del anAllals de sistemas es que Ju 

soluciones se encuentran frecuentemente dentro de un 

conjunto de traneacclones que se tratan de balancear y, cuando 

ello Ha pollble, de concWar objetivos encontrados y cuestiones 

de valor. Es mb Importante esco¡er el objetivo correcto que 
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bacer la eleccl6n conecta entre vutu opciones. El objeUvo 

equivocado ldanlflca que se eatl reaolvtendo el problema 

equivocado. La eleccl6n de la altematlva err6nea al¡nUlca a6lo 

que se eatt esco¡lendo al¡o menoe que el mejor alatema" ª 

El anlllala de slatemu e• considerado como la metodolo¡la de 

operacl6n de la empresa de ne¡ocloa, en virtud de que aon lu 

ne¡ociaclonea, lu entldadea que uUUzan la metodolo¡la de la 

aolucl6n ele problema. 

El anlll ... de alatemu ha recibido una apllcacl6n contln6a en 

la Hlucl6n de problemu. A lo Jar¡o de au creacl6n, empes6 

tambl6Jl, & ejercer UD& ¡raD lntluencla profunda aobre el 

entendimiento y la prlctlca de la aolucl6n ele problemas ele 

actmlnlatracl6n y en las empresas en aeneral. 

Dado que el anlllal• de alatemu ea un estudio que trata ele 

Influir aobre la politlca, debe hacer una comparacl6n 

convincente con las altematlvu apUcablea. Debe demostrar que 

un cuno de accl6n A. ea mejor que otros curaos de accl6n 

ldem. p. 13'•135 ¡'" I' :~ ,., L' : .·¡ ,., .,, 
ü J'"U - L. J·. ~ t_) ~: 

f 
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poelble• B,C,D,E ...... Para ello el anlllal• debed bacene en doa 

etapu: Primero encontrar lo que ae debed recomendar y • 

ae¡undo bacer convlncentea talea recomendaciones. La mejor 

manera de compensar la Incertidumbre ea "Inventar" un alatema 

o una poUtlca mejore• que protejan contra todas laa catútrofea 

poelblea el accionar y actuacl6n de cualquier lnatltucl6n, ea 

decir bacer ftezlble el alatema. 

Por au parte, el anallata debe er una persona muy culdadoaa, 

para que au anlll... no reaulte ni demaalado peque6o, al 

demaalado 1rande, lo que a61o equivale a afirmar que el buen 

juicio ea eaenclal antea de dlae6ar el alatema. En consecuencia, 

ae almula la vida real y au• conaecuenclu concentrAndoae a61o 

en lu co ... que ae conalderan Importantes y abatrayendo lu 

que no lo aon. En otru palabru, ae crea un modelo. 

A medida que ae puan de laa primeras a lu 6ltlmu etapu del 

deAnOllo del ualllala, dlamlnuye la cllfla de la Incertidumbre 

y la proteccl6n pierde parte de au ¡ran valor. De puo eata 

conalderacl6n au¡tere que ae deben de complementar nueatraa 

protecciones abatenl6ndonoa de tomar declslonea partlcularea 
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ea forma prematura. 

" El enfoque de alatemu, la ln¡ealerfa y el aa611ala de alatemu 

eon conalderado• en la mayada de los casos como •ln6nlmos. 

No obataate el t6rmloo " enfoque de ... temu" ea mú 

deacdptlvo y adecuado -por au •tanlflcado IDb amplio- que el 

de aoAUala de alatemu o el de ln¡enlerfa de alstemu. La ru6a 

ee que "ln¡enlerta" Ueae una coanotacl6n de al¡o meclnlco y 

"anAllals" Implica la separacl6n en partea o elemeatoa de al¡o 

que ya estate. El atributo prtnclpal del enfoque de alatemu ea 

que puede aplicane con l¡ual eflcacla a problemu de cadcter 

material -coa frontero bien deftnldas- y al proceso mlamo de 

deDaeacl6n de lu fronteru de un dilema para enfocarlo 

claramente como un problema y lue¡o resolverlo" 5 

La teorla de la lnformacl6a, por au lado, am¡e a partir del 

desarrollo de loa me~ea en tel6¡rafoa. La teorta de la 

laformacl6n crea un modo que trata de explicar la ¡loballdad de 

lae telecomunlcaclonea que ae dan ea una aocledad arande o 

pequeila. 

Jdem p.321·232 r:A L L ti .n. e ,-· . ..,, r ,, c¡·\j r ,, ~t.. u.!"'1r~L 
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E• muy Importante comprender la teoda de Ja lnformacl6n y la 

cona,uracl6n en •latemu de lnformacl6n, por cuanto un 

... tema de lnlormacl6n confiable y real loaruA tambl6n la 

reallaacl6n de IOtl cuadrOtl de mando, berramlentu 

Imprescindibles para entender el •l¡DUlcado de un ... tema de 

control de ¡estl6n y •u con•l¡ulente apUcacl6n dentro de la 

empre•. 

La lnlormacl6n puede ser: 

-Ascendente.- Parte de lm •ubordlnados a la dlreccl6n ¡eneral. 

-Ducendente.- Mando del •upedor a los lnledore•. 

-Vertical.- Se d6 entre los del ml•mo ran¡o. 

-Dlqonal.- Comunlcacl6n que se ... ta los niveles jedrqulcos. 

La lnlormacl6n •e nutre de datos y tatos si eatln aislados, no 

dicen nada. Por lo tanto, es Importante Interconectarlos 

16¡1camente para poder comprendedoa. 

1.1.s. a..ulcacl6n de la lnlormac16a. · 

La cluUlcacl6n de la lnformacl6n es : 
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AJ CGafmme 8 la O!f--cl6a: 

Al)lntema. 

All) Eztenaa. 

Bl De aeaenlo coa la .-ac16a del aaaado: 

BI) htrttealca.- lnformacl6n manejada por loe altoe mandoa. 

Se6alui loe planea y eatrateilu de la or¡anlzact6n. 

Bll) T6ctlca.- Reallaada por loa mandos medloa. Son los 

encu,adoa de reallaar la poUtlca de alto nivel. 

BID) Operativa.- Es la realizada por los lnte,rantea de m6a bajo 

ni Ye l. 

La naturaleza de la lnformacl6n, esta clas18cada de la •l&uleate 

manera: 

11 lllat6dca d!l!C!lptlft.- Permite el uso de la estadfstlca Y 

i 
1 
1 



:u 

comprueba lu tendencia de la or¡aalaacl6n. Se utlllu con 

ftne1 de plaalflcacl6n. 

211DfonDac16a ..:taal.- Es la laformacl6n que se ¡enera para 1u 

utlllzacl6n pre.ente y por medio de e1ta uoclada a la blat6dca 

descriptiva, ae puede lle¡ar a la predlccl6n futura. 

3) lllfollllllCl6a predlctma fatma.- Derivada de la Wll6n de lu 

antedorea. 

41lafmmael6a81malllda.- Ea llevada a cabo a trav6a de modelOI 

matem&Ucoa que ¡eneran datos procesados por computadora. 

El al1tema de lnformacl6n ¡erenclal, denotado tambl6n con lu 

ll¡ulentea et¡lu (MIS), del la¡l61 Maaagement lnfonnaUon 

Sy1tem1 •. debe de estu conformado con lnformacl6n reciente, 

codable y IObre todo real para efectos de no errar al momento 

de la toma de decl1loae1. A contlauacl6a 1e mue1tran aJ&unu 

cadcted1Ucu del MIS.• 

Blaaco, DJeaeaa Fraacl..:o. Blcootrol ID!eC!!do deceúl6a. l!:d. Llmu.a, 11adrfd. 
Bapa6a. 1990, p. 209 

FALLA DE ORIGEN 
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1.1.4. cu.cterl8tlcu del at.tema de bdbnnacl61l cenmelal. 

1) Aae • llalllle.- Para poder adaptane a lu neceeldad• 

camblantea de lnformacl6n que tiene la empreaa en el tiempo. 

:1) Ape Ma modulu.- E• decir, que permita su reallaacl6n en 

m6cluloe o putea. 

31 Aae ._ mec•nlseble.- En su mayor parte; aunque no tiene 

porque urlo en au totaUdad. 

41 Rae e9t6 lnte4111do.- Ea decir, que aquellu putea que se 

vayu lnte¡rando aeu aubalatemu del sistema total. 

ll Aae ..t6 Jenugal!!ldo.- Ezlatlendo cllvenoa niveles de 

recepcl6n de la lnformacl61l. 

8) DelNt .....,_ en la ccmcepcl61l dbectlft eidateate Hit.e la 

toma de declllloa-.- Buscando el proareao de la evoluc16n de 

eaa coneepcl6n. Esta cadcterlatlea pone de relieve la 

lnedstencla de un MIS tipo, aplicable a todu lu empresu. 
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7) Delle lne pedeeclaaudo por 1111 procellO de nolacl6a 

padaal.- Al aclqulrlr ezperlencla la dlreccl6n en tnb~o. con 

eatadoe menoe evolucionado• del alatema. 

81 Debe bacorponr a 1 .. lnfonaea de natlaa loe lnfonaea a 

pet.lc16a. 

La lnlormacl6n ea, entonces, un sistema lntrlnaeco pan la 

empreR. El sistema de Información es un awdllar en el manejo 

de Control de Gelltl6n, por esto, debe de estar bien 

fundamentada atendiendo a criterios reales y bien becboe que 

reapalden au confiabilidad. Evidentemente, en nueatroa dfu, 

obtener lnformacf6n no ea sencWo y dada esta Importancia, es 

necesario que sea manejada por verdaderos cuadros de mando 

que conozcan bien lu necesidades reales de la compaiUa. En 

efecto al la empreea cuenta con verdadero• cuadroa de mando 

que operen la lnlonnacl6n en tiempo y espacio oportunos para 

efectoa, entre otna coau, de una acertada toma de decisiones, 

la calidad y oportunidad de loa bienes y/o servicio• alU 

producidos eertn de alto nivel congruentes con las necesidades 

de la 6poca. Bien, ea cierto que cada Area que conforma la 
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emprea posee y crea eu propia lafonDacl6n, pero ello no 

u¡nlllca queee nle¡ue aproporclonarla cuando le aea requerida, 

ya que como hemoe vleto anteriormente, la lnformacl6n como 

elatema es lnte¡rada y ¡lobal. La laformacl6n no puede, ni debe 

aer conalderada patrimonial, porque adolecerla de su ya citado 

carlcter alatemltlco. No obstante, eJClate lnformacl6n que a6lo 

puede aer manejada por loa altoa mandos por ser considerada de 

carlcter confidencial se¡<m su naturaleza e Importancia que 

ten¡a pua con la lnstltucl6n y que, por lo tanto, concierne 

reaolver malea y ezclualvamente a loa altoa mando•. 

Entre al¡unaa lreu o componentes del MIS, se encuentran lu 

elpdentea: 

al 81atemu egutoa.- Son pro¡ramas dlseiladoa para campos 

eapeclflcoe y que no• permiten resumir la ezperlencla y loa 

conoclmlentoa de loa especialistas en un campo de estudio 

determinado. Se conoce como lntell¡encla artificial. Por medio 

de la computadora se tratan de resolver situaciones complejas 

en lu que ezlate una ¡ran cantidad de variables y que permiten 

obtener resultados que por m6todos manuales sedan dlflcles de 

1 

1 ¡ 



resolver al menos en un tiempo razonable. 

b) La telemitlCL- Es la fual6n de la lnformlUca con lu 

telecomunicaciones. La lnformltlca ea el tratamiento de la 

lnformacl6n por medio de la computadon. El papel de la 

lnformlUca es adecuar la velocidad del proceso admlnlatraUvo 

en funcl6n del avance del ciclo econ6mlco. Permite tomar 

decisiones, acelen la lnformacl6n a lo iueo y ancho de la 

or¡anlzacl6n y, ademls, permite un control mis eficiente 

dentro de esta. 

el Dleltallacl6a o procetlO de l•••am.- Conalste en 

transformar una lms¡en a n6meroe o en alstemu de 

numencl6n binaria (ceros y unos), por ejemplo lu lmA¡enes que 

se reciben vla satf:Ute. 

La teoda del sistema de control de ¡esU6n, por su lado, es un 

producto de la ln¡enleda de slstemu y esta compuesto por 3 

subsistema: El subsistema de plantflcacl6n, el de control y el 

de lnformacl6n. El sistema de control es Implantado para 

armonizar lu relaciones en la compañia. El sistema de 

FALLA DE O~IGEN 



26 

planUlcacl6n es la lnfraestnactura, o punto de partida, donde 1e 

pree11erlben los objetivos y poUtlcu de la empresa. Finalmente, 

el sistema de lnformacl6n permite que la empresa se encuentre 

actualizada y por ende a la ezpectatlva de los acontecimiento. 

que Inciden directa o Indirectamente en la produccl6n de hta. 

cabe mencionar que la teorfa de la or¡anlzacl6n tradicional ba 

estudiado estos 3 subsistemas blslcos del control de ¡estl6n por 

separado, la ln¡enlerfa de sistema, por su parte, los ba 

eslabonado a manera de lnte¡rarlos para su actuacl6n 'f e1tudlo 

en conjunto. 

La Influencia que ejerce la teorfa de sistemas en la empre .. es, 

como podemos apreciar, considerable en la medida de sus 

necesidades. La empresa es una or¡anlzacl6n y de su buen 

funcionamiento depende la perfecta lnte¡racl6n de sus 

elementos. Es neceurlo, pues, crear un sistema 16¡1co y 

slstemitlco con¡ruente con lu necesidades de todos aus 

elementos. La empresa evoluciona de acuerdo con las 

transfonnaclones sociales · contemporan6u. Es necesario 

transfonnar tambl6n, los subsistemas distintos que la lotearan 
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y no quedane al maqen de Ju ¡randes tl'Ul9formactoaea 

eoclalea o Innovaciones tecao16¡lcu que ee eucedea. Eeto ea 

poelble de realbane coa la ayuda de la teorla de sletemu. El 

deaempe6o adecuado de un sistema, el¡nUlca que se ba lo¡rado 

lnte¡rar su elementos diversos al proceso productivo y, 

comecuentemente, ee realizada las metu esperado. Sin 

embar¡o, es necesario "allmentar"estoa elementos mediante el 

Incentivo que lo¡re ae¡utr aportando el eafuer:zo de cada uno a 

la consecucl6n bal. Obviamente, esta ídtlma comlderacl6n 

tamblb u parte de la teoda de alstemu. 

La teorla de slstemu construye matrices para lacWtar Ja 

compreml6n en el manejo de la lnlormacl6n. 
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1.2. llAllCO TBOIUCO Y C01'CBPTUAL DBL SIBTBllA DB 

COll'l'ROL DB GBBTIOll 

Una Ye& que a traYetl del proceao de planUlcacl6n ae han truado 

loa diferente• objetlvoa y poUtlcu de de11UTOU0 de la empreaa 

y, una Ye& tamb16n que ae encuentra ya plenamente or¡anluda, 

ea neceaarto, como al¡ulen~e puo, establecer el mecanlamo de 

control que re¡ulart Ju actlYldadea y relaciones Interior y 

ezterlormente. Ea en esta etapa del proceso admlnlatratlvo, 

donde aparece el Sistema de Control de Geetl6n -para eu uso 

posterior butad abreviarlo con lu al¡utentea lll¡lu: SCG • . El 

seo ea una benamlenta de apoyo de la pl11Dl8cacl6n cuya 

orlentacl6n Yenar6 alempre en funcl6n de loa lntereaea de la 

empresa, pueatoque eudeaprendlmlento e lmplantacl6n, ew¡en 

en au Hno para cumplir y apoyar a Ju dlatlntu &reas que la 

conforman, al lo¡ro de •ue metu. El SCG puede de8nlrae como 

la hernmlenta que establece lo• mecanlamos y poUtlcu 

adecuado• que permitan vt¡tlar y, en au cuo, ae6alar Ju 

deavtaclonea probables que trana¡redan las actlYldadee de Ja 

empreaa, mediante la creacl6n e lmplantacl6n de un sistema de 

control que permita definir el empleo mú eBclente de recunoa 
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evitando con ello derrocbes y dnorden. 

El control tiene una conootacl6n butante amplia .Uto desde 

diferentes enfoques y actividades que lo lmpllcan. Y no se 

necesita sabu mucbo para comprender su stantftcado. Loa 

bombres son responsables de su vida cotidiana y e•to eJll¡e un 

control sobre ellos mismos para utlsfacer sus objetivos y no 

Interferir en la vida de los demts. Allal6¡amente, la empresa 

act6a de la misma manera, aunque en otra dlmenal6n, con el 

mlamo alstema de control. Aat, podemos dlstlnplr el control 

presupueatal, el control de produccl6n, de consumo, etc. BI 

control se puede deftnlr como el esfUerzo dlsclpllnado para 

optimar y/o cumpllr un plan. El control como parte tlnal del 

proceso admlnl8tratlvo establece como premlu principal el 

sometimiento a las poUtlcu preescrltas de desarrollo en "z" 

empresa. Ea neceaarlo que ezlsta una normallzacl6n, ya que Ju 

partea Involucradas, deben de estar convencidas de la actuacl6n 

y ublcacl6n que ocupan en la entidad y evitar, coa esto, malu 

Interpretaciones que afectada sin duda el sistema ¡lobal de la 

entidad. Efectivamente, el sistema ¡lobal de la empresa necesita 

que sua lnte¡rantes act6en orlentadamente, para poder cumplir 
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uf coa la productlYldad bajo las premt.u de eficacia y 

e8clencla co..,ruente con los Interese• de ellos y de la entidad. 

Evidentemente el control varia, o mu bien dicho, ocupa 

diferentes prlortdadea y ublcaclonea de acuerdo con el ente que 

controla. En efecto. el control presupuestarlo, por ejemplo, es 

mu Importante que el de penohlos de salidas al personal. 

La ¡eetl6n ·entendida esta como la actividad de administrar· se 

·encuentra llena de dltltlntos tlpos de control en todas sus treu. 

Se puede decir que es la escencla misma de la empresa en el 

lo¡ro de aWI Bnea. 

Por lo que • .. lmplantacl6n del seo ae retlere. nace 

directamente en la alta dlreccl6n y, va estar dictada por 

pdnclplos que obedezcan a las necesidades reales de la entidad. 

De esta forma, partiendo de la dlreccl6n aeneral y 

desprendl6ndo11e verticalmente hacia abltJo, el SCG va tomando 

forma, huta Ue¡ar a los niveles mú bajos. Cuando el SCG 

cumple eficientemente con su cometido, se dice que ae ba 

lo¡rado UD perfecto SISTBJIA INTEGRADO DB C91'TROL D& 

Gl8TJOll. Cuando la compaiila arriba a este, se dice que ha 
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alcanzado ya reaultadoa notables que acrecentaran 

de8Dltl•amente el deaanollo lnatltuclonal Interior y 

ezterlormente. -A~de este momento Je denominaremos por 

lu alautentes al&las SICO- • 

BI SICG ae ubica en el trea directiva de la empreea, 

concretamente en el denominado Contralorfa, por cuanto u el 

Area re&uJadora con el estedor y, tiene o atiende bblcamente 

a doa vertiente•: a) apoyo a la alta dlreccl6n y b) establecer UD 

control alatematbado de acuerdo con loa manualu de 

oq¡anlsacl6n de las treu que conforman la entidad. 

1.2.1. Delbdcl6a del Sistema IDt!Cl'!do de CGatrol de ae.tl6a. 

Premlau: 

Z. tola!.- En el sentido de que cubre todos loa upectoa de lu 

acUridadea de la empreaa. 

Z. ped6dlco.- En cuanto a que al¡ue UD esquema y una 

secuencia predetermlnadoa. 
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Be emtltatl!o.- Utlllu como unidad de medlcla principal la 

monetaria, pero apoyAndoee en otras medldu de la actividad 

que le permlteo sentar crlterloe sobre su evolucl6n a trave. de 

Indices y razones. 

Be lnt!l!!!lo o cooldlnmdo.- Es decir, compuesto de un IJ'Upo de 

aubalstemu de control articulados cuya ortentac16n 

desemboque alempre al o los objetivos 8nales de la lmtltucl6n 

que representan. 

A contlnuacl6n se presentan lu carlcterlstlcu eacenclales del 

SICG.1 

Sa totldldad.- No se miran upectos parciales, sino el conjunto. 

Sa egalllbdo.- cada upecto tiene ... peso justo, sin dejar que la 

formacl6n t6cnlca o comercial del directivo, deforme la reaDdad 

dando mú Importancia al factor que 61 conoce mejor. 

8a oportmddad.- LU acciones correctivas deben realizarse a 

ldem. p. 77-78 
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tiempo et se quiere que sean eficaces o que ao sean 

perjudlclale•. 

8a dc:l•cla.· Se busca la cooaecucl6n de IOll objetlvOll y •e 

apunta al centro de IOll problemu con el mlnlmo de recUNos. 

8a latecgcl6a.- Los dlvenos factores se contemplan dentro de 

la estructura de la empre•• para ver lu repercusiones de cada 

problema en el conjunto de la misma. 

8a crMllYldad.- Contln6a bWlqueda de Indicadores al&DUlcatlvoe 

y atindare• para conocer mejor la realidad de la empre9a y 

encaminarla mis certeramente hacia •us objetivo•. 

8a lmel!n a la accl6a.- Debe alertar al directivo forzlndole a 

una toma de declalones •obre IOll upectos ne¡atlvos de lu 

reallaaclonea e lmpulaar las acciones correctlvu adecuadu. 

En el denrrollo de la funcl6n completa de control estin 

lmpllcadu tre• etapas: 
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1) Z.tableclmlento de esttndaree en puntos estrate¡lcw. (La 

norma) 

2) Contrastacl6n e Informe. (La comparacl6n) 

3) Apllcacl6n de acciones conectivas. (La correccl6n) 

La perfecta alncronlzacl6n de estu etapu sl¡nlftca que, 

efectivamente, el SICG eatl deaenvolvl6ndoae en la medida de 

lo pwlble y el puo al¡ulente consiste en aupervlAI' el rumbo de 

estas acciones perl6dlcamente, en razón de llevar a cabo una 

1eat16n con8able. 

1.2.2. La enlaacl6a de la Gelltl6a. 

Por lo que a la evaluacl6n de la ¡eatl6n se re8ere, consiste en 

anallw a la empresa como un todo, debido a que esta no puede 

deamembrane y, aunque lu evaluaciones se hacen por trea, al 

final se re6Den para dictaminar el resultado ¡lobal de cierto 

periodo. El objetivo de la evaluacl6n, es el de determinar lu 

comecuenclu de un e8clente o no SJCG, y estos resultados, 
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Hdn nuevamente el punto de putlda para la adopcl6n y /o 

revlsl6n de puntos de apoyo necesutoe para la 8jacl6n de 

nuevu medldu a emplear. El resultado de la evaluacl6n es 

a¡rupada conaecuentemente de acuerdo con el ¡rado de 

uucendencla que represente. Ezlsten vutoa m6todoa de 

evaluacl6n de la ¡estl6n en una compdJa, en cuanto a 

contemplacl6n de Areu ee refiere. En la •tculente tabla se Ajan 

aquellos que son conalderado• los mia coqruentea con lu 

necesidades de la empren. En eu defecto, ae toman en 

co ... lderacl6n otroe almllare• que por eu relevancia Inciden de 

manera trucendente en la vtabWdad de 6eta. 



ETAPAS DE UNA EVALUACION 

Evaluacl6n del 
Producto. 
1) M&r¡enea 
2 ) Dlspenl6n de la 

cifra del ne¡octo 
3) Perfil de 

rentabilidad 

Evaluact6n de 
reaultados 
1 ) RentabWdad del 

capital 
2 ) Ezpanst6n 
3 ) Enriquecimiento 
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& 
.··1'< .. 
:.:0.J 
9:'':' 
V 

••• c/i 4) Renovacl6n 

l.--D-)--~-~-d_:_:_tº_de-l---1------------1·,· .... 
)$' Evaluacl6n de 

rendimientos 
1 ) Rendimiento de 

cada funcl6n 
(produccl6n, 
ventas, penonal, 
etc.) 

2 ) Evaluacl6n de loa 
¡nspoa 

3 ) Valor de la 
estnte¡ta y de la 
poUtlca ¡eneral 

\'!'. 

,5 
',·.o, 

Como bemoa dlcbo con antelacl6n, la evaluacl6n de la ¡est16n 

corresponde a cada una de tu Areu que conforman la empresa, 

desde lu consideradas como criticas o muy Importantes basta 
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lu de mandOll medloa y operatlvH. En vbtud de que IOll 

reaultados de "z" evaluacl6n muelltran re•ultado• reales de 

avance y ae ezpreaan en tabla, &ñflcu ., eatadlatlcu 

principalmente ., se encuentran •~et• a comprobacl6n, 

permiten construir verdaderos planes corporativo• de accl6n a 

futuro. 

1.2.8. a pertll del equipo del Bllltema IDte«ndo de 

Colltnl de Geatl6a. 

El perftl del equipo de control de &e.tl6n, el &rapo humano 

encaqado de dlrlllrlo debe poseer lo• Bl&ulente• conoclmlentOll 

t6cnlcH y pslcol6¡1coa:• 

al Penaad6a.- En cuanto que al estar en una poalcl6n "atafl" no 

tiene autoridad Jedrqulca Dlntuna. Debe Inspirar en primer 

lutarconflanza, a fin de conse&u1rvencer despu6a. Su capacidad 

de relacl6n debe aer pu6a, muy alta. 

•I BaMlklwl udlltlca Y 81Dt6t1CL- Su poslcl6n cercana a la alta 

ldem. p. 240-341 
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dtreccl6n le obU,a a coordinar y eaquematlzar lu demacloaes 

de muchos campos eapeclallzados, pan lo que obU¡adameate 

debe reaUaar un eafueno anAUUco. Ea Indudable que el control 

de 1est16a es una buena eacuela de dld&entea, por lo que ciertas 

empre... re&Uau un proceao de rotacl6n, dando a loa 

ejecutlv09 el tiempo de pensar y a loa ueaore• el tiempo de 

actuar. 

cJ Conocimiento de la empnsa Y lleetor.- Ello le permite 

desenvolvene con tranqulUdad, Juz&ar los medios y los fines del 

ciclo empraadal concreto. En cualquier cuo es preclao un 

eapldtu curloao, Inquieto en la b6aqueda de lo que no marcha, 

de encontrar a travts de loa hechos las causu ezactu. En esa 

labor ea Indudable que el controlador no va a encontrar mucha 

a)'uda. 

dJ Caaoclmleatae ecoa6mlco-tlmcl--.-En re&Udad mis que 

conocimientos profundos se requiere ment&Udad ecoa6mlca y 

conocimiento de lu ttcnlcu de ¡estl6n y del tratamiento de la 

lnformacl6n. 

1 
1 ¡ 
! 



PBRl"IL DBL BAUIPO Dlt COJ!ITROL DB OB8TI01'. 

30-45 doe de edad. 

6-10 do• de aemclo en la empreaa. 

Titulo unlvenltarlo (ln¡enlero, economlata, admlnlatrador). 

Loe encar¡adoa del SICGdeben aerbblcamente profeslonale11 en 

ln¡enlerla, economia o adm1nl•tracl6n y au ezperlencla debe 

eatar bUada en produccl6n, mercadeo y ftnanzaa. 

1.S. BL COJ!ITROL Dlt OBSTIOl!ll Y LA UIPRB8A. 

Para comprender el eatudlo de la empreaa, ea neceaarlo tener 

una vlal6n de ella de una forma lnte¡nl. La empreaa no puede 

aer comprendida como un ente alalado, alno que ea un ... tema 

perfectamente bien detlDldo y, aunque eatA fnementada 

Internamente, 6atu putea e.tan orlentadu al objeUvo aeneral 

lnatltuclonal. La empreu al¡ue un proceao cuya orlentacl6n y 

buen funcionamiento depende de la ezcelente planlftcacl6n, 

control e lnformacl6n constantes y actuallzadoa, a efecto de 



41 

llevar el rumbo adecuado y, en cuo de encontrar desviaciones, 

denotarlu para su correccl6n. 

Control y empren son t6nnJnoe Indisolublemente ll¡ados, 

porque ¡eatl6n sl¡nlflca administrar, llevar a cabo y vl¡llar el 

proceso administrativo. El Control de Gestl6n ezlste desde que 

se late,... la empreaa como tal. Lo que se trata de demostrar en 

el presente trab~o es el control e8clente de la ¡eatl6n a travt. 

de cierto• m6todos. La Idea del SICG como sistema •uq16 bace 

apenu unu d6cadu tru converUr la pdctlca de e .. ¡eat16n 

empresarial en una ciencia de la admlnlstracl6n. Su prop6alto 

es proporcionar a los directivos de una compdia los elementos 

necesarios para comolldar los objetlvoe ennumeradoe 

previamente, y que la retroallmentacl6n sea la caracterlstlca en 

cobertura y tiempo vfa lu evaluaciones perl6dlcu. A lo lar¡o de 

los doe ban sido mucho• lo• estudiosos de lu clenclu 

admlnlatratlvu que ban buscado por todu lu vertientes 

posible• el camino que permita cumpllr con esos -ya tan cltado•­

objetlvos, atendiendo a los principios de racionalidad, 

austeridad, e8cacla, etc. y todos aquellos adjetlvoa relacionados 

con la calidad y la productividad deseadoa. El Instrumento de 
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Conhol de GesU6n u un esfueno mu derivado de estudios de 

uperlmeatacl6n y ulllsl• de los distintos Upos de cuadros 

laboralee, ., su mttodo deurrollado pone de relieve una 

ezcelente t6cnlca que no pierde en nta¡an momento su 

compromiso con la lnstltucl6n que representa. Su objetivo es el 

obtener, el mu elevado y 6ptlmo resultado y lu mayores 

oportunidades de reallzacl6n de bene8clos, partiendo de la 

altuacl6n real y presente, velando por una sua altuacl6n 

financiera. 

Empresa sl¡nUlca todo lo relacionado con una encomienda y 

ademu, debe ser en beneficio tanto Individual como colectivo, 

ae¡Wl sea el cuo. En cuo de no ser ul no puede ser llamada de 

esta manera. En consecuencia, todo el entomo eatA lleno de 

empresas.,, aunque aon en su mayorla de naturaleza diferente, 

el comtan denominador es la búqueda de su desarrollo. Lo 

anteriormente dlcbo, es una raz6n por la que ezlsten numerosos 

llbl'09 sobre el tema y, con el transcuno de los moa se ban Ido 

perfeccionando anclu tambltn, al apoyo que le han prestado 

otraa henamlentu como: La clbem6Uca, Ju matemAtlcu 

aplicada, la estadfstlca, etc. 
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En virtud de que toda empreo neceelta de un .aatema · de 

planlftcacl6n bien definido, ea necenrto por constautente que 

au pllllle. po•ean calldad, porque de t•ta depende la calidad de 

•u poUtlcu ma. que de la cantidad o calldad de •u contenido. 

Eato atpHlca que el SICG debe contar con una terle de politlcu 

que •ean con¡ruentea con lu aecealdadea de la empreu, en la 

medida que arrojen nido• favorable• y que vayan acordes con 

la .atuacl6n econ6mica, aoctal y poUtlca del momento (•tatua 

quo). En el presente trab~o. bablaremoa de planUlcacl6n y 

planeacl6n atrlbuy6adolea un a61o .aplftcado, debido a que, 

aunque cambian aemtntlcameate, la Idea ea la misma. 

La planillcacl6a empreaulal comJate ea determinar lu metu 

a larfo plan de una empren considerada como un todo y lue¡o 

•enerar planea Ideado• para alcanzar eatu metas teniendo en 

cuenta lo• probables cambios en el medio ezterlor. El SICG ea la 

parte Importante que va a permitir el buen funcionamiento ea 

la compa6la, aprovecbando laclumlve, la coyuntura actual, 

mediante la lnte¡ract6a de aus elementoe. La empreaa como 

alatema no •61o ae ocupa de aatlafacer aua objetivos y funciones 

alno, ademia, de loa elementos humanos que la lnte¡1'81l. Se 
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dice que ee cumple con este lineamiento cuando ee le• e•tlmula. 

ya eea con Incentivo•, ucen•os, cursos de capacltacl6n. etc. 

Bzlaten en la actualidad muchos Ubro• sobre planlllcacl6n 

empreurl .. , que ya no •6lo van dlrl¡ldos hacia aquellos 

directivo• alto• de un• empresa, •lno a todos aqueUoe que 

uplraa a estos puestos o que desean acrecentar •WI 

conocimientos de poUtlca empreAl'l ... 

Pero, ¿ a que obedece o cuil es el motivo pan que una empre .. 

Implante un SICG.? La re•puesta es obvia: a medida que ee 

preeentan una eerle de anomsllu o a efecto de preveerlas, por 

cuanto afecten o h.,an crlals en la lnstltucl6n. La dlreccl6n 

ejecutiva toma entonces, la declsl6n de Implantado. La 

ezperlencla ha demo•trado, en loa 61tlmo• aiio•. que el SICG es 

una .. tematlva de apoyo a la cllreccl6n emprenrl.. para 

coue¡ulr la eftclencla deeeada. 

La dlreccl6n o "manaeement" , e• una ezpre .. 6n muy utlUzada 

en los E.V. en donde lu obras conu¡radas a los principio• de 

dlreccl6n son numeroalslmu. E•tos estudios ae presentan no 
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s61o como una Hrle de reeetu p.rtctlcu comprobadu, dno 

fonnando autentlcu coutrucclonea doctrlnalee. 

1.3.1. Tle.meml!upuaelfmacloaamleato..._...o4el81C::O. 

11) La lllflaeacla F el a-pel de la alta dlrecclOD. 

c) BI nplaatemaleato de la plaaUleaclOD F la lllfonDaclO.. 

El primer Inciso alp18ca que en el Hno mlamo de la alta 

dlreccl6n ea de donde partl.rt la lutrumentacl6n e lmplantacl6n 

del SICO. Por culnto tiempo y en virtud de qu6, qul6n ea el que 

toma laa declalonea, cuil ea el rol y status de loa niveles que 

conforaum la entidad, etc. 

El Inciso b) al¡nlflca, que el SICG ejerced un control &loba! en 

cada uno de su componentes de la pl.rtmlde empreaarlal. Esta 

deflnlcl6n en el oraanl¡rama lleva.rt conasco •u concrecl6n en 

documento• para su normallzacl6n, y su contenido eacrlto ae.rt 
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dado a conocer al ran¡o de competencia corre1pondlente. 

Rel)lecto al lnclllO c) el replanteamiento de la planl8cacl6n e 

1Dformacl6n. Evidentemente es obvio que al un 1ublllatema no 

eatl cumpliendo con lo que le re1pecta, entonce1 ea neceaarlo 

replantearlo, con lu medldu pertinentes que permitan au 

encuadre. 

1.3.2 • .A!pecta! a camlduane pan la lmp1Ptac16a del BIC0.7 

Pl!pG!tlcu la altaacl6a de la emJ!l!!L 

Decidir a. tlnea aatea gae I• medl-. (E1pecl8car lu 

necealdadea de 1Dformacl6n antea de dl1e6ar loa alatemu 

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

Sellld.blllm e lutndr a loa ft!P""••w a lo lar¡o del proceso 

Cantea, durante y deapuea de la lmplantacl6n) y ue¡urar au 

partlclpacl6n y apoyo. 

7 ldem.p.185 
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ldeDtUlcu las nmit.doa del lllReme r eat-'emp•• • I• 

dlreell• coa el 61dto de la opeiael611. 

Batu coD8lderaclonea •on realmente Importante• en la 

coutruccl6n del SICG por eer coairuentn con el panorama y 

la dlnlmlca del •l•tema ml111110. 

A cont1Jluacl6n presentamoe un e11quema de la &loloata o modo 

de funcionamiento de una empreA, con•tltulda por tree 

elementoe búlcoe: Determlnacl6n de objetlvoe, re.Uuct6n de 

eeoe objeUvo• y el control. En eete e11quema ee puede apreciar 

clarlllllente loe nivelo de ejecucl6n y apllcacl6n que H deben de 

apllcu en todo tipo de empresa. 

ALTA 
DIRECCION 

IL\ND08 
SUPERIORES 

IL\ND08 
IMTl:RllEDI08 

E.JECUTAMTBS 

l!:STRATEOICA 

LOOISTICA 

TACTICA 

OPERATIVA 

DI!: OZSTION 
GLOBAL 

Dl!:OZSTION 
FtJNCIONAL 

OPERACIONAL 

SUJETOS 



1.s.s. PnmJuaea lugae• bMll e1 SICO• la,...,..,,. • 
1) Nln¡6n hecho o acontecimiento en sector ai,uno de Ja 

empresa puede ser considerado auton6mo, como absoluto 

en valor o como deaU¡ado de Ja total economla de dicha 

empresa. 

2) Todo acontecimiento se halla siempre relacionado con 

otros acontecimientos o lntluye en ellos. 

3) Actuar sobre Ja bue de acontecimientos aislados, dl por 

resultado una ¡estl6n Inadecuada y puede Implicar 

cODSecuenclu perjudlclales. 

4) El llevar un ne¡oclo ea tarea que ae compone de una 

ln8nldad de hechos, acontecimientos y clrcunatanclude 

diversa Importancia y que dUleren, ulmlamo, en cuanto 

a Ja celeridad de aua cambios, ¡rado de Impacto, vlel6n, 

etc. 

Tualer,A. Speacer.Coaá'ol • Oeatl6e, Wtoñ de 1aa aatloa.Bcl. m•puo 
Europea, Bareeloaa, Eepaaa, 1990, p 8-9 
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SJ Uevar lo• acontecimientos, .. n un control u orden 

predeterminado en cualquier .ector puede oculonar 

lmportante•repercu91ones ne1at1vu en otroeHctone de 

laempreA. 

El SICG, e:d¡e un compromlao real con la empre.. que 

repre•enta y nece.ita de verd•derot1 cuadl'Oll de mando 

comprometido• con •u labor. Lo9 objetivos del SICG se 

encuentran bien deftnldo•: los de la emprea deben enarlo 

tamblb, a ru6n de cumpllr con la ml•l6n de &ta. La 

Interdependencia que e:d9te entre ambu partes e. cada vez mb 

e•trecba. El control de ¡estl6n e• lmpre.clndlble en cualquier 

lmtltucl6n, porque •In e•ta vaB09181ma herramienta de apoyo, 

la ¡eñ16n adolecedelfa de la normatlvldad que le a)'Udue a 

•~etUH a Ju normu ln•tltuclonales, producto de la 

ezperlmentacl6n y anlllsls. 

1.4. ORIG&ll Y DBSAIUlOU.O DBL 8181'ZllA INTZORADO DB 

CO!l'DtOL DB GBSTIOK 

La lmplutacl6n y desarrollo del SICG, como hemos visto 
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aatedormente, ea ruponsabllldad de la alta cllreccl6n. 

Primeramente, la dlreccl6n a travá de la planlftcacl6n 

determina lo• objetivo. y poUtlcu de la empreA. L09 objetivos 

8J..S09 por la dlreccl6n aon a lar¡o plazo (planHlcacl6n 

eatrat6¡1ca), ya que comprende a varios aubplanea, como la 

planlflcacl6n tlctlca por ejemplo, elaborada por loa mandos 

meclloa. En alnteala, la planHlcacl6n eatrtte¡lca u aquella que 

plantea lo• lineamientos, objetivos y poUtlcaa de la lnstltucl6n 

a larCo plazo, 1 •u odentacl6n eata determinada por la 

con•olldacl6n de loa planea a corto y mediano plazo. E• muy 

Importante que laa poUtlcu de deaarrollo est6n bien deflnldN 

a efecto de que no carezcan de aolldez 1 eficacia al momento de 

enfrentar al¡una contlncencla que, al bien ea cierto, no estuvo 

contemplada con auflclente atencl6n debido a au descuido, no 

tnnqreda lamentablemente o permita modltlcar loa cunoa de 

accl6n preestablecidos. De eata manera antea de conH¡ulr el 

ObjetlVC? que aupone poner a punto UD control de la Ceatl6n - el 

tipo de control que oriente y cllrlja la economla de la empreaa • 

todo becbo o clrcunatancla ban de ser objeto de recl•tro o 

Informe. La lnformacl6n se buscara en toda trea que provoque 

coatoa, que repercuta en los beneflcloa o que Influya en el 
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crecJmleato y pro¡reso de la empresa. La lnfonnacl6n con que 

se cuente. debe 11er relevante, por 11er quien nutre a loe datoe e 

Informes. Aal entonces, es muy Importante que los datos e 

Informes no se encuentren nutridos de laformacl6n supedlclal. 

escueta o etlmera, por que al momento de calcular lo• Indices 

de nada •Hvlrl que se encuentren bien hechos si se hlcJeron 

con Informe• f819oe. Tomando en conslderacl6n que uno de 109 

componentes búlco• del SCIG n el llamado cuadro de mando 

el cual vtene siendo un banco de datos, entendido e.to como un 

centro de resultado• e Informa 8dedl¡aoe relaUvos a lu 

actividades y situaciones de lu Areu componentes de la 

lmtltucl6n. dlspoalble y operada por la dlreccl6n ejecuUva. El 

manejo de laform.acl6n debe ser objetiva en tiempo y espacio 

determinado• con la caracteri•tlca de conflabWdacl uf 

requedda. El cuadro de mando es una representacl6n ptilca de 

la .. tuac16n real de la empresa en cJerto pedodo de Uempo. La 

lnformacl6n con que cuenta esti disponible para actuar con 

rapidez y oportunidad ante probabln de910• y contl¡enclaa. Las 

estimaciones que se llevan a cabo para la creacl6n de loe 

cuadro9 de mando. deben de ser suficientemente con8ables, 

circunstancia que nos Induce a denominar a la laformacl6n que 
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comprende un cuadro de mando, como lnformacl6n de la 

¡eetl6n, para dl•tln¡ulrla de la que 6nlcamente ee ¡enena a 

tnav6• de procesos contables. Ambo• dato•. los eetlmado• y los 

contables, al ... dos o conjuntamente apuestos en fndlce•, 

¡dflcuy tablu con•tltuyen el concepto cuadro de mando. "Una 

•6llda ¡estl6n, ba de evaluar y controlar los multado• en cada 

6rea a medida que estu •e vayan produciendo. De este modo 

obtendri economlu dentro del lrea. Los dlrl¡entes baa de eer 

capaces de medir el efecto de lo• re•ultados de un Area sobre lu 

demta de la empren. Estu relaciones cauu - efecto deben 

conocene cuantitativamente, lo que permite a la empreA 

evaluar el efecto de cualquier decls16n antes de adoptarla".• 

1.4.1. J.u Ana critica de ana em,._. 

Toda empren cuenta con Areu crftlcu o muy lmportantee, 

¡eaenalmente 3 (produccl6n, ventu y capital), de 6•tu se 

derivan ... demb, por citar 11610 al¡unu encontramo•: a)la 

.. tuacl6n comercial: b)la productividad (rendimiento de la 

planta · laboral); c) servicio a clientes; d)relaclone• con la 

Jdem. p.31 
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comunidad, etc. El cuadro de mando muestra lH Informe• que 

preaentan perl6dlcamente eataa Areu, ya que al Jefe de empre .. 

le lnteraa encontrar reunido• en un a61o ezpedlente )' b~o una 

preaentacl6n aormallnda, todH lo• lnfonnea que le aean 

neceaarloa para: 

a) kamlnar ped6dlcameate loa reaultados obtenido• en loa 

elementos eacenclalea de ¡eat16a, ea relacl6n con loa 

objeUvo• tljado• o coa valorea de referencia utraldo• de 

periodo• antedores. 

b) Deacubl'lr lu deevlaclonea deafavorablea pan la 

rentablUdad )'para la tesorerla de la empreu. 

De eetamuaera, la normallsacl6n de la lnformacl6a tlpltlcada en 

el cuadro de mando sl¡Dltlca que 6ata ae va a encontrar de 

manera ordenada)' slltemttlca en aua dlferentea preaentaclonee 

poalblea: tablu, ¡r'8cu, eatadl•Ucu, hlat6rlcu, etc. que nn 

a6lo deacdptlvu, cierto, pero confiables. 

La concepct6n de una ¡estl6a adecuada tal como ae desprende 



del metoclo de Control de Getltl6n, nos dice que: ao 

1.- La •ent6n empreautal u balJa con•tltulda por una aede 

de evaluaciones y de tomu de decl916n. 

2.- La toma de deca.lonea ed¡e evaluaciones metlculomu y 

dpldu de la dln6mlca y de lu relaciona ezl•tentea 

entre loa datos y loa aconteclmlentoa. 

s.- Siempre e:d•te una decl•l6n mejor para cada coyuntura 

cuando ae trata de alcllDAI' un objetivo. 

4.- Todu laa emprau cuentan con una personalidad 

caractedatlca formada por el conjunto de cualidades de 

•u dlrlcente. y no reacclonartn del mismo modo ante 

loa miamos acontecimiento• o coyunturu. 

5.- La ¡ent6n ha de Uevane sobre la bue de datoe concretos, 

no de promedios, y no de.pues de que loa 

acontecimientos hayan ocurrldo,alno mientras ocurran. 

IO Bluco,llleacu Fr1111clmco. Op cit. p 8-10 
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8.- El empleo de loe balancn ¡eneralea, como Wllco 

luUUlllento para la ¡esU6n, con•tltuye una abdlcacl6n 

del cometido, empezando la 1nt16n cuando ya todo ba 

ocurrido. 

7.- La 1e•tl6n ba de evitar la lutnunentacl6n de vicio. 

dUlclln de dennal¡ar, comprobando •u dec191one. por 

adelantado. 

8.- Los dlrectorn de la empre .. ban de propa¡ar por toda la 

or¡antzacl6n que •on lo• poeeedore• de eeta nueva 

t6cnlca. 

A contlnuacl6n mntramn una tabla donde se •edalan loa 7 

factore• o 6reu crftlcu de una empresa, mo•trando lo. 

lndlcadoree clave como primera cuacterf•tlca, posteriormente 

ee procede a calcular el cociente o ru6D, deapu6• 11e ._.. loa 

nüada.fea de produccl6n. 
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El dato alelado ao dice nada, .in embar¡o, cuando n le ordena 

y. n le bWICa relevancia coa otroa, ea cuando comlema a tener 

9lpillcado. C..ta ru6a ba de coutnalne coa ua prop6üto y 

para un lrea en particular y ba de conocene la tendencia que u 

deaea para cada uao, ea decir, al au orlentacl6a ea aaceadente, 

deacendente, horizontal, etc. a manera de que cuando ae deaee 

conatrulr otra se trab~e con datoa eapecl8coe de ua Area en 

particular. 

Entre loe lnatrumeatos (cuadros de mando) que el ¡eator 

requiere para reallur au tarea te encueatraa: loa reportea 

eatMJatlcoa, loe Informe• contables y loa bllllcoe de 

lnformacl6n. De au ezceleate obaervancla, dependen loa 

ezcelentea reaultadoe. La coutruccl6a de loe lndlcea, 

coutltulrtn mia adelante loa padm.etroa a ae¡ulr y el ¡rado de 

error eert cada vez mia menor. Por ejemplo, la relacl6n entre el 

tlempo de lnactlvtdad ., la mano de obra directa, diluye lu 

dudu ezlateatea al reapecto y aert de ¡rea ayuda al momento 

de contratar mu penonal. 
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1.4.:.1. Loa ladlcadorea de la ceatl6n. 

Loe Indice• aon el cociente de 2 cantldadea. Eaoa reaultadoa 

coutttuyen el cuadro de mando de la dlreccl6n - y en menor 

escala de lo• mand09 medios -. 81111 evaluaclone• aon pert6dlcu 

ae'6D aeaa loa cambios de dlatlnta naturaleza que ae presenten 

Interior y eztedonnente. Evidentemente la jerarqulzacl6n de 

estoa ea tambltn variable, ae¡<m su Importancia y relevancia 

para la lnstltucl6n.Se preaenta a contlnuacl6n un ejemplo de 

Indice para su mejor comprensl6n: 11 

ladlee de la pmclacthtdad llm&a 

Bona efectivas m11110 de obra directa aobre estindar 

Bona cronometradas de mano de obra directa aobre estindar 

hte Indice establece una comparacl6n entre tu boru 

transcunldu (cronometrada) ea operaciones trabajadu a 

lncenUvo y la equivalencia en hora realmente efectiva como 

reaultado del eafuerzo aplicado para conae¡ulr lu primas. El 

11 Tucllu, A. Speacu. Op cit. p 82-e:I 
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Indice eval6a el porcentaje de la pqa adicional bonrla 

coaee¡ulda por loa trabajadore• a lacentlYo o que trabaj1111 ea 

operacloaea dlvenu que bayan aldo objeto de medida. Eate 

porcea~e refleja la actividad realizada por loa trabajadorea ea 

relacl6n a UD eatindar de trabajo. De apllcane un plllD de 

jornada de trabajo, la productividad uaualmeate alcansada no 

Ue¡añ normalmente al 100 por ciento. 

El Indice mide, de puo, la equidad de loa eatindarea de 

produccl6n. SI loa obreroa realizan UD decidido 1' juato eafueno 

1' la productividad al¡ue aleado baja ello aert evidencia de que 

ae apllc1111 eatindarea altoa, ea decir, eaUndarea que e:d¡en 

demasiado de loa tnb._,adorea. Por eu parte, una elevada 

productividad no ... Dltlca por aecealdad una deauaada 

actividad. Vna elevada productividad puede ll¡Dlflcar que loa 

eaUndarea de tn~o aon demulado bajoa, convirtiendo la meta 

del tn~o eatablecldo para lajomada, en aJ&o ficU de alcanzar. 

Sea como fuere, coa UD Informe aobre la recuperacl6n de loa 

Incentivo• podri comprobane coa rapidez la equidad del pl1111. 

La productividad ae bua en el becbo de que un 100 por ciento 

ea el dtmo a que babrin de adaptane los trabajadorea para 
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1anane la plena remuneracl6n ee¡tan la bue horada de Ju 

tuUu eln que la empren ten,¡a que eubvenclonar, ee decir 

abonar horu lnefectlvu. 

Ael entoncee, la hernmlenta primordial del buen ¡estorconalete 

en conocer toda la eerie de Sndlcee aflnee a la empre• y Aber 

apUcarloe, pan determinar Ju afectaclone1 posltlvu y 

ne¡atlvuy proceder consecuentemente al replanteamiento y /o 

toma de decllllonee. 

1.4.S. La medida de la ceetl6a empreearlal: 

nmtallllltt.d/lnftmlea. 

El lrea mAe Importante de entre lu crftlcu, ob9lamente 

tambltn de todu lae demú, ee la sltuacl6n econ6mlca -

financiera. en cuanto es la actl9ldad que determina loe alcancee 

y Umltaclonee y, el reeto de lae lreu se encuentran por 

conel¡ulente, eubordlnadu a 6-ta. Teniendo en conslderacl6n 

que el 8n u objetivo primordial de toda empresa ee la 

rentabilidad - o productividad, que es lo mismo - y esta ae 

encuentra ezp.resada en t6111l1Dos monetarios, la actividad 
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econ6mlca - ftnanclen merece especial atencl6n. El fndlce que 

mide la e8clencla de esta actividad es aquel que se le denomina: 

rentabilidad / lnvenl6n. Y viene siendo el beneficio, entre loa 

capitales empleados y loa resultados alcansadoa. hto 81plflca 

que al no se obtiene una rentabWdad o 1anucla au8clente de 

acuerdo con el capital empleado e• necesario establecer loa 

mecanismo• de correccl6n Inmediatamente, a travta de la 

reconvent6n o lmplantacl6n de nuevas ttcntcu que permitan 

llevar a efecto el cometido. 

Loa modernos precunorea de la admlnlatracl6n emprellU'lal 

comldenn a la rentabilidad / lnvent6n la verdadera medida de 

la 1est16n, ya que el resultado obtenido de entre la dlvtal6n del 

beneficio alcuu;ado y el capital empleado arroja como saldo la 

altuacl6n aloba! del alatema empresarial. Este Indice puede 

calcularse cada periodo de tiempo considerado pertinente de 

acuerdo con lu poUtlcu y normu preescrltu y atendiendo a 

loa principios de •alud financiera. De esta forma se podrtn 

tomar lu decisiones futuras en loa plazos convenidos. 

Le toca a loa norteamericanos el honor de haber utllbado el 
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Indice de la reatabWdad 80bre la lnvenl6n. (''retum on 

lnveatment" R.0.1.) como:13 

·Guia de lu declalone• de ¡estl6n, en particular por la General 

lloton, que lo ha aplicado en el muco de cada una de aus 

dlvlalones d&ndole muy buen resultado en la conduccl6n de esta 

primera empre .. lnduatrlal mundial. La venl6n or:l¡lnal la¡leaa 

ae edlt6 en Nueva York en 1963. E:dste traduccl6n franceaa ea 

el que dice que: 

"El fin eatrAte¡lco de una empren ea la rentabilidad de loe 

capltalu Invertido•. SI no H obtiene un resultado Htlafactorlo 

a lar¡o pluo, debe corre¡lr esta de8clencla o proceder a una 

reconvenl6n hacia una actividad mú favorable". 

·Bue del cuadro de mando, partlculannente en la Du Pont de 

Nemoun, que Ueva mis de cincuenta dos al¡uleado la 

rentabilidad de cada actividad con eate criterio. 

El SICG tiene por objeto establecer los mecanismo• pertinentes 

.. Blaaco,Jlleacu hudlco. Op cit. p. 131 
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de acuesdo con el preHnte. El ¡estor no debe Hr precleamente 

un eapeclallsta en diferentes materlu, alno mú bien una 

penona que comprenda la evolucl6n de lo• acontecimientos, 

comprender au al¡nl8cado y que sepa actuar en el momento en 

que ae den 10. Impactos en la lnat1tucl6n para atender de 

manera .. tlafactorla lo• rlea¡oa que afecten la lnte¡rldad de 

tata. 

1.4.4. 'ft,_ de biformes de IOll 6!1-• del SICG. 

La labor de antuala de loa 6r¡anoa del SCIG ae materlallsa en 

tre• tipos de Informes: 

1J BI caadro memaal de la alta dbeecl6D.- Cuyo contenido 

reaponde al anillal• efectuado y en el que •e alntetlzan lu 

¡raadea Uneu de actuacl6n de la empreaa por comparacl6n con 

lu preYlalonea reallzadu por el 6r¡ano de plan18cacl6n. Se 

ldentlftcan lu demaclonea trucendentea y aua cauaaa, 

llamando la atencl6n de la alta dlreccl6n sobre poalblea vlu de 

accl6n futura. 
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21 Va Wnee ped6!llco de paat• d6lalle! Y fae1te! de la 

1eR1411.-En laque ae presentan de formacoaclsaludebWdadM 

comtatadu en el ped6do y ae ldentUlcan loa poslblea "cuella. 

de botella" de la ezpamd6n rentable a corto pluo lu Blleu de 

fuerza y los potenciales de ta empreaa no ezplotadu ea loa que 

apoyan au pro1reao. 

81 ADAIW8 C!O!Dp!l'lltlwae lllter-empw.· No buta vedflcar la 

buena marcba de la empreu, .moque adellda, bay que altuarla 

ea relacl6n con la competencia. Para ello ea preclao situar loa 

Indices de 1eat16n propios, rentabWdad, productividad de lu 

dltltlntu famlllu ocupaclonalea y de los medloa, ezpanal6n, 

calldad del aenlclo, etc. dentro del marco profealonal, para ul 

tomar coaaclencla de la poslcl6o alcllll&ada y de laa tendenclu. 

El uquema 16atco de la ¡eatl6o racional, ae puede apreciar de 

una manera sencUJa en el esquema sllulente: 

Plaalftcacl6n 



es 

Control 

1.4.11 Dellalel6o de IDdlce Y eet•wla•. 

Por lo que al indice ae refiere, ea en efecto, el lmtrumento que 

penalte llevar adelante la ¡eatl6n efectiva vla aus razone• e 

fndlcadorea. Puede definirse de la al¡ulente manera: Como el 

cociente derivado de la relacl6o de entre doa cantldadea. Para 

lue¡o 8Jarae lo• estindares. Los estAndarea son aquellos valorea 

derivado• de la aperlmentacl6n y el anAllala, cuya mueatra 

permite determinar, entre otros, loa lncllcea de productividad y 

deaempe6o. Son cuantificables y ponen de relieve la calldad de 

la produccl6n. El eattndar •e presenta como un compromlao 

entre la media y lo Ideal, como un lntennecllo entre lo que ae 

quiere y lo que ae puede. La estabilidad y vialidad de loe 

estAndarea depende de varias razones, entre lu cuales ae 

encuentran: El Incremento o decremento de los lncllcadore9 
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econ6mlcoa, la lnnovacl6n tecnol6¡1ca y, el de.,ute material 

y bwnano. Sin embar¡o, el dlae6o e lmplantacl6n de loa 

estAndue• de ¡eatl6n preveen eata serle de eventualidades, y 

aunque en UD determinado momento DO son lnfleJdbles, 

tampoco desaparecen de buenas a primeras. Los estlndues de 

¡eat16n son selectivos y sujetos a procedimientos de control en 

cuanto atienden a actividades clave y Just18can el coato de su 

control. 

En la empresa loa eatAndares de ¡estl6n reciben diversos 

nombre•: 

• Para loa vendedore• se trata de la "cuota" (¿CUiato se 

debed vender?). 

• Para el laboratorio, la eapecUlcacl6n (¿Culnto se debed 

medir?). 

• Para lu oflclnu el presupuesto (¿Culnto ae deber6 

¡utu?). 

¡ 
1 
í 
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Se tnta en definitiva de establecer lu condiciones que deben 

ulaUr para que una tarea aea ntldactorla. E•tl por demú 

decir ya, a eataa altuna la lmportucla que revlate contar con 

1Dformacl6n confiable y ftdedl¡na, pero ee Importante redundar 

en ello, porque recordemoa que loa procedimiento• pueden estar 

bien, pero loa elementoa pueden Hr en&doaoa y triviales. 

Como ae menclon6 uterlormente eJdaten trea Areu 

coulderadu como Ju mú Importantes en una empre" 

(produccl6n, venta y capital). Lu ezam.lnaremoa a 

contlnuacl6n para comprender como ae obtienen loa Indicadores 

que poalbWtan au coutruccl6n en una primera etapa, y lue¡o 

•ue co....,Wentea dedvaclonea en lndlcadore• mb avanzado•. 

1.4.8. IDdlcadw pdmui• de prodacclOa. 

Se dividen en doa vertlentea: 

a) Loa que Implican mano de obra Industrial 

b) Loa que Implican ¡uto• y estadistlcas relatlvoa a taUerea 
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y tod011 IOt1 ¡utos y e.tadlstlcu de tipo admlnlstntlvo. 

Por lo que concleme al primer Inciso, la cuactedstlca principal 

es que es muy variable, por su rendimiento, su ran¡o, su 

¡eo¡nlla, etc., dlflculta su control. No obstante coa una 

acertada evaluacl6a si es posible obtener conclusiones. La mano 

de obra ba escenificado detlde orf¡enes muy remotos aerlOtl 

anta¡onlsmoe y en la actualidad, sl bien es cierto penlatea, ee 

ban lo¡ndo reducir considerablemente. De una perfecta 

normallaacl6n de datos pdmarloa se pueden establecer 

Indicadores que arrojen resultados rtpldos y confiables, ya que 

no solamente pennltldn reallAr estimaciones relacionada con 

loa abrelea bUlcoa de la produccl6n, alao que de lauaJ manera 

obtendrtn el resultado ¡loba! de este sector a manera de 

confrontarlo con Ju otras dos Areu (ventas y capital). Por lo que 

respecta al lacl9o b), la determlaacl6n ea mla sencilla, ya que 

lu ¡riflcu y eatadlatlcu reflejan a primera vista un partmetro 

susceptible de normallzane por medio de la contabllldad. 

Dentro de esta carActedstlca ae ubican por ejemplo, la n6mlna 

quincenal, el Incentivo a la productividad, etc. La Importancia 

de conocer 1 tra~ar con los Indicadores primado• en la 
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producc16n ea muy Importante, aobre todo cuando una 

compdfa Inicia sus actividades, por cuanto a que no ha 

desarrollado aatlafactortameate au parlmetroa que le permitan 

deaanollar •ua ladlcadoru aeceurloa pua Implantar el SICG. 

1.4.7. llldlad- mlmul• de la nata. 

ADAlo¡amente a loa Indicadores primarios de produccl6a, ea 

aeceaarto tener ea cuenta, el tipo de datos que reflejen ea una 

primera Instancia la lnformacl6a que permita establecer la 

evaluacl6a objetiva y la coaatruccl6a de razones y eatlndarea 

mu avanzados. He aqul aJaunoa ladlcadore• prtmarloa de Ju 

vea tu: 

- ¿Qu6 articulo o artlculos son obsoletos?. 

- ¿Loa vendedores son productivos?. 

- ¿LOll vendedores ¡astan demasiado ea vlltlcos?. 

Atendiendo a estas cartcterlstlcas, los estudios de mercado, por 
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ejemplo, Hn una benamlenta Importante de apoyo, porque una 

vea conclulda la lnvestl¡acl6n reDejan clfru 8dec11tnu buado. 

en datos reales y coadyuvan, por ende, en la 8Jacl6n de lo. 

lndlcadol'e9 de ¡estl6n. h Importante Hftalar que el 

eatableclmlento de ciertos mecanlamos de control y 

productividad como lo es el eatlndar, ea mu dfflcll de Implantar 

a los vendedore• en la medida en que la labor que esto. 

desempeAaa es butante variable. No oblltante, mediante 

estudios profund08 y de mercado si H pueden concretar. En 

efecto, un control efectivo de la productividad de lo. 

vendedorea puede reallzane cuando la dlreccl6n pone la 

lnformacl6n •uftclente eobre lu ventas, el mercado y lu lreu 

de la produccl6n y dlrt¡e, en conucuencla, los eafuerz09 de 109 

v,ndedores a las treu de mAzlmo bene8clo para la compdla. 

1.4.8. r..t•cadorea l!l'lm!d• tlmclen9 :r del capital. 

Ezlaten en el orden financiero do• tipo• principales de datos 

primario• a saber: 

a) Los relativos a los resultados de la ezplotacl6n durante el 
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ejerclclo. 

b) Los relativo• al eatado de mud flnaaclera ea cualquier 

momento. 

ltl primer lDclso se re¡ .. tra ea lu cuentu de p6nlldu y 

¡aaaaclu. ¡uto• e taare•os, etc. se balla ttmblea ea la. 

dlvenot1 re¡latros que pardaa relacl6n. y forman ea realidad 

parte de la cuenta de p6nlldu y ¡aaaaclu. Recordemo• que el 

eatado de re•ultado• o estado de p6nlldu y ¡anaaclu ea un 

e•taclo 8aanclero que muutra lo• ID&re•a. y e¡re909 efectuados 

por una entidad ecoa6mlca durante un periodo determlnado. 

valuad• y preaeatadu. de acuerdo con loa principio• de 

contabWdad, uS como la diferencia resultante, ya •ea utilidad 

o p6Jdlda. El •e&undo tipo de dato• b), se refleja ea el balance 

¡eaeral y en todos su re¡i9tro• financieros auzlllarea, tala 

como los relativos al activo clrculaate. 8Jo, el pulvo corriente. 

etc. Por balance ¡eneral se entiende un estado 8nanclero • e11 

decir, un medio tfcnlco que utlUzan. lu entidades para obtener 

la 1Dformacl6n 8nanclera· que muestra el activo, el putvo y el 

capital contable de una entidad a una fecha determinada 
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valuados y presentados de acuerdo con los principio• de 

contabWdad ¡eneralmente aceptado•. 

La mud 8nanclera es el punto mú Importante del alstema 

emprelllllial. Es muy Importante conocer el •ubalstema 

financiero, para no padecer problemu o aorpi:e... y, en 

consecuencia, elaborar datos e Informes con variaciones por no 

estar debidamente bien enterados con lo que sucede dentro del 

upecto financiero. En virtud de que el sistema flacal ea muy 

complejo , cuando no se le alcanza a Identificar vienen 

adolecenclu y conaecuenclu que no ae pueden •oslayar 

facllmente. 

Laa razones o Indices no nos bdndan un valor absoluto. 

Sl¡nlflcan proporciones y son valores relativos, pero ea 

precisamente este valor el que se observa de periodo en periodo 

(¡eneralmente son mensu.ies, trimestrales, semestrales o 

anu.ies). Los datos pdmarlos son absolutos, pero carecen de 

valor, a menos que sean relacionado• entre sf. En los datos, las 

razones o Indices pdmado• pierden su Identidad y se eval6an 

por los efectos no por su ma¡nltud. Los datos Inertes son s61o 
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clfru Incomprensiblea, reOejan a6meros, ldeu, pero carecen de 

putlcularldad e Identidad que s61o ea po81ble medlute la 

relacl6a. 

Loa Indice• pdmarloe cuecen de sl¡nlflcado, por lo que no ee 

poelble efectuar una toma de declslonea confiable y de ,..a 

m.,mtud eventual. Los fndlcea primario• sirven pan la toma de 

decisiones de la lnaUtucl6n cuando eata apena Inicia. Cuando 

eatoe lndlcaclorea comienzan a relaclonane ee dice que ae eatln 

conatruyendo fndlcee elementales. Por ejemplo, la dlreccl6n de 

una empresa no podr6 evaluar con realismo su departamento de 

venta, bulndose tan e61o ea la cifra de veatu alcanzada. En 

conaecuencla, pueden coaatltulne en un Indice elemental la 

coae:ld6n de do• pdmarloa pormuy lml¡nlflcantea que parezca 

coa tal de que a pdmera vlata sean sl¡alflcatlvoe. 

De la relacl6n de loe fndlcadore• elementales ae van obteniendo 

Indicadores mú avanzados, cuyo 8ftdo de avance e• cada vez 

mb al¡nlflcaUvo dependiendo del ¡rado de desarrollo que la 

empre• vaya obtealendo. Entre mb Importante aea la 

lnformacl6a que proporcione el Indice, su poalc16n dentro de la 
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lmtltucl6n •ed tAmblen mu comlderable. Evidentemente, 

estuno• hablando de una Jenuqulaacl6n de Indicadores, y •u 

vulacl6n y cobertura hemo• dicho, depende del deaarrollo 

&ndual que la empren vaya alcanzando. Porque al una 

lnatltucl6n que lleva ya vario• ailo• operando y la ¡estl6n ha 

dado ciertamente lo• reaultado• eapendos, •l¡nlflca que •e 

encuentra trab~ando con lndlcea avanzados, aunque en otraa 

ireu puede ser que ae encuentre apenas con los elementales. 

Del resultado de opencl6n de los lndlcea avanzados, e puede 

lo¡rar efectivamente una evaluacl6n confiable, por cuanto el 

establecimiento de partmetros, permiten orientar 16¡1ca y 

91stemitlcunente el rumbo que sl¡ue la actividad de la 

produccl6n, por ejemplo. Permiten modificare lmplantarnuevu 

polltlcas acordes al sistema ¡lobal Institucional. En otraa 

palabra se dice que la compailla eati en pleno deaarrollo. 

La alta dlreccl6n de una empresa se lnterend mu por los 

acontecimientos de mayor Importancia econ6mlca, dejando en 

mano de loa ¡rupos subordinados la lnvestl¡acl6n y las medidas 

oportunas encaminadas a remediar circunstancias locales, 
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caUMDtes de laa alteracJones pombles, en el tmblto ¡eaeral de 

laa actividades de la empre... tata es una ras6n muy 

Importante por la que loa Indice• deben preseatane ea la forma 

que reGejen el dinamismo y evolucl6a de loa becboe. 

1.C.9. l.a nolad6D del ccmtrol. 

La evolucl6n del control, se ba aucedldo de la •l&Ulente 

manera:19 

Eatadoe Unido•.· A partir de 1930 es cuando toma cuerpo la 

lnlclacl6n y el desarrollo del Control de Geatl6n bajo formu 

dlvenu (Control presupuestarlo, control de coates,eatudlom de 

rentabilidad, etc. La Dupoat de Nemoun ezamlnaba aua 

actuaclonea a travh de un cuadro de mando, ya en 1919). 

La pan crlala econ6mlca condujo a lu empreau a buacar 

constantemente una mejor comblnacl6a de loa factores 

ecoa6mlcoa para adaptane a un mercado dificil . 

.. ldem. p. 1111-67 
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La auena de 1941-1945 les ob11¡6 a peneverar en uta 

dlreccl6n. ltl htado Federal, deseoso de reallur au esfueno 

b6Uco al menor coate, moYUlza a loa "controladorea de ieatl6n" 

de lu empreau mb dlntmlcu y contribuye ul a la dlfU816n en 

un ¡ran n6mero de empreau de eatoa m6todoe. 

Deade 1945 el esfuerzo ae contln6a y ae completa con la ayuda 

de tflcnlcu ..Udaa de la ¡uerra- lnveatl¡acl6n operativa- , y por 

un deaeo de piar el porvenir -planUlcacl6n a medlo y a laqo 

pluo-. El empleo del ordenador el6ctronlco aporta nuevu 

poalbWdadea al deaarrollo de la funcl6n. 

El eafueno actual ae traduce por au enriquecimiento abordando 

la eatrate¡la, yendo m6s a1li del Control de Geatl6n 

propiamente dlcbo. 

Europa.- En eate mlamo periodo, el comportamiento europeo ea 

muy diferente. La Idea ae conoce, pero ae utiliza poco o mal. La 

crlala de 1929 desata una ola de proteccionismo eztedor e 

Interior. 
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La 1uena de 1939-1945 no cambia pan coaa nta Bltuacl6n. 

La reconstnaccl6n tras 1945, se efect6a en un e.tallo de e11pldtu 

nuevo, que es poco favorable al Control de Getlt16n. "Es 

necaarlo producir a cualquier precio". Esta manera de actuar se 

prolon¡a en la Europa Occidental durante 10 dos y penlate a6n 

enlaOdental. 

La sltuacl6n se modl8ca poco a poco en Europa Occidental a 

partir de 1950 por 4 razones. 

1) Lu misiones de lnformacl6n y formacl6n envladu a E.V 

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

autoridad. 

3) La flnna del tratado de Roma en 1957 prev6 una 

lmplantacl6n pro¡realva del mercado com6n, con su 

consecuencia de apertura de fronteras. 

4) El renacimiento del comercio lntemaclonal, con la 8rma 
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en Glaebra de Ja ''Ronda Kennedy", en 1987. 
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a. COlft'llOL DB OBSTIOR M C.P.B .. ALCARCBS. LllllTB8 Y 

APUCACIOJllBS. 

2.1. ORIOU Y PIJKCIONBS DB JA C.P.B. 

La Comlal6n Federal de Electricidad ea un or¡anlamo píabUco y 

descentrall&ado del Goblemo Federal con penonaBdad jurldlca 

y patrimonio propios, que 1e rl¡e por lo' previsto en la Ley del 

Servicio P6bllco de eneqfa El6ctrlca, publicado en el Diario 

Oficial de la Federacl6n del 22 de diciembre de 1975 • 

reformado mediante decreto publicado en el propio Diario el 27 

de diciembre de 1983, ordenamiento que le conftere entre otras 

atrlbucf.ones, la ¡eneracl6n, tran1ml116n, dlatdbucl6n y 

comerclallaacl6n de la ener¡fa el6ctrlca en M6ldco, aal como loa 

upectoa uocladoa a eatu funciones, tales como el control de 

la red electrlca nacional, la planeacl6n de la misma, la 

coutruccl6n de lu centrales e ln1talaclone1 y, la 

admlnlatracl6n de eatu actividades. 

ESTA TESIS ff!iílLIDOETBEt'"C~. 
SALIR DE LA uw 
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La C.F.E atiende a la mayor parte del territorio nacional, con la 

ezcepcl6n del Dl•trlto Federal y parte de lo• E•tados de Morelo•, 

Bldlll¡o y de M6zlco (atendido• por la Cia. de Lus y Fuena del 

Centro, S.A de c.v. en llquldacl6n). 

De acuerdo con el articulo 9 de la Ley del Servicio P6bllco de 

Ener¡la El6ctrlca, del 10 de diciembre de 1975 la Com1•16n 

Federal de Electricidad tiene por objeto: .. 

1.- Prestar el servicio p6bllco de ener¡la el6ctrlca en loa 

t6rmlno• del articulo 4 y conforme a lo dl•puesto en el 

articulo 5, que a la letra dicen reapectlvamente: 

Altlcalo 4. Para lo• efecto• de esta Ley, la pre•tacl6n de ener¡la 

el6ctrlca comprende: 

a) 

b) 

•• 

La planeacl6n del •lstema el6ctrlco nacional. 

La ¡eneracl6n, conducción, tran•formacl6n, dlatrlbucl6n 

Ley ... 8awlcla P611lico lle Ba!!!lla Blic:tricLOereacla Comercial, ComJ1l60 
Federal de Electricidad, lléalco, 1989·1992. p. 2 
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y venta de ener&fa eltctrlca. 

e) La reallzacl6n de todu lu obraa, ln•talaclones y trab._.09 

que requieran la planeacl6n, eJecucl6n, operacl6n y 

mantenimiento del Sistema Eltctrlco Nacional. 

Altlcalo &. La Secretarla de Ener¡la Mtnu e Industria 

Paraeatatal (SEMJP), dictad conforme a la polltlca nacional de 

entqetlcoa, laa dlapoalctonea relatlvu al servicio p6bUco de 

eneJlla eltctrlca, que deberin aer cumpUdu y observada por 

la Comlal6n Federal de Electricidad y por todu laa penonu 

flslcu o moralea que concurran en el proceso productivo. 

2.- Proponer a la Secretarla de Ener¡fa e Industria 

Paraeatatal, loa programas y proyecto• a que se refiere el 

articulo 6. 

Altlcalo 8. Para loa efectos del articulo 5, la Secretarla de 

Eneqfa, Miau e Industria Paraeatatal, autorizad, en su caso, 

loa pro¡ramaa y proyectoa que aometa a au conalderacl6n la 

C.F.E en relacl6n con loa aspectos previstos en el articulo 4. 



82 

TodOll loa upectoa t6cnlcos relacionados con la ¡enencl6n, 

tnumlal6n y dlatrtbucl6n de ener¡fa el6ctrtca aertn 

responsabWdad ezclualva de la C.F.B. 

s.. Importar y ezportar, en forma ezclualva ener¡fa el6cutca. 

4.· Formular y proponer al EjecuUvo Federal loa pro¡ramu 

de opencl6n, lnvenl6n y 8nanclamlento que a corto, 

mediano o lar¡o plazo, requiera la preatacl6n del aemclo 

p6bllco de ener¡fa el6ctrlca. 

a.- Promover la lnvestl¡acl6n clenUflca ., tecnol6¡1ca 

nacional en materia de electricidad. 

e.- Promover el desarrollo ., la fabrtcacl6n nacional de 

equlpoa y materiales utlllaablea en el servicio p6bUco de 

ener¡la el6ctrlca. 

7.· Celebrar convenloa o contratos con loa ¡oblemoa de Ju 

enUdadea fedenUvu y los munlclploa con enUdades 

p6bUcu y privada o persona flslcu, para la reallzacl6n 
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de acto• relacionados con la pre•tacl6n del servicio 

p6bUco de ener¡la el6ctrtca. 

8.- Efectual' lu operaclone•, realizar 109 acto• y celebrar 109 

contrato• que sean neceaartos para el cumplimiento de •u 

objetivo; y 

9.- Lo9 demú que fijen esta ley del Servicio P6bllco de 

Ener¡la El6ctrlca y •u• re¡lamentos. 

Confonne al articulo 7 de la Ley de Servicio P6bllco, la 

prntacl6n de ate aerriclo, que corre•ponde uclwalvamente a 

la nacl6n, est6 a car¡o de la C.F.E , la cuü uume la 

re•ponaabWdad de revisar todu lu actividades relaclonadu 

con dicho servicio (planeacl6n, ¡eneracl6n, conduccl6n, 

traneformacl6n, dlstrtbuct6n y comerclallzacl6n de la ener¡la 

el6ctJ'lca). 

La Comtat6n Federal de Electricidad, en cumplimiento de estu 

atrtbuclonee y a fin de proporcionar un eftclente servicio, ha 

estructurado un sistema operativo de or¡anlzacl6n Y 
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funclonlllldento, en el que podemoa ldentlftcar erupo• or¡6nlcos 

Hpeclallaadot1 conforme a principios de dlrisl6n funcional con 

UD enfoque de elstemu que cll•Un&ue, primero, a un ¡rupo de 

OflÚ09 de ¡oblemo que dlrl¡e Y controla el dHempe6o de la 

lnstltucl6n; UD ae¡undo ¡rupo responsable de Ju acth1daclea 

sustantivas, que allende la• Areu que son la finalidad de la 

enUdad; y un tercer pupo que provee los recursoe y eervlclos 

necesarios para que funcione la entidad. 

De conformidad con el articulo 10 de la ley de Servicio Pí:tbllco 

de Eaer¡la El6ctrlca, lo• 6r¡ano• de Goblemo de la entidad son: 

La junta de Goblemo, el Consejo de Vl¡llancla y la Dlreccl6n 

General. 

La Junta de Gobierno es el 6r¡ano de mayor jerarqufa y eetl 

lnte¡rada, se¡Wi lo sei\ala la mencionada Ley, de la sl¡utente 

manera: Por los secretarlo• de Hacienda y Crtdlto Público, de 

Comercio y Fomento Industrial, de A¡rlcultura y Recunos 

Rlddullco• y de Ener¡la, Minas e Industria Paraestatal, quien 

la presldld. Tambl~n forman parte de ella, el Director General 

de C.F.E. , el de Petr61eos Mezlcanoa y tres representantes del 
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Sindicato Vnlco de Trab~adorea Electdclatu de la Rep6bllca 

lledcana (SVTERM) 

El Conaejo de Vl¡Uancla del or¡anl111110, eatart lnte¡radopor trea 

mtembroa que aerin nombrado• y removldoa libremente por loa 

titulare• de lu Secretarfu de la Contralorla General de Ja 

Federacl6n y de Ener¡la, Minas e lnduatrla Paraeatatal, uf como 

por un repreaentante de la Junta de Goblemo. 

El Director General repreaenta al Or&anlamo como apoderado y 

aplica la poUtlca del titular del Poder Ejecutivo Federal, en 

materia de planlflcacl6n, operacl6n, conatruccl6n y 

mantenimiento del Sistema Elllctrlco Nacional; ulmlamo 

ejecuta lu reaoluclonea de la Junta de Goblemo y aomete a au 

conaldencl6n loa proyectos, estudios, propueatu y loa 

proaramu necenrlo• para la adminlatncl6n de loa semclOll 

que proporciona la entidad. 

La oqanlzacl6n de C.F .E est6 basada en o8clnu corporativas en 

la ciudad de Mlldco y en una estructura re¡lonal conB¡urada 

con cllferentea criterios, ae¡Wi el tipo de actividad que se lleva 
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acabo. 

La o8clna corporativa lntetra la lnformacl6n y establece 

poUtlcu y eatratet1u de nivel tJobal, de8ne lo. upectw 

normatlvm y t6cnlcas que rlten la operacl6n de la empre .. y 

proporcionan servicios centralizados de dlferentea tipos. 

2.1.1. Craaoigct. del Sector Wctrlco Jllacloul. 

Diciembre 29 de 1933.- Decreto por el cual autod&a el ejecutivo 

la constltucl6n de una Comls16n Federal de Electricidad 

A¡oeto 14 de 1937.- El Presidente Lúaro Clrdenu del RJo 

promul¡a la Ley que crea la Comlsl6n Federal de Electricidad. 

(publicada en el Diario Oficial de la Federacl6n el 14 de A¡osto 

de 1937). 

Junio 14 de 1943.- Asamblea de los trabajadores al servicio de 

Comlsl6n Federal de Electricidad, en la que se constituye el 

Sindicato Nacional de Electricistas Federales. 
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Enero 11 de 1949.· El Pre•ldente Ml¡uel Alemin Valdt• 

promul¡a el decreto que eatablece buea para el funcionamiento 

de la Coml916n Federal de Electdcldad. (publicado en el Diado 

08clal de la Federacl6n el 14 de enero de 1949). 

1951-1952.- Lo• 35 •lndlcatoa •nipado• en la Federacl6n 

Nacional de Trab.radorea de la lnduatda :v Comunlcaclonea 

Eltctdcu, deciden unl8cane :v con•tltuyen el Sindicato de 

Trabajadore• Electdcl•ta• de la Rep(lbllca Mezlcana. 

Abril 21 de 1960.- El Goblemo Federal compra lo• blenu del 

~po de empreau perteneciente. a la Amedcan and Forel¡n 

Power Company. 

Septiembre 27 de 1960.- El Goblemo Federal compra lo• blenea 

del¡rupo de empreeu pertenecientes a laAmedcan and Forel¡n 

Power Company. 

Septiembre 27 de 1960.- El Goblemo Federal adquiere la 

mayorfa de las acciona comune• :v preferentes de The Mezlcan 

aad Power Company (tambltn llamada Companla de Luz :v 
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Fuena llotrla) y toma de poanl6n ella. El Pre.ldente Adolfo 

L6pea llateoa anuncia la naclonallaael6n de la lndutrla 

el6ctrlca. 

Diciembre 29 de 1960.· Decreto por el que ae adiciona el ptnafo 

mezto del articulo 27 de la Conatltucl6n PoUtlca de loa Eatadoe 

Unidos Mezlcanoe, prohibiendo las concealonea a partlcularee 

para la preatacl6n del servicio píabllco de ener¡la el6ctrlca. 

En 1963 la llezlcan Ll¡bt and Power Company vende •us blenea 

y derecboa a su ftllal, CompaiUa de Las y Fuerza del Sureste, 

cambiando posteriormente a Companla de Las y Fuerza del 

Centro, 8.A y, el Goblemo Federal adquiere la mayoda de lu 

acciones de la matriz, manteniendo a las aubaldlarlu de la lla. 

LJ&bt, como son la Companla El6ctrlca y Terrenos, S.A. y la L.M. 

Gulbara, s.c. , quedando como ftllales lu Companlu de Toluca, 

Pacbuca y la llerlcUonal. 

En ne mismo ailo (1963), ae cre6 Impulsora El6ctrlca llezicana, 

pua qrupar a lu empresas de Nacional Financiera, S.A. 
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El 14 de 8'0•to de 1987 ee disolvieron y liquidaron lu emprelU 

flllales de C.F.E. y ee lnte¡r6 a esta el ¡ropo de Impulsora 

El6cblca Mezlcana, S.A. 

En 1970 se decldl6 tambl6n, que el Director General de 

Comlsl6n Federal de El6ctrlcldad fun&lda como director y 

apoderado aeneral de la Compal11a de Luz 7 Fuerza del Centro, 

S.A. , quedando de esta manera lu dos principales entidades 

el6cblcu del pala bajo una misma rectada. 

El 25 de noviembre de 1975, se fund6 el lmtltuto de 

lnveattcaclonea El6cblcaa (U.E), centro encaraado de realizar 

lnvesttcacl6n aplicada y de apo70 al.desarrollo tecno16¡1co de 

la Industria el6ctdca nacional. 

2.1.2. Betractara l!!ff!tlea de la C.l".B. 

El oraanl¡rama de la Com111l6n Federal de Electdcldad se 

muestna a contlnuacl6n. 
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2.2. llARCO LEGAL DBL CORTROL DE OBSTIOll Blll C.P.B. 

La normatlvldad del SICO , H deriva de la necesidad Imperante 

dictada por el ejecuUvo, de hacer mb eficiente a la empren 

p6bllca. En Múleo este tipo de empreau han necesitado de mis 

apoyo y financiamiento para poder aubalatlr. El Plan Nacional de 

Desarrollo (P.N.D) 1989-1994, establece para ellu una 

modernlaacl6n coqruente con la• necesidades de la epoca. En 

cuo de que una empresa de esta naturaleza no cumpla con los 

objeUvoa para los que fue creada, ae proceded Inmediatamente 

a 1111 dealncorporacl6n o eKtlnc16n. Evidentemente el sector 

paraeatatal en nuestro paf• ba adolecido de verdaderos 

pro¡nmu de apoyo y planlflcacl6n auflclentes, raz6n por la que 

en el presente sezenlo han desaparecido un ¡ran n6mero de 

ellu, •ID embar¡o, la poUtlca econ6mlca de la actual 

admlnlatracl6n estA decidida a apoyarla a manen de que ae 

cumplan loa objetlvoa. 

2.2.1. BI Plall lt'mclonal de DeunoDo. 

En la presente admlnlstracl6n el Estado se¡uld ret1petando el 
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articulo 28 de la constltucl6n: relacionado con la rectorla que 

.e ejerce sobre lu ireu estrat6&1cu de la nacl6n, de entre lu 

cuales se encuentra la C.F.E. 

"Se profuncllzart en la modemlzacl6n de lu entidades 

eetratt¡lcu y prlorltarlu, con un claro criterio que evite 

confundir a lu empresas p6bllcas propiamente dlcbu con lu 

entldadea de senlclo Institucional, 6tlles para la preatacl6n de 

memcloe p6bUcos o para real.bar lu actividades de 

lnvesttaacl6n, y cuya e8clencla y productividad no son siempre 

medlbles en ttrmlnoa de rentabilidad financiera" 15 

El ¡oblemo mezlcano consciente de la sl¡nl8catlridad y el 

deaeo de colocar a este tipo de empre9U en una super8cle mú 

compeUtlva esti empeilado en llevar a cabo una poUUca mú 

acorde con las ezl¡enclaa lntemaclonales en la materia. En 

consecuencia, la admlnlatracl6n, conaervacl6n y 

aprovechamiento de estas conllevarin al fortalecimiento de la 

aoberanla y desarrollo econ6mlco naclonalea . 

.. llblca, l'laa KM!loul .. DeWIOllo 1989-199f.Pader Bjecutlll'o Fede.raJ, 
lléal-. 1989, p. 88·90 
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La modemlzacl6n en nue•tro p ... ba tomado HDdo• matices 

con el arme prop6•1to de obtener la eficacia y contundencia de 

la empreA p6bUca, aunque no ob•tante desaparezcan al¡unu 

de ellu. La oqanlzacl6n de la empreA p6bUca se encuentra 

odentada para llevar a cabo poUtlcas de Estado. Es por lo tanto, 

una empre .. de tipo peculiar. La empresa p6bUca H encuentra 

•ujeta a lu poUtlcu naclon81es, no ob•tante, no debe DI puede 

hacer a un lado su cartcter empresad81, debido a que atiende a 

pdaclplo• de productividad dentro de un marco le¡81 renovado 

y, con un estdcto control de ¡eat16n, de prnupuesto y de 

poUtlcude desarrollo. En reaum6n, estu empreeu producida, 

c811dad y oportunidad de la oferta a trav6s de los bienes y 

mervlcln que proporcionen. 

La8 empre9U p6bUcaa reciben el respaldo Indispensable para 

que puedan cumplir con las tareas encomendadas: para ello 

tambl6D H eUmlnart la re¡lamentacl6n ezceslva a la que estAn 

•ujetu, para que no sean lu Instancias centrales las que 

pretendan administrarlas. Se les dotad de una verdadera 

autonomla de ¡estl6n a trav6s del fortalecimiento de sus 

or¡tn09 de ¡oblemo tal y como lo plantea la Ley respectiva, al 
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tiempo que uumlrAn el comproml•o de alcanzu una mayor 

autonomla financiera. Se est¡lrt la formacl6n de empreAl'los 

p6bllcos, con claro compromiso social, que est6n a la altura de 

la re•ponubllldad que Implica dlrltlr y administrar los recursos 

de la nacl6n. 

" En este sentido, el Incremento de la productividad sed el 

apoyo •ustantlvo pua •uperar la problematlca actual de e•te 

tipo de Instituciones. En esta labor es lndl•pensable el 

reconocimiento al recurso humano, y pua ello •e contlnuui 

con la poUtlca de establecer Comltt. lllst• de PlodacUwlcbld18 

y se realbarin pro¡ramu lntetrales para este tln." 17 La 

lntencl6n del ejecutivo es muy elocuente. El Estado dotad a Ju 

ln•tltuclone• paraestatales cierta autonomla de ¡est16n, a 

efecto de que alcance lo• estAndares de productividad por sus 

propios medios: con ape¡o obviamente a Ju poUtlcu 

ln•tltuclonales de rep6n y soberanla nacionales, es decir la 

" 

17 

Por comlN mlato de pcoductlrided en CFIC, ee entiende llD cuerpo coie,ledo 
lntecndo por repneententu de dlYenu úeu pare reellaar 11etlridede• que 
tienen como tia determlaar polltlcu de epUcecl6n, eupenla16n, eYaiU11Cl6n del 
deeempello, pruductlrided, etc. que aon comUDff a lu dlYenaa úeu que 
repreeentua o eoa de eu Incumbencia, Se lff llame de eata manen porque ae 
compone de repreaeataatea de CFI: y del SUTICJUI. 

llúlco, Plua lfecloaal de deaarroUo 1888·1994. p. 81 



•upedltacl6n a la ley •uprema. 

1.1.2. BI Pro«nma Jfacloaal de Modemlaac16a Bllelletlca. 

Loll objetlvoa del Proanma Nacional de Moderal&llcl6n 

Eneqftlca 1990-1994, cuya estrate81a vena sobre la 

comblnacl6n de un fortalecimiento estructural con un 

Incremento en la productividad, es el resultado de una serle de 

evaluaciones y con•ultu orientados a elevar loa Indices de 

calidad y produccl6n ba.tcamente. La modernlsacl6n eneqftlca 

es posible •olamente con .el apoyo y partlclpacl6n de la 

sociedad, en Yl.rtud de que es esta receptora y demandante del 

8uldo elfctrlco, y sobre todo es la encaraada de hacer un uso 

mu e8clente del consumo elfctrlco, y callftca la poUtlca 

eneqftlca de nuestro pal• en los termlnos de calidad y atencl6n 

prestadoa por la C.F.E. El Proarama de Modemlzacl6n 

Eneqftlca plantea la necesidad de aplicar los verdaderos 

proaramu de desarrollo mediante el uso e8clente y el ahorro de 

electricidad. 

La planlflcacl6n a 1arao pluo es parte medular de la estrateal• 
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de deaurollo del sector electrlco. Debe de aer ftezlble y que 

promueva la coordlnacl6n y concertacl6n Institucionales. A este 

respecto resulta bacer valer proceaoa de auto¡estl6n y fortalecer 

los or¡Anoa de ¡oblemo de las entidades del sector, para que 

6atu, con bue en la poUtlca ener¡6tlca optimen au opencl6n. 

"En el cuo de la C.F.E. cabe considerar la creacl6n de unldadea 

que ae constituyan en "Centros de Resultados" ; en este sentido 

aobreaale la dlvlsl6n de la - basta 1990- Subdlreccl6n de 

Opencl6n en dos: Genencl6n-Transmlal6n y Dlstrlbucl6n-

Comerclall&acl6n, asl como analizar la lnte¡ncl6n de entldadea 

re¡lonales en el Area de dlatrlbucl6n: y avanzar én la Uquldacl6n 

de la CompaAfa de Luz y Fuerza del Centro (C.L y F.C) y aua 

asociadas, para dar lu¡ar a la creacl6n de un or¡anl1mo 

descentralizado que preste el servicio" •• 

Ea la deacentrallzacl6n de funciones la altematlva mis loable 

que, permltlri la creacl6n de unidades admlnl1tratlvu 

constituidas en centros de resultados, cuya funcl6n ea 

•• lláleo, Sec:retarla de S-!l!a, lllw e llldmtria .....,.b&al. l'!!Cr!m' 
ll11Cloul de lladendacl6D Bnel#tlca. 1990-lBIN. lléaico, 1990, p.80 
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•upeninr, anallaar,y proponer en •u c&H la retroallmentacl6n 

a lu or¡ano9 de planl8cacl6n, orientado• a almplHlcar lu 

actlvldadea y procedimientos evitando con ello, la dllatacl6n en 

beneficio de la entidad y del cliente, ea decir, hacerlos ...U 

eftclenta, evitando dlapendlos. 

2.2.s. i. L!J' de Eatldad• Parae8tatalett. 

La Ley de Entidades Paraeatatalea en au articulo 81 y sus 

correapondlente. fracciones 1, 11 y m pone de manHleato la 

autonomla que se lea otor¡a a este tipo de empreeu. 1
• 

Articulo 81 de la Ley de Entidades Paraeatatalee. 

l. Los oraanoa de Gobierno coatrolarin la forma en que loa 

objetivos sean alcanzados y la manera en que lu 

eatrate¡lu blslcu aean conducidas: deben\n atender loa 

lnfonnea que en materia de control y auditoria lea sean 

•• 

turnados y vt¡llarin la lmplantacl6n de medidas 

llúleo, Ley 011Wea •la Mmllllatnc16a 1'611Uca Pedenl. r.g de l!lltid.._ 
p!!!!!tdalell. Colección Ponía& 26a ed., lleslco, 1891. p. 80-81 
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correctivas a que bublere iucar. 

D. Los directores ¡enenles de8nlr6n lu polfUcu de 

lnstrumentacl6n de loa sistemas de control que fuenn 

neceurtos; tomarin las acciones correspondientes para 

cone¡lr lu deficiencias que se detectaren y presentadll 

al 6r¡ano de ¡oblemo Informes ped6dlcos sobre el 

cumpllmlento de los objetivo• del alstema de control, su 

funcionamiento y pro¡nunu de mejoramiento; y 

m. Los demú servldol'etl públicos del or¡aalsmo respondertn 

dentro del Amblto de sus competencias correspondientes 

aobn el funcionamiento adecuado del sistema que 

controle lu operaciones a su car¡o. 

De lo anterior se desprende la Importancia y el sl¡nlflcado que 

les fu6 dotado a los directores ejecutivos en la empresa p6bllca. 

La Junta de Gobierno, El Director General y funcionarios de 

mandos medios pertenecientes a C.F.E. tienen la mlsl6n de 

crear y vl¡Uar el sistema de control establecido para el 

prop611to. La senslbWdad y el caricter de los directivos deben 
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eatu odentadoa a loa Intereses primeramente de la lnatltucl6n, 

entendido esto como la entre&• y dedlcacl6n al trabajo y al 

trabajador, a efecto de buscar la manera de evitar rencores que 

men011caben la actividad lnatltuclonal. 

2.S. BL SIBTZllADITBGRADO DB CORTROL DB ODTIOJlf Bl'f 

~ 

El Sistema Jnte¡rado de Control de Oeatl6n (SICG) en C.F.E. se 

ba deaanoUado en funcl6n de las necesidades lnatltuclonalea. 

Estas bu Ido en aumento, tomando en conalderacl6n la 

necesidad apremiante de llevar la en6r¡ta el6ctrlca a todoa loa 

dnconea de nuestro pala. El SICG en C.F.E. , ea un mecanlamo 

de apoyo dedvado de la admlnlatracl6n ejecutiva de la entidad, 

cuya mla16n ea facWtar la toma de decisiones, ul como la 

artlculacl6n de laa actividades de planlflcacl6n, pro¡ramacl6n, 

preaupuestacl6n, evaluacl6n y control que se desarrollan en su 

aeao. 

Por Control de Geat16n en C.F.E. ae entiende lo eJ¡ulente: E• 
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una t6cnlca admlnlatratlva de cadcter multldlsclpllnula que 

comblDa el uso de dlvenu t6calca y herramienta 

coaceptuale• de la la¡enlerla, contabilidad, ecoa6mla y 

admlalatracl6a, etc. para lo¡ru un adecuado control de la 

¡estl6a (deeempeAo o coaduccl6a ¡ereaclal de la entidad que 

repreaeata) • Lo cual n lo¡ra mediante un alatema que produce 

un flujo late¡ral de laformacl6a relevante, confiable y oportuna, 

lo que a au vez posibilita un proceso coatla6o de evaluacl6a de 

resultados, permitiendo por lo tanto, una oportuna deteccl6a de 

loa problema, facilita la toma de decisiones y laa medida 

conectiva necesaria, adema de que permite retroallmeatar 

a la plaalflcacl6a eetrat6¡1ca. 

Ea otras palabra, ae pretende Implantar el establecimiento de 

un fl~o de laformacl6a, que proporcione, vla un paquete 

mlnlmo de Indicadores, los elementos que permitan controlar 

el cumpllmleato de loa objetivos y metas establecidos, evaluar 

la efectividad de las acciones, y la ecoaomfa coa el empleo de 

los recursos disponibles. 

2.3.1. ObtetlYOll del SICG ea Cl'B. 
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De entre loe objetlvoa que pen1Cue el SJCG en C.F.E. , ee 

encuentran loe •ICulentea: 

1) Reallaar en forma alstemAtlca y oportuna una evaluacl6n 

¡Iobal de la entidad. 

2) Aae¡urar la ezlstencla de adecuados slstemu de re¡latro, 

lnfonnacl6n, control y evaluacl6n de lu operaclonea de 

la entidad, en cada una de sus Areas. 

S) Establecer lndlcadorea de ¡estl6n cualitativos y 

cuantitativo• de alta preclal6n t6cnlca, calidad y 

oportunidad que permitan medir, comparar y evaluar loa 

resultados alcanzados, en los t6nnlnos de los pro¡ramas, 

leyes y normas apllcables. 

4) Promover la desconcentracl6n de funciones y establecer 

en todos los niveles de responsabllldad, adecuados 

mecanlamos de autoevaluacl6n que permitan .,iuzar 

procedimientos y el deaempefto ¡lobal de la entidad. 
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IS) Controlar el avance de todos los pro¡ramu y actividades 

en funcl6n de loa objetivos planteados y disponer de 

Indicadores sobre la eficacia y eficiencia de lu acciona 

reallzadu, a efecto de detectar oportunamente los 

problemu y desviaciones que pudieran preaentane a fin 

de que se adopten oprtunamente lu medida correctiva 

que resulten pertinentes. 

6) Introducir mecanlamos adecuados, para la debida 

vlnculacl6n de lu actividades correapondlentea al control 

de ¡eat16n con los cdterlo1 utWzadoa para la lnte¡racl6n 

de loa preaupueatoa operativos anuales de la empresa y 

tambH:n con lu tf:cnlcaa de verlllcacl6n, apllcadaa en 

materia de control presupuestado correapondlentea. 

La raclonalbacl6n del esquema de or¡anlzacl6n y el 

fortalecimiento a la autonomla de ¡eatl6n son 2 mecanlamoa 

Importantes para llevar a efecto el SICG. Por raclonallzacl6n del 

esquema de or¡anlzacl6n ae entiende una deflnlc16n precisa de 

actuacl6n, deflnlcl6n de responaabWdadea, etc. que debe aer 

clara y con los recunoa neceaadoa que le permitan cumplir con 
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los objetivo• encomendados. En cuanto a la autonomla de 

¡eail6n, ae otor¡ut a lu dlatlntu Areu que conforman la 

empreaa y conalate en una dele¡acl6n de reaponsabllldades de 

tal manera que cada Area de competencia ae re¡ld en eatrlcto 

ape¡o a lo• manuales de or¡anlzacl6n, de procedimientos y de 

pollticu y norma•. Cada trea tendn cierta libertad de 

actuacl6n y las evaluaclonea reapectiva• ae realizado perl6dlca 

y slstemltlcamente: el resultado de sus Indices de gestl6n aerln 

remitido• a la Gerencia de Control de Gestl6n, de la Contralorla 

General de C.F .E. , pan su evaluacl6n e lnte¡racl6n y, en au 

cuo, elaborar los manuales de normaUzacl6n respectivos. 

Atendiendo a la polltlca de modemlzacl6n dictada por el 

ejecutivo, la Unidad de Coordlnacl6n de Or¡anlzacl6n y 

Procedimientos cambia a Gerencia de Control de Geatl6n. La 

Contralorla General de C.F.E. sufre de esta manen cambios en 

su eatructun en el año de 1989. 

La Gerencia de Control de Gesti6n queda conB¡unda de la 

sl¡ulente manen, a partir de ese momento, compuesta por dos 

sub¡erenclu, cuatro departamentos y ocho oficinas. 
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2.s.2. RegoaultlDUd de .. tre.. del SICO ea CPB. 

Bien, mencionamos antedormente la conformacl6n de "centroe 

de resultados" por parte de al¡unu lreu de la C.F .E. , y los 

cuales aedn loa encaqados de llevar a cabo el control de la 

¡eatl6n. Su reapoul>Wdad y partea lnte¡rantea son loe 

al¡ulentea: ªº 

Bhlcamente serA reaponnbllldad de lu Areu clave de la 

entidad considerad•• como "centros de resultado•" , adecuar loe 

lineamientos ¡eneralea a lu cartcteriatlcu, natunleza y 

requerimientos especlftcoa de cada una de lu mlamu, y 

proporcionar oportunamente a la Gerencia de Control de 

Geatl6n la documentacl6n coneapondlente para au debida 

revlal6n. 

Se considera a loa centros de resultados como un primer nivel 

en lu Areu que son dependientes en forma directa y funcional 

del Director General y que de acuerdo con la estructura or¡anlca 

... MetcMlolDC!a de cañcter CeDenl pra el atallleclmieato de llD •latema .., 
coaboldeCatlóll e•Co..W6•Fedenlde Bl6cttldd ... Acuerdo de Dkectorado 
de C.F.!:. 12/91/01, llblco, 1991, p. 30·31 
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actualmente 1'1¡ente en la enUdad y de conformidad con el 

manual bblco de or¡anluct6n son las sl¡ulentes: 

• Subcllrecclonea: 

Dlstrlbucl6n, Produccl6n, Admlnlstracl6n, 

Flnazu, Proiramacl6n, Tflcnlca y Construccl6n. 

• Contnlorla General. 

• Gerencias: 

Asuntos Jurldlcos, Desanollo Social y Proyecto 

Nucleoelflctdco La¡una Verde. 

• Unidad de Comunlcacl6n Social. 

En las acUvldades especificas correspondientes al SICG de la 

C.F.E. partlclputn: 

- Los responsables de Control de GesU6n que para estos efectos 

se desl¡nen en cada uno de los centros de resultados antes 

mencionados. 
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- La Gerencia de Control de Ge•t16n. 

Bn consecuencia, la rectorfa del Control de Ge•tl6n queda 

eatableclda de acuerdo con los nlvelea Jertrqulco• de la 

empreA, como se muestra a contlauacl6n: 

• Junta de Goblemo 

• Dlreccl6n General y Dlrectorado. 

• Subdirecciones y Gerenclu. 

2.3.3. Bnlaacl61l del 81CG eD en. 

La evaluacl6n del SICG en C.F.E. ea un proceeo en el cual se 

advierten las desviaciones ocasionadas por una falta de 

atla¡encla en los planes y proeramu desarrollados por la 

planlflcacl6n estrat6itca y tictlca. La correcta evaluacl6n toma 

en conslderacl6n a todos aquellos factores que permiten ueear 

al re8Ultado y como con•ecuencla correitrlos lmponderables. El 

proceso de evaluacl6n Implica un anülsls objetivo y slstemitlco 

que permita obtener evidencia clara y confiable. En 

consecuencia la evolucl6n de cada una de las treu y de la 
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eattdad ea au conjunto, permltlrt ldenUtlcar coa preclal6a el 

nivel de avance alcanzado en t6rmlnos de productlvldad, ul 

como de la deteccl6n de upectoa de cadcter aeneral 

auacepttbles de mejorar, tales como la aal¡nacl6a y 

aprovechamiento 6ptlmo de los recWllOS dlsponlblea, la 

11&1Usacl6a y raclonallzacl6n de lu operaciones y, ea ttnnlnoa 

&eneralea, la medlcl6n del Impacto de laa declsloaee tomadu 

por loa 6q¡aaoa directivos dentro del contexto de una poUUca o 

sltuacl6a macroecon6mlca determlnadu. De esta manera y 

tomando en conalderacl6n al pro¡rama de modemlzacl6n de la 

empresa p6bllca, se han establecido en C.F .E. los Indicadores de 

¡eaU6n para el prop6slto. 

2.4. BL CO:NTROL DE GESTIOR M LA C.l'.E. MO 1992. 

Los Indicadores de ¡eatt6n fueron durante el aAo de 1992, de 

¡ran apoyo al momento de llevar a cabo las evaluaciones en la 

entidad para apreciar la sltuacl6n en que ae encontraba. Estos 

dejaron de ser la herramienta que muestra un resultado, para 

que ahora representen una parte escenclal para au desarrollo. 

1 
1 
! 
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En el do de 1992, el control de la &e.tl6n reault6 notoriamente 

mejor re.pecto de 1991, debido a la eacacla con que fueron 

utUb:adOtt la Indicadores. Unoa Indicadores mú especifico• y 

conaruentea coa las necesidades de la lnatltucl6n que controla, 

son tambl6n mi• auaceptlblea de cuantlftcane y abonan tiempo 

al momento de llevar a cabo la• evaluaclone.. 

2.4.1. Allanoallldlcadore. de Ceatl6n atlllud• ea el do 

del~porCIZ. 

La lleta de la al¡ulente boja mueat.ra al&unoa de loa lndlcn 

utlllzado. por lu ireu de la C.F.E. en el aAo de 1992. 



Productividad del penonaJ 

Eftclencla de reapueatu a 
conaulta 

Diaponlbllldad de equipo 

Calidad de proceao 

Efecttv:ldad del umclo 
tel6fonlco 

Admlnletracl6n 
preaupueatal 

Eftclencla del penonal 

Capacltacl6n 

DeHnOIJo de proveedore• 

Efectividad del úea 

In""ºª por aemcloa • 
te re e roa 
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·• ... ,</·······.·.·.·· .. ·~.·.· 

No. de tareu tennbladaa 
Penonal total 

No. de conaultu atendido 
No. de aollcltíídea atendldu 

Tiempo real en que el equipo 
eatuYo dlaponlble 
Tiempo 6ptlmo de dl•ponlbllldad 

No. de reproceaoa por fallaa del 
•re• aemdora 
No. total de proceaoa 

No. de pul- promedio antea de 
reapueata 

a) Pre•upueato ejercido 
Pre•upueato autorizado 

b) Pre•ueueato ejercido 
No. de tareu termlnadu 

Tiempo utilizado en una tarea 
Tiempo eaUndar para Ja tarea 

No. de boraa-bombre dedicadu a 
capacltaci6n 
No. total de bona-hombre de labor 

No. de proveedorea con alatema de 
a11eguramlento de calidad 
UnlYeno de proYeedorea de blenea 

ac.r.11:. 
No. de metu cumpHdu en el 
¡n6do o. de metu pJanteadaa en el 
perl6do 

Ingreao• por aentclos a tercero• 
Penonlll total. 



110 

Como era de •pe11U11e, lll¡uno. de etttos lndlcadorea han •Ido 

modificados o •u•tltuldo• conforme a Ju nuevu necealdadett 

que hacen po•lble el denrrollo de la C.F.E. 

Las evaluactone. ¡eneralmente ae practican cada mes. El apoyo 

de tablas y estadf•tlcu eta fundamental por cuanto facilita la 

compren916n, eatudlo y anall•I• de los resultados. Loa 

lndlcadorea de ¡e.tl6n ae clblftcan en trea tipos: De e8cacla. de 

etlclencla y de productividad. 

2.4.2. Re9111tadOll de ewalaacl6a pnetlc.la a la 

Sal!dlrecel6a de Dl9tdlnacl6a de en, 

Los resultados de evaluacl6n de Ju dlvi•lones de Dl•trlbucl6n, 

•e calcularon con base en lo• reaultados obtenidos de loa 

lndlcadore9 de eestt6n de 1992. Laa 13 dlvi•lones de 

dl9trlbucl6n de en6r¡la el6ctrtca mb la jefatura, conforman el 

Area total de la Subdlreccl6n de Dlatrlbucl6n. Conalatl6 en una 

callflcacl6n ponderada de: 

• El cumpllmlento de metas 1992 (Eficacia). En t6rmlnos 

.. ~-.. '· ·~:. .... 
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•enerales la evaluacl6n consl8te en una ponderacl6n de 

los resultado• obtenidos, cuantificando y calificando el 

8rado de cumplimiento con respecto a las metu 

comprometidas. 

• Varlacl6n de resultados 1991-1992. El prop6slto de esta 

evaluacl6n ea determinar el ¡rado de mejorla o. en su 

caso, de decremento de cada uno de los Indicadores de 

cada una de la• divisiones de dlstdbucl6n como a nivel 

Subdlreccl6n de Dlstrlbucl6n. 

• Resultado• de la 8estl6n de 1992. Se lnte¡r6 un cuadro en 

donde ae muestra en termlnos relativo&, los lu¡ares 

lo¡rados por cada una de las divisiones de dlstrlbucl6n 

para cada uno de sus Indicadores, orden6ndolos de mayor 

a menor asl¡nandoles una callflcacl6n convencional, c~n 

bue en factores de ponderacl6n 

• Comportamiento alobal. Esta callflcacl6n ae obtiene 

sumando al¡ebralcamente los porcent~es de callflcacl6n 

conespondlentes al cumplimiento de las metas de 1992, 



112 

a la varlacl6n de resultados 1992 con respecto a 1991, y 

a la poelcl6n relativa de loa resultado• obtenidos en 1992. 

Lu abreviatura• usadu son lu sl¡ulentea: 

8.D.D. Subdlreccl6n de Dlstrlbucl6n. 

B.A.J'. Dlvlsl6n Bajlo. 

B.e.A. DM1l6n Baja california. 

e.o.e. Dlvlsl6n Centro occidente. 

lf.O.R. Dlvlsl6n Noroeste. 

e.a.a. Dlvlsl6n Centro Sur. 

lf.T.B. Dlvlsl6n Norte 

e.o.a. Dlvls16n Centro Oriente. 

0.11.0. Dlvlel6n Golfo Norte. 

O.T.B. Dlvl1l6n Oriente. 

o.c.11. Dlvtsl6n Golfo Centro. 

8.T.B. Dlvlal6n Sureste. 

J.A.L. Dlvlal6n Jalisco. 

P.B.lf. Dlvlsl6n Peninsular. 
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Hcacla del do 1992. de la Sabdlreccl6a de 

Dllltdbacl6a de en. 

Para su ejempllflcacl6n, tenemos el slplente cuadro, 

correspondiente a una de las divisiones de dlstribucl6n ( Centro 

Occidente -COC-) • que a su vez presenta 101 resultados y erados 

de cumplimiento de los Indices de testl6n del úea. Se puede 

observarla presentacl6n de 14 Indicadores de 1est16n aerupados 

en 5 erupo• con sus correspondientes nominaciones: esta 

accl6n se lleva a cabo para efectos de anAllsl• relaclonadoa con 

la especlflcacl6n de labores. En la primera dlvlal6n se ubican los 

nombres y el erupo al que pertenecen los Indicadores de ¡estl6n; 

lue¡o aparecen las claves utlllzados para cada Indice: ense¡ulda 

viene la unidad de medida: posteriormente se encuentra el 

factor de ponderacl6n aslpado por la Gerencia de Control de 

Gestl6n, el cual permitid un ajuste mu coqruente con los 

valores en cuestl6n. En las sa,ulentes tres divisiones del 

mencionado cuadro, se localizan los valores real de 1991 y 

1992, asl como la meta propuesta de este último ai'io; todo lo 

snterior permltl6 realizar las operaciones necesarias que 

determinan el resultado de la evaluacl6n, asl como su 
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cumpUmleato ea formaporcentulll como ponderada. El ¡rado de 

deaempeAo se calUlca desde ·"óptimo" huta "P6atmo" • de 

acuerdo con el peque6o recuadro que aparece en la parte 

lnledor derecba de la tabla pdnclplll y, que denota la escala de 

cumplbnlento de la eftcacla. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
RESULTADOS Y GIWX>S DE CUMPLIMIENTO DE LOS IN>ICES DE GESTION DE LA S.0.0. 

OtJISION CENTRO OCCIDENTE 

NXES CIAIE 

TEll'O CE INlEllU'QONPOR ISIOAIO TIU lllff/IJllUA 11.1:1) 313.0D 300.0D 
POACENTA.ECETR.IHSf~SAl{IUOOS •TA "' 10.00 .... .... 
l'ER>IDAS p "' 1200 11.n 10.n 
INCXH'ORllGICES POR CADAlllL IJ6UMIOS UIU No. C.OD t«OD 13.00 
IEZAGO JU "' 14.00 UI U5 .. 
ENERGIAIENOOll PORTill&.IAOCfl EVt -11W!. 4.00 2,1311.00 2,20Ul0 U<Ulll tc:G.llJ 
IJ6UMIOS POR 1lWlAllOOR urr U6Uol/TlWI 3.00 !Ol.00 5'1.CO 51UO 100.00 
l.O!«llflllDEUIEASDEOIS1llll.l'()ft~ lWT - 3.00 !t.30 ,,._,. ... 10 , ..... 
OECUIENTO DE FWllADE TIW!AIO CfTT "' 100 U3 '"'' -oao 100.00 
TEMPOPROIEDIO DE COllEIOOll T!'C OIAS .... .... "" .,. UXU.G , 1 

F1*Cl.UÓ f No. 5.DD - 2UI 1.31 fODOO 
tlRAIEllllll G No. 5.Dll 2 .. f.51 0.13 fDO.Dll 

10.lll , ..... 
R "' .... I0.15 ... '7.11 100.00 .... 10DJll 

NI "' 10.Dll .... 101UJO ..... ..... 
TIITAI._.,_ , ..... ll02 

1 e:: 1 = nc.uAr~!lll 1 ::;;;;: 1 :;~ 1 PE~--] 

FUENTE: Compor1amientl de las dMsiones de Distibucion reUlados indices 1992 COMISION FEDERAL DE ElECTRICDAD 1993 

... ... 
UI 
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Bien, tomemo• ua ejemplo para lluatnr lo antedol'Dlente 

descrito: 

Sup6n¡a11e el ¡rupo 1 (comportamiento del proceso): tomemos 

el pdmer Indice (tiempo de lnterrupcl6n por usuario, cuya clave 

ea TIU ). La unidad de medida ea mlDutos/usuado y el factor de 

ponderacl6n ulpado es de 18.00 minutos. En el aAo de 1991, 

el promedio de tiempo en lnterrupcl6n del fluido el6ctdco para 

cada usuado con clrcuascdpcl6n en esa dlvlsl6n ftae de 373 

minutos; la meta para el aAo de 1992 fu6 8jada en 300 

minuto•. Realmente el tiempo de laterrupcl6n de 

mlnut09/uauulo en ese do result6 de 399 minutos. 

El¡ndo de cumplimiento porcentual y ponderado se calcula con 

el apoyo de la sl¡ulente re¡la de tres: 

soo---100 • 

399-··· X: 

X: = 399 (100) 

300 

.. 

Donde: 300 es la meta fijada para 1992 y, representa por 

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

correspondlente a 1992 
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SI la meta repreeenta el 100 % y el valor real fu6 de 399 

mlnut08/uauulo • s1tnlftca que hubo un aumento de 99 

mlnutN/uauulo. Loa cuales repreaentan el 33 % de la meta 

propuet1ta. En consecuencia el cumplimiento expresado ea 

porcent~e fue de : 

100 - 33 .. 87 'MI 

El cumplimiento pondendo se calcula del producto del 

cumpllmleato porcentual por el factor de pondencl6a 

respectivo dividido entre cien. 

67.00 (18) • 12.08 

100 

Por su parte, el ¡rado de desempeño, expresado 

¡nmatlcalmente y, se¡6a la escala de cumpllmlento (parte 

Inferior derecha de la tabla), result6 ea este caso de "p6slmo" • 

La varlacl6a de 1992 respecto de 1991, se calcul6 de la 

sl¡uleate opencl6a: 



373-----100 

399······ X 
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Donde: 373 ea el valor de 1991, tomado como el 100 % 

399 ea el valor de 1992. 

X• 399(100) 

373 

Ea decir, la vutacl6n habida fu6 de un decremento de • 8.97 %, 

debido a que me escedl6 del 100 % (valor de 1991 ). 

Finalmente, se puede apreciar que loe resultados totales de 

cumpllmlento de cada ¡rupo, fueron en su mayorla de 

callflcacl6n " aceptable " y " 6ptlmo " y, la vutacl6n fu6 de 

"mejorfa". 

La tabla que ae presenta a contlnuacl6n , ilustra loa resultados 

totales en promedio del cumplimiento ( eficacia ) de laa 13 

divisiones mu la jefatura de la Subdlreccl6n de Dlstrlbucl6n. 

N6teae que los resultados totales tuvieron un aceptable 
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cumpUmlento. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
RESULTADOS Y GRADOS DE CUMPLIMIENTO DE LOS IN>ICES DE GESTION DE LA S.D.D. 

TOTAL NACIONAL -- ......... ...,.. .... -- ClA\E llESOE '!~ ... .. ... - .. 
llHPOL lfllOtESO 

= TEMPO DE lfjTEJRl'CIOlj POft UllW!IQ TIU lllN/USUl. IUO )IU)Q m.rxi 214.IXI ..... 1U1 
l'OlaNTAEOE-awAllOl!ESAlotlUDOS PTA .. 10.00 2.71 .. .. 2.13 ..... .... 
PEIDDAS p .. 12.00 .... 1.11 10.00 ..... ••JO ;! ~<RlllADESPOllCHlAlllL~ IW No. .... 14.00 12.00 1UIO aur "° IEZMlO fEZ .. 14.CIO ... U7 .... 17.03 ... 
.......... ··-

§ 
EHEflGIA \Etall POft 1!Wlo\IMXlA M ll'MfllWl. 4.IXI UIUIO 2,120.rxi 2.t.0.00 - 3.11 
\JSUlffOSPOft~ un - a.rxi 43,7.00 4!11.IXI 4!t.IXI 100.00 ._ .. 
l.OHGllLDDE UIEASDE-FllA~ UDT - ... 50.02 !IU3 - 100Jl0 ~ 
CAEC111EN1DDEfWIZAOE- an .. •.rxi 2.21 UI -UI 100.00 s.rxi 
TEMPOPROllEOODE CCNEmN 1PC DWI ~ 1.93 .... uo M.OS 2.12 .. ..,, 
\n.rull. ··- = f!EC\EHCr. F No. !l.QD M.71 an - 100.IXI !l.IXI 
GllA\ot!Wl G No. !l.QD .... 1.12 1 .• ...,. .... .. , ... , ... , .. ............. 
IEEll'LAZO A .. •.rxi .. ~, . ... - 1111.00 uo"'r~ 
m•M_- 4-... - .... ......... ,._-i...;,;.., 
AVMaflSICXJOEl.AS- Afl .. ..... •a• 100.00 tGUI ·-
lllrAI.- ·- - fUJ-a:1'1Mtf 

_..... , .. , .. .. 
1:UI .... 
-u:i ~NID 7.14 

-35.71 CllEllENID ...... 
S.111 

~ 5.0I ,.... 
100.00 ,. ... 
~~ . .. 
1.72 -~ 
lp 

-•uo llECJEIENID _, 
U1 -~ 

r ·--=:o 1 = EICMAr~!OI 1 =.: 1 == 1 ~ 1 ~ 
FUENTE: Compcrlamiento de las dMsiones de Distibución reU!ldos indices 1992 COMISION FEDERAL DE ELECTRICDAD 1993 

-·--·-·--··---~-~~~,..,_,...,..._,,,..,.,.,. __ ~~---
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La el¡ulente tabla mue.tra el resumen de lu 14 Areu en 

cuestl6n, en cuanto a la. resultados flnalea alcan&adoa en 1992 

(eftcacla) por crupo de Indicadores. El cumpllmlento porcentual 

aparece prlmero, lue¡o el cumplimiento ponderado y deepulla la 

callflcacl6n obtenida , se puede apreciar que predomina el 

cumpllmlento de " Bueno " y " Aceptable " obtenido por cada 

dlvlalon en su ¡rupo respectivo, ul como loa resultado• totales. 



1 
¡ 
~ 

FACTCJI 

lllOICEB POICIE-
RACllll 

lllll'CILCOll'OIT-llTO .. 
llEU'lllXUl 

Ollll'OH.PAODUC!Mllll ,. 
FZA.llEmMAIO 

.-nro llLSEGllllllOEN El •• -
GAi.FO IY. CAl'ACITM:IOHY • 

MlESl!WolEICTO 

GRIJ'OV. E.EIOCIOl'llESll- 'º 
f'l&TAI. 

lOTAI. 100 

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

CUMPLIMIENTO PONDERADO Y ESCALA DE DESEMPEÑO 
DE LOS INDICES DE GESTKlN DE LA S.0.0. 1992 

CUllRJ OENTRJ SlllESlE PENlll- JALISCO l!l.ltCl OOlfO NORllO OENTHO 

OCCOTE ORENlE SUINI SDD. OEHTIO $111 

coc ro¡ STE PEH JM. ..., QCll NlE C8A 
eua ....... 11 ..... 

.._ 
•10!< 75 .• , ... """"' 11.11-r. 11.!!ft 74-

0>.47 ne '7.40 .... !St• 452' 42.83 .,.., 45."1 ... ,. ...-- ,,_..., _,, ...... -..... _ 
~ ..,.., ~ ..........,, ,._ 

11JO.()OI¡ 17-""' 17.7" tOO.OO'lo 11Af11o 15.11,. ·- 17 ..... ··ª"' ,.,,_ 
1f.00 15~7 1H4 11.QO 14.G 1 .. ,. , .... 1 .... 1U$ 1f.00 ...,.., ......, ....., ...,.., ....., ....., ...., ...., 

,,,,__ 
......, 

100.QCll, ....... "·"" ....... .,...,.. 74.19'. 
.. _ 

4f.1fi 100.QCPI. ....... 
10.00 U1 127 .... 5.11 '"' ... 4.11 10.00 !!.SI ......, ...., ...., .._, ...., - -- - - -100.DO'IO M.18% 15.11 ... 100.00'lo 100.00!0 l&.DO'IO ·- .,_ ... ..,. ·-4.DO 3.37 .... 4.00 4.DO .... w 3.17 ª"' "' - '-'.u ....., - - ...., -- ....., ....., ...... .. ....... IDO."°" 10Cl.oa% too.• ....... •OO- •OO- 100- ... 100-"°" .... 10.IX) 10.00 10.00 UI 10.00 10.00 10,llO a.u 10.00 ............ """"' - """"' .......... - ......, - - ......, 

112.oa ·- ..... 15.M 14.lft 12.m l2lO!I 1un¡ .,_ 11.IOS 

R02 .... •. 11 15 .• 14.1) Rl3 IUO 11.37 ..... 11.ICI ....., .,.,..,..., .,.,.,. ..... ...... ..., ---- "'-lllE 
.._,.,. 

~-

OOlfO ORENlE IWA --NORllO CMFllA OESTE 
GllO O!E llCA -71.3A ··- ... ~ 

42.13 41.11 31.!7 ,, ... 
,._ .._, - -...... ~ ... -...... 

15.12 1t.77 1U1 ,. .. ....., ,._ -- ...., 
....... 100.0!$. .. - ....... .... 10.QQ •• . .. - ......, -- -.,..... ..... ·- .... 

3.74 "' am :ut ....., ---- ....., 
tOO.DO'IO ·- 70.la 112"1. 

1~00 .... 7J>7 1.13 - -- - -. 
"""" 11.111' 7Uft 

,,_ 
11.• 1141 11n 71.Gl - ..,.., 

r---- - El!CAIAllECUll'IJllEICTO(!ll ----~:l =· 1:: 1·=:1::.:1:::1=> 
fllcNlE : Comportamlerto di 111 dlvlSlone1 di OllfrlDuclbn resulldDI lndlc:el 1992 COMISION FEDERAL DE El.ECTRICIDAD 1993 

.... 
~ 
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Todo lo anteriormente descrito ae puede apreciar mejor en la 

¡dftca el¡ulente. La e8cacla ¡lobal de 1992. El ordtn en que 

eatan representados los reaultadoa es ascendente. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

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

o/o 
EFICACIA· 1992 

100 h.a-.. ~.a .. tft.w .. .O.es· Y•.• ·ie:•i ·1Íe:eá ·.;~,;~ ·~~.-;,.· .. 

ªº 
ªº 
'º 
20 

o --- -- .-

DIVISIONES COC COR STE PEN JAL SDD BAJ GCN NTE CSR GNO OTE BCA NOR 
-

GRUPO V a.&s 10 

GRUPO IV • 3,37 
GR-UPOm "' 5,1ao1 

GRUPO 11 18 15,57 

GRUPO t 153,47 61,95 

CUMPLtMIENTO % 92,02 8f5,49 

FUENTE : Comport•111*i10 d• lft 4irition .. ~ 
Ola1rlbu~í6n t••ttll•do1 obl.nldo1 1nitic .. 19t2-
COMISION FEDERAL DE ELECTRlt:iOAD tH3 

10 

3.e 

lao,27 
15,84 
47, .. 

86,12 

10 ª·ºª 'º 'º • • 3.0 3,07 

" 5,'7& ?,49" ..... ... 14,83 15.7 15,8 

60,fSO 51,M 45,25 42,93 

as,ee 94.13 82,23 82,2 

'º 8,45 'º 'º ..... 7,07 7,73 

3,97 3,83 3,68 3,74 3.44 3 ... 3,81 
... e.1 "' $.,5• .. "' 9-,0• ... .,.. 
15,ts2 14,35 '" 15,12 11,77 12.sn 15,IM 
47,47 46,93 ••.74 42,83 41,!U 311,57 37,55 
81,37 80,515 79,fil 78,89 78.01 71.23 7'1,0. 

ESCALA DE CUMPLIMIENTO 

:=:'º t ~;.::; , ... ~ .. ,':,.;;~~-: l~l ~ i 
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La Dlvlu6n de Dlstrlbucl6n Norte ( 11.0.R.) obtuvo la mu baja 

caWlcacl6n y la Centro Occidente ( e.o.e.) la mú alta, en este 

rubro. No obstante y tomando en conslderacl6n la escala de 

cumpllmlento, s61o fueron cinco divisiones 1u que obtuvieron 

call8caclones denomlnadaa " pt•lmo " y " deficiente " en el 

cumpllmlento de sus metas. 

2.4.4. Vulacl6D de resulUdos de 1892 reepecto de 1991 

de la Subdlnecl6D de Dlstdbacl61l de Cl'B. 

Analicemos ahora, mediante un ejemplo, Ja varlacl6n de 1992 

respecto de 1991. El prop6slto de esta operacl6n es, obtener un 

reaultado que Uuatre el ¡rado de "mejorla" o en su caso de 

"decremento" de Ju actividades (Indicadores) realizadas de uno 

y otro do. Cuando el resultado de Ja varlacl6n es ne¡atlvo, se 

dice que hubo wi decremento; cuando es mayor a cero se habla 

de una mejorla. 

Anal6¡amente a nuestro primer ejemplo ( de eBcacla ) , el 

presente cuadro muestra la varlacl6n de resultados de Ja 

DIY1s16n de Dlstrlbucl6n Peninsular ( P.B.11.) • 

1 ¡ 
1 

'. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
VARIACION DE RESULTADOS DE LOS INDICES DE GESTION DE LA S.D.D. 

DIVISION PENINSULAR 

UlllDA- fACTOll REAL REAL VAlllAl:ION 
INDICES CLAVE DEIOE OEPOllOE 1111 '"' 1111 ttN 

MEDIDA RACION UNOAO ,. OllOERADA 
GRUPO l. COllPORTAlllENTO DEL PROCESO 
nEMPO DE INTEARUPCION POR U18UAR/O TIU MIN/USUA tl.00 208.00 111.00 ti.DO 1.11 1.55 
PORCENTAJE DE TIIANSFORMAIJOllEB AVERIADOS PTA ,. 10.DO 2.17 .... 0.23 10.10 1.00 
PERDIDAS p " 12.00 t.57 1.11 -0.42 -4.31 -0.53 
INCONFORMIDADES POR CADA MIL USUARIOS IMU No. 1.00 tl!l.00 14.00 2.00 12.50 0.15 
REZAGO REZ ,. 14.00 3.12 4.71 -0.11 -25.13 -3.52 
TOTALOE GRUPO 1 80.QO -1.t4 -0.11 
GRUPO U. PRODUCTIVIDAD FUERZA DE TRABAJO 
ENERGIA VENDIDA POR TAA8~AOOA EVT MWOITRAS. 4.00 1,112.00 1,111.00 H.00 5.13 0.21 
USUARIOS POR TRABAJAD CA UTT USUAITRAB 3.00 405.00 421.00 24.00 5.13 O.ti 
LONGITUD OE LINEAS DE DISTRIB. POR TffA8AJADOR UDT KM/TRAS 3.00 71.11 7U• 1.53 2.13 0.00 
CRECIMIENTO DE FUERZA OE TRABAJO CfTT ,. 3.00 4.41 -O.ID 5.21 100.GO 3.00 
TIEMPO PROMEDIO DE CONEXION TPC OIAS 3.00 5.71 3.M 2.07 31.25 1.0I 
TOTAL DE GRUPO 1 11.00 21.M 4.51 
GRUPO 111. SEGURIDAD EN El TRABAJO 
FRECUENCIA F No. 5.00 32.et 11.11 15.73 41.24 2.41 
GR AV!; DAD G No. .... 1.10 2.21 -1.11 -100 -5.DO 
TOTAlOE GRUPO lt 10.00 -25.11 -2.SI 
GRUPO IV. CAPACITACIONY ADE&TIIAMEllTO 
REEMPLAZO R ,. 4.00 • 31.05 52.40 13.35 M.11 1.37 
TOTAL OE GRUl'O IV .. oo M.11 1.17 
GRUPO V. EJERCICIO PREBUPUE&TAL 
AVANCE FISICO DE lAS INVERSIONES N'I ,. 10.00 102.15 105.11 2.71 2.111 0.27 
TOTAL DE GRUPO V 10.00 .... 0.27 

TOTALDMllOllAL 100.00 uo uo 

ESULTADO 

""'°""' "EJOlllA 
PECREMENTO 
"EJOlllA 
lECREMENTO 
lECAElllENTD 

MEJORIA 
MEJOlllA 
MEJOlllA 
NEJORIA 
IEJOlllA 
EJOlllA 

MEJOlllA 
ECREllENTO 
ECAEllENTO 

•EJOlllA 
MEJOlllA 

•EJOlllA 
EJORlA 

NEJOlllA 

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

i 
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En la primera dlvl•l6n 11e encuentran los cinco inapoa de 

fndlcea: en el ae¡undo apartado la clave: lueao lu unldadea de 

medida, ense¡ulda el factor de ponderacl6n: posteriormente 

locallzamoa loa reaultado• realea de 1991 y 1992, 

reapecttvamente. El recuadro que ejempll8ca la varlacl6n 1991-

1992 aparece deaputa, con sus conal¡ulentea dlvlalonea. 

Se presenta un ejemplo: 

Del primer inapo de Indicadores, tomemoa el Indice 

"Inconformidades por cada mil usuarios" ( l.M.U.) : la unidad de 

medida ae ezpreaa en n6meros: el factor de ponderacl6n ea de 

6.00. Lu Inconformidades reaultantea en 1991 fUeron de 16 por 

cada mil usuarios. En 1992 resultaron de 14. La diferencia entre 

estos aAoa fue, entonce. de 2 unldadea (Inconformidades). 

Evidentemente, 1992 reault6 mejor que 1991. La varlacl6n 

porcentual ae calcul6 de la al¡ulente manera: 

18---- 100: 

14 ---·-X 

1 
! 



Donde: 
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16 conesponde al valor de 1991, tomado como el 

100% 

14 ee el valor de 1992 

X • 14 (100)• 87.1 '61 

16 

Lo anterior si,nlflca que el resultado obtenido en 1991, 

representa el 100 % • En 1992 s6lo sucedl6 en un 87.5 % 

(Inconformidades por cada mil usuarios) . Por lo tanto hubo una 

varlacl6n de 12.5 % a favor. 

La varlacl6n ponderada fu6 de o. 75 y se calcu16 del 

cumpllmlento porcentual respectivo (12.11) por el factor de 

ponderacl6n (6), dlvidJdo entre cien : 

12.110 (6)=0.711 

100 

Obviamente por ser resultado positivo result6 con caWlcacl6n 

de "mejorla". 



129 

La 81•ulente tabla muestra lo• resultados totales de la vulacl6n 

promedio de lu úeu en cuesU6n. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
VARIACION DE RESULTADOS DE LOS INDICES DE GESTION DE LA S.D.D. 

TOTAL NACIONAL 

UNIOA- FACTOA REAL REAL VAAIACION 
INDICES CLAVE DESDE OEPONDE 1111 , ... 11111H2 

MEDIDA RACION UNIDAD .. ONOERAOA 
GRUPO l. COllPORTAlllENTO DEL PROCESO 
TIEMPO DE INTERRUPCION POR USUARIO TIU lllNJUSUA 11.00 341.00 *·ºº 47.00 13.71 2.41 
POACENTA.E DE TRANSFORMADORES AVERlAOOS PTA .. 10.00 2.71 2.13 O.O! 2.15 0.30 
PERD1DAS p .. 12.00 .... 10.00 -0.58 -5.93 -0.71 
INCONFORMIDADES POR CADA Mil USUARIOS IMU No. '·ºº 1'.00 13.00 1.00 7.14 0.43 
REZAGO HEZ .. 14.00 1.03 1.11 -2.15 -35.71 -5.00 
TOTAL DE GRUPO 1 10.00 -4.11 -2.5t 
GRUPO 11. PRODUCTIVIDAD FUERZA DE TRABAJO 
ENERGIA VENDIDA POR TRAB-.SADOR EVT MWh/IAAB. 4.00 2,511.00 2,140.llO 71,82 3.01 0.12 
USUARIOS POR TRABAJADOR UTT USUA/TllAB 3.00 437.00 451.00 22.23 5.01 0.15 
LONGITUD DE LINEAS DE DISTRIS. POR TRABAJADOR UDT KM/lllAB 3.00 ~.02 10.00 10.44 20.H 0.13 
CJECIMIENTO DE FUERZA DE TRABAJO CFTT .. 3.00 .. .. -1.12 4,0! 100.00 3.00 
TIEMPO PROMEDIO DE CONEXION TPC OIAS 3.00 7.13 1.40 1.53 11.21 0.51 
TOTAL DE GRUPO 1 11.00 21.01 4.41 
GRUPO 111. SEGURIDAD EN EL TRABAJO 
FRECUENCIA F No. .... ~.71 21.10 7.11 22.50 1.13 
GRAVEDAD G No. 5.00 2.0I 1.11 0.40 11.31 0.11 
TOTAL DE GRUPO lf 10.00 ªº·" a.o• 
GRUPO IV. CAPACITAOON Y ADESTRAllElllTO 
REEMPLAZO R .. 4.00 14.11 15.13 1.12 1.72 0.07 
TOTAL DE GRUPO IV 4.00 1.12 0.07 
GRUPO V. EJERCICIO PAESUPUESTAL 
AVANCE FISICO DE LAS INVERSIONES AFI .. 10.00 125.H 105.11 -20.41 -11.30 -1.13 
TOTAL DE GRUPO V 10.00 -11.30 -1,U 

TOTAL DMSIOIW. 100.00 U! 2.51 

ESULTAOO 

MEJORIA 
MEJORIA 
DECREMENTO 
..EJORIA 

ECREMENTO 
ECAElfENTO 

.. EJORIA 

.. EJOAIA 

.. EJOAIA 
"EJORIA 
~EJORIA 

EJOlllA 

MEJOAIA 
EJORIA 
EJORIA 

EJORIA 
EJOAIA 

ECREMENTO 
ECIEMENTO 

llEJORIA 

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

"'" !!! 
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Observe.e que la ma:yorfa de los reaultad• fueron positivo•, 

obteniendo callftcacl6n de " mejorfa " . 

Po•tedormente, mostramos una tabla que muntra un re•umtn 

de la vadacl6n de resultados totaln e:sprnad09 en porcent~e 

y ponderadamente, uf como su resultado " mejorfa " o 

"decremento " de cada una de las dlvlalonff en sus respectivos 

¡rupoa de lndlcadorn. 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

VARIACION DE ll:SULTADOS 
DE LOS INDICES DE OESTION DE LA S.0.0, 11182 

F~lllE: C01nocr11u11.\tfto 4-"' dMtl«wt. d9 Dlelbl.Ci6nfttthdos\ndktt 1 .. 2 COtllSIOtl fEOEfW.DE Ell.CTIUCtOAn ttn 

~~~~~~~.~~.~~~~ 
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Podem• apreciar que de a61o laa trea 6ltlmaa dlvlalones (Bajfo, 

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

La varlacl6n de reaultadoa totalea de Ju Areu de la 

Sul>cllreccl6n de Dlstrll>ucl6n 1991-1992 se pueden apreciar 

mejor, en la sl¡ulente ¡dflca. 



1 
( % ) 

1 
DIVISIONES 

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
VARIACION DE RESULTADOS INDICES DE GESTION DE LA S.D.D. 

1991 - 1992 

.............. • ................................... •, ...................................... .. 
' . 

25 ·-' .. .. : . ' . .. "'· .................. ' .. ····· .................. · .. · -................ ~ •.;. ·~ ......... · .. 
20 

~ ' . 

.. t ..... •• • .... • -~ ' •• ~ .............. !-.• • · ... ; ... ·.• .=:· ..... ":. .... '· ........ : ...... • .... . 
15 

10 

5 

o 

·5 ... . .. ~ ~ •' . ' 

·10 

CSR COC COA GCN NTE STE GNO BCA PEN SOO JAL SAJ NOR OTE 

1 TOTAL POR DIVISION % l 1 e.2 l 1 e.e I 8,4 1 7,8 1 6,5 1 4,8 1 4,5 1 4 1 2,9 1 2,5 1 1. 1 1 ·0,9 1 ·4,4 1 ·5,2 1 i 
FUENTE : Col\'opottaflliM\to de In dtvi9ton.• ds 
Dlaltlbi1d611 IHllllad1111 11bt•11Jdoa UldlCH 1"12 

COMISION FEDERAL DE flfCTAICIOAD 1'93 
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Reforzando lo que ezpreun las anteriores representaciones 

correspondientes a la varlacl6n de resultados, podemos apreciar 

que predomina la " mejorla " sobre el " decremento " , ya que 

fueron 11 de 14 dlvlslones lu que tuvieron f:zlto en mejorar lo 

realizado en 1991. 

Toca ahora analizar los resultados de la eestl6n de 1992, 

lo&rados por las mismas divisiones de dlstrtbucl6n. 

2.4.a. Resaltados de la 1etdl6n de 1992 de la 

Sabdlnecl6a de dlatrl1nacl6a de Cl'Z. 

En la tabla que vemos a contlnuacl6n, se retlejan los crtdltos 

totales obtenidos por cada dlvlsl6n, respecto de la meta 

propuesta. 

¡ 

1 



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
CONTRALORIA GENERAL 

GERENCIA DE CONTROL DE GESTION 
RESULTADOS OE GESTION AÑO Ulll20E LA S.0.0. 

CREDITOS OBTENDOS POR OIVISION 

..__ ,..., .. 
~Ol I O!E 1 ... 1.., 1-1c1111 ... 1.,. l ... 1-1-1 coc!CM la _ .. 

CUW! 1 :: ..~ -- Ol!Elllt 

_,.01.C09ClllT~DILMOCllO 

llJ 1 mwu. t..-oDl~Po«U...-0 " "'i ··1 ª'I ••i "'i ••i "'i "'i " ¡POllt8fl'AJIOfttlM$IFOMMOCNll'MlrDOI "' 1- , 
wcwo.e1011'°"auw.•u...,, ... 
""""' "" . 1 ul "'' "'' na\ '"' •I ,., "' "' ,., •I u\ •I •I "' 
fOilt.Dl...01 l •l "!l. -1 -1 "!!. -1 -1 -1 "!!. "'1 -1 '"!! ••I m•I ,.,¡ 
-..01.~J--DITMM.ao 

-WBCD.L'Oll~ M -· UlltMIOl ll'Oll tMIUOOll "" ........ . . . " . . .. " " M . 
:1 

.. 
L~DfLllUIDf~.PQllJnuuaPOR L1DT - . . . .. . " " " M .. . " 
CMCMPfJODlfUBUlDl.-.IO '"' . . . " " .. . .. .. . " . M 

TIBm'OMOllEOIODI~ 1PC ... . . . .. " " . . . " M . 
totr.LDEmftl " - . ... ... .• "' .• .• "' '" '" 
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Ba el primer apartado se encuentran loe lndlceadesl¡nadoa para 

el efecto en su a¡rupacl6n respectiva. Lue¡o aparece la clave, 

enee¡ulda viene la unidad de medida: el factor de pondencl6n 

ee encuentra deaputa: loe crtdltoe por obtener en el do 1992 

O,uran en el quinto recuadro y, 8na1mente, aparecen las 13 

dlvlatonea de dlatrlbucl6n con sus apartadoe reapectlvoa. 

Se muestra un ejemplo para facilitar la comprenal6n: 

Tomemoe el Indice "porcentaje de transformadores averiados " . 
(PI'~ : Su factor de ponderacl6n ea de 10; loa crtdltoa por 

obtener aon 130. Ello al¡nlflca que la meta ea de 10 

transformadores que correrin el rlea¡o de descomponerse en 

cada una de las dlvlalones. Elljamoe la dlvtal6n oriente (OTB) 

para nuestro prop6alto, la cu41 obtuvo 80 de eaoe 130 crtdltoa; 

entonces al 10 transformadores ea el mar¡tn de error permitido 

y que representa un total de 130 cr6dltoa. Por lo tanto: 

130 • 18 

10 

13 representa loe cr6dltoa para cada transformador. En nuestro 
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ejemplo Ja cantidad de tranllfonaadoru averladoareault6, como 

hemoa mencionado, de 80 ; teoemoa que : 

130 - 80 • ISO crtdltos 

Donde: 130= No. de cr6dltos por obtener 

80= No. de cr6dltoa obtenldoa por esa dlvtsl6n 

50• No. de crtdltoa que no se obtuvieron 

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

crtdltoa de wi transformador (13) : 

~· S.8 transformadores reeultantes 

13 

En conaecuencla. se dice que la dlvlel6n Oriente obtuvo en 

1992, 3.8 tranúormadore• avertadoa, mu el mar¡tn permitido 

(10) hacen un total de 13.8 = 14 transformadores averladoa. 

Obstrveae que en eee primer grupo de fndlcee, mu de las do• 

tercena partea de Ju dlvlelones to¡raron arriba del 50 % de loe 

., .. -..... ,,~.-- , .... ,.·- "'' ···~· '. ,~ .. , ' 
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crtdlto• por obtener. 

Lo ml11no ae puede apreciar en los 4 ¡rupos de lndlcadorea 

rea tantee. 

A contlnuacl6n preaeatamo• loa crtdltoe relativo• (e:spreudo. 

en porcent~ea) para cada una de esu dlvlslonee. 

1 
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Prosltulendo con nueetro mismo ejemplo, tomado de la dlvial6n 

Oriente, tenemos de la •taulente re11a de tre• : 

130 ----- 100 % 

80 -----X 

Donde: 130 eon loe crf:dltoe por obtener (representan el 

100%) 

80 eon loa crf:dltoa obtenldoe por la d1Ylel6n 

Oriente. 

X •80( 100)• G"-

130 

El 82 % repreeenta el cumplimiento de na dlvlal6n. 

Abora presentamos la &rtflca que muestra aoe miamos 

reaultadoe obtenidos por cada una de las dlvlalonee, ezpreeadoa 

en porcent~a. Se puede concluir que la mayorla de Ju 

dlvlalonee de dlatrlbucl6n cumplieron con lo dispuesto por cada 
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uno de IOll ladlcadoree de ¡eaU6n al menot1 en un 50 % : es 

decir, la mitad de los crtdltos a lo¡rar fueron .. usfechos. 

Destaca la dlvlal6n de Dlatrlbucl6n Jalisco quien obtuvo el mú 

b~o porcen~e. tan s61o el 25 % • 
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77 15 •• 38 8 100 85 23 .. 92 82 31 89 

92 50 73 38 50 48 65 35 35 50 92 65 8 
27 60 76 51 61 66 48 61 57 82 58 41 22 

78 73 58 80 60 59 48 57 •• 34 57 27 25 ¡ 
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Repr!!lelltad6a gd8ea del comportualento cJoMI 

de loe ladladma de COlltnd de Ceetl411l de la 

8ubdlreeel6a de Dllltdltucl411l ea el do de 1992. 

Finalmente, presentamos la ¡ñflca que mueatn el 

comportamiento ¡lobal o reporte consolidado del valor real de 

los lndlcadorea de ¡estl6n en 1992. Recordemos que en ella ae 

muHtran los porcentajes de callflcacl6n correspondientes al 

cwnpUmlento de las metas de 1992, la varlacl6n de resultadOll · 

de 1992, con respecto a 1991 y la poalcl6n relativa de loa 

resultados obtenidos en 1992. 

l 
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Podem09 apreciar que el comportamiento de lu 13 Dlvlstonea 

de Dletrlbucl6n fue aceptable en Hrm.lnoe ¡enenles, uf lo 

demueetnn los resultados obtenidos, vla los Indicadores de 

¡eaU6n que se han consolidado como una herramienta valiosa 

para medir el desempeilo en C.F .E. N6tese que hubo muy poc09 

n6meros ne¡atlvos que por consl¡ulente trascendieron muy 

poco en los resultados ¡lobales. 

Hemos analizado el comportamiento de la ¡estl6n en una de lu 

lreu eustantlvu de la C.F .E. con el prop6stto de ilustrar una 

parte escenclal de la entidad que es el area que Uene contacto 

permanente con el eztedor. En resumen podemos afirmar que 

la ¡esU6n en 1992 fue buena, ul lo demuestran los resultados 

obtenld09 por el area de dlstrlbucl6n de ener¡la ell:ctdca. 
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CAPITULOS. 

BL COl'tTROL DB GBSTIOll COMO ALTERl'IATIVA PARA 
BLZVAR LA PRODUCTIVIDAD Bll LA C.P.B. 

3.1. MODBIUOZACIOll ADlllNISTRATIVA 

Comlsl6n Federal de Electricidad, en respuesta a loa ¡randes 

acontecimientos que ban propiciado cambios en loa dlstlnt08 

6mbltos de la Ylda econ6mlca, poUtlca y social de nuestro pala 

y del reato del mundo, ba tenido a bien replantear sus poUtlcu 

y estrate¡las de planl8cacl6n sin descuidar, obYlunente, el 

proyecto que se tenla desde el ailo de 1937 (fecba de su 

creacl6n): buscar la conaolldacl6n de la electrUlcacl6n nacional, 

por lo que se ba transformado slstemltlcamente. Asl do tras 

a6o, la CFE, trat6 por todos los medios de lle¡ar a esta meta 

aunque el apoyo tlnanclero no fu6 precisamente el ld6neo. Para 

1970 a la C.F .E. se le observ6 como un Instrumento financiero 

de desarrollo econ6mlco, es decir, un motor que Impulsara la 

economla nacional y propusiera el desarrollo sustancial de la 

materia. Esta Ylsl6n slrvl6 de base para que ailos mú tarde, el J 

Goblemo de la República, en Ylrtud de la rentabilidad que f 
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ofrecla, aplicara en 1982 una reordenacl6n que consolidara la 

electdftcacl6n &1obal del pals, sin menoscabo de la provlsl6n de 

precios verdaderamente asequibles a todos loa medcanos y la 

proteccl6n y desarrollo al empleo y al medio ambiente, entre 

otros. 

El planteamiento debido de la estrate¡la lnte¡ral de cambio, ba 

hecbo posible, sopesar el d6flclt eneq¡6tlco en un corto plazo, 

aumentar la calidad del aemclo e Incrementar la• relaciones 

laborales y con la comunidad a trav6s de la atencl6n de sus 

empleados y hacer de las 8nanzas el manejo ld6neo. 

Lo anterior ha sido posible ¡nclas, primero, de hacer frente a 

los problemas que aquejaban considerablemente a la lnstltucl6n, 

ae¡undo, mejorar el desempeilo de lu Areas criticas, en cuanto 

a que representan el bastl6n y fljan con¡ruentemente con las 

necesidades, los lineamientos y patrones de actividad y; tercero, 

sentar las bases para crear una empresa de calidad dl¡na de ser 

la entidad rectora en el rubro. En consecuencia. C.F .E. ha 

dejado de ser una simple empresa panestatal, para convertirse 

en una entidad verdaderamente con vlsl6n empresarial. 
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E:d•ten actualmente en la empresa, un nmnero con91derable de 

pro¡rama• en operacl6n que, no ob•tante •on en su mayorfa de 

naturaleza diferente, poseen la misma orlentacl6n y marco 

normativo coa la tendencia de Incrementar la oferta para 

•u.fra¡ar la demanda, la productividad y eficiencia en el servicio, 

el desarrollo arm6nlco entre sus a¡remlados, el desarrollo de un 

sistema de atencl6n al usuario, el Incremento del 

mantenimiento en las plantas¡eneradoras, la desconcentracl6n 

en los procesos de facturacl6n, y la automatlzacl6n de redes de 

dlstrtbucl6n. 

La Comial6n Federal de Electricidad flrm6 el pasado 23 de abril 

de 1992 con el SUTERM un convenio donde se contemplan un 

conjunto de medidas adoptadas para lo¡rar una mejor 

utlllzacl6n de los recursos. Paralelamente, con el desarrollo 

lnstltuclonal del Sistema lnte¡rado de Control de Gestl6n, puso 

las bases para lo¡rar la productividad y. se¡ím con los principios 

de modernlzacl6n Impulsados por el Ejecutivo Federal, ba sido 

posible Implantar nuevos sistemas de atencl6n y de calidad. 

La cliusula 38 del Contrato Colectivo de Trabajo CFE·SUTERM 



150 

1992-1994, contempla que lo• nuevos puestos de bue, solo 

podrin creane por convenio entre la Dlreccl6n Genenl de CFE 

y el Comltt Ejecutivo Nacional del SUTERM. Las partes 

acuerdan que para el periodo 1992-1994, no se lncrementart la 

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

tal periodo, relacionados con la e:spansl6n de ener¡fa el6ctrlca 

y sus derivados, serln cubiertos con el Incremento de los 

Indices de productividad y eOclencla de los recursos humanos 

ezlstentes. 

Como parte del Pro¡rama de Modernlzacl6n de la C.F .E., se 

continuara dando alta prioridad a reforzar y complementar los 

aYIUlcee alcanzados en las acciones para transferir decisiones y 

recursos a la• &reas operativas, apoyando en este sentido, la 

desconcentracl6n y slmpWlcacl6n administrativa, de tal manera 

que estas puedan cumplir en mejorar condiciones de 

oportunidad y eOclencla en las funciones a su car¡o. Todo ello, 

dentro del marco le¡al y de concertacl6n establecidos para el 

propósito. 

Se cuidad que los sistemas de reclutamiento y seleccl6n del 
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penonal obedezcan realmente a lu necesidades y perfiles de 

cada puesto, procurando elevar el nivel de los candidatos e 

Incorporar a la fuerza de trabajo a los mejores y mis caWlcados. 

El Incremento de la calidad y productividad de los servicios, se 

sustenta en el pleno desarrollo de la capacidad de los recunos 

humanos, financieros y matedales de C.F.E. Pennlte, 

consecuentemente, elevar lu condiciones laborales de 

adiestramiento y capacltacl6n y las remuneraciones a sus 

trabajadores. 

C.F.E. y SUTERM manlflestaron su voluntad poUtlca para el 

cabal cumplimiento de los objetivos precisados, con lo que 

refuerzan y fortalecen el clima de armonla que ha caractedzado 

sus relaciones, haciendo posible que, a sus 55 años de 

ezlstencla, operen sindicato y empresa con eficiencia y alto 

sentido de responsabWdad una lnstltucl6n del Goblemo de la 

Rep6bUca que ha contdbuldo y se¡uld contdbuyendo al 

pro¡reso de Mezlco y al Proyecto Nacional de Modemlzacl6n. 

3.1.1. C.F.E. aaa emmesa lntegnd y de senlclo. 
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La traneformacl6n que ba ezperlmentado la C.F.E., con la 

formalidad de consolidarse como una empren lnte¡ral, y 

e8clente radlc6 fundamentalmente en 109 cambloe lmplantados 

en los procee09 claves que ban favorecido au operacl6n. Tales 

proceeos son considerado• por aus especlallatu, como 

verdadero• artlflces del desarrollo y se bao Ido fortaleciendo 

paulatinamente. Sobresalen los sl¡ulentes: 

• El replanteamiento de la Planlflcacl6n Estrat6¡lca 

• La medlcl6n de resultados econ6mlcos y t6cnlcoa 

• La modemlzacl6n de la lnform6tlca y las telecomunlcaclonea 

• El control y se¡ulmlento de asunto• Jurfdlcos y sociales 

• El lmpulao a la productividad 

• La proteccl6n al ambiente 

• La lnnovacl6n tecnol6¡lca 

La lmplantacl6n y el desarrollo del SICG; ba sido de notable 

Importancia debido a que, como vimos en el capitulo anterior, 

ea el Instrumento Ideado por la Planlflcacl6n Estrat6¡1ca de 

C.F.E., cuya funcl6n es ejercer el control y atencl6n debidos, 

presente en todas las 6reas de la entidad a la bora de ejecutar 
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aus funciones. La tflcnlca del control de ¡estl6n va aunada 

alempre con la de8nlcl6n de estrate¡ta, la es:perlencla ul lo ba 

demostrado y C.F .E. lo sabe. Se han lllmpUflcado un ¡ran 

n6mero de procesos y mecanismos de control y operacl6n que 

anteriormente eran lnedstentes. En resumen, la dls¡re¡acl6n 

de operaciones, que otor¡an a las funciones sustantlvu y no 

sustutlvas, atencl6n Individual y adecuada debido a su 

Importancia ba sido de noble ayuda. En efecto, ea la autonomla 

de ¡estl6n la altematlva ld6nea que propicia la responsabWdad, 

la creatividad y el desarrollo circunscritos en un marco 

normativo previamente de8nldo. 

Una relacl6n que Ilustra los cambios sufridos porvarlos procesos 

en la 11mpllftcacl6n de actividades y sus consecuentes 

bene8clos, en materia de abastecimiento, construccl6n, 

normallaacl6n y certl8cacl6n de procesos t6cntcos se Ilustra en 

el lll¡ulente esquema: 
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Rano Eeaaem• Beaetlcl• 

• Ellmlnacl6n de tu obru Aumento de la calidad 
por admlnlatracl6n directa delas obru 
y venta del parque de 
maquinaria y equipo 

• Contratacl6n de proyectos Abatimiento de costos 
por obra determinada y 
llave en mano 

• Desconcentracl6n del A¡Wdad de 1estl6n 
abuteclmlento 

• Firma del pacto elfctrlco Acceso a mAs y mejores 
para apoyar competitividad proveedores 
lntemaclonal de 
proveedorea nacionales 

• RaclonaUzacl6n de activos Dlamlnucl6n de costos 
del sector elfctrlco administrativos e 

Inversiones ocio ... 

• Deflnlcl6n de Ellmlnacl6n de 
reaponsabllldadea ambl¡üedadea yconfllcto 
normatlvu de Intereses 

• Adopcl6n de normas Transparencia ., 
congruencia tfcnlcu 

• Certlftcacl6n de Ase¡uramlentodecalidad 
proveedores de bienes y 
servicios sustantivos 

• Verlftcacl6n de calidad de Revlal6n cole¡tada de 
equipos, materiales y su decisiones complejas 
lnstalacl6n 

• Auditoria t6cnlca de Retroallmentacl6n de 
procedimiento• mejoru conttnuu 
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3.1.2. La elencl6a de la secmtúil ea el tndtalo· 

Para sindicato y empresa: este concepto es muy Importante 

debido a que la se¡urldad es un factor Imprescindible entre los 

beneflcloe que solicita el trabajador y que la admlalatracl6n 

toma en conalderacl6n para el desarrollo de loe recunos 

bUlllanoa. A partir de 1992 se establecl6 una lntencl6n de evitar 

Incendios, establecer ezcelentes canales de comunlcacl6n en el 

ren¡l6n de parte de ejecutivos y empleados y capacitar mu y 

mejor a lo• trabajadores. 

Los m6todos que se emplean son de ¡estl6n, de evaluacl6n y de 

se¡ulmlento. En la medida que se pretende poseer un 

corporativismo sustentado entre otra• co9U por principios de 

ae¡urldad universalmente aceptados. CFE ba elaborado los 

mf:todos y procedimientos necesarios que atiendan al control, 

laretroallmentacl6n y la continuidad y desarrollo para propiciar 

un ambiente sano y confiable, por ejemplo el Incremento de los 

estAndares de calidad. 

Se bace evidente, que la ejecucl6n comprende a todos los 

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

3.1.3. Saveradoaee ecoa6mlCM 

Huta 1980 C.F.E., a6n confrontaba serlo problemas 

econ6mlcoa, entre los que aobreaalen una aerle de tarlfu con 

mucboa aubsldlu, una dependencia de combustibles tamblfn 

con dem89lados de ellos. Esto acarreaba, por tanto una deuda 

¡rave y onerosa. Ante esta sltuacl6n la C.F .E. se vio en la 

Imperiosa necesidad de plantear y llevar a efecto una 

reestructuracl6n econ6mlca aloba!, destacando entre otras 

soluciones una modUlcacl6n tarlfarla en precios mu 

equlUbradoa con In cutos de operacl6n. La b68queda de nuevos 

eaquemas de financiamiento aunado con una uumlal6n de 

pulvoa por parte del Goblemo Federal fueron, tamblfn, otra& 

soluciones que se vieron favorecidas con los mecanismos antea 

descritos. 

El Incremento de la productividad operativa, por ejemplo, se bs 

Incrementado sustancialmente en los últimos años. 

Observfmoslo en lu gréftcas •ICulentes; donde se presenta esa 
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dl•ponlbWdad en plantu termoeltctrlcu e bldraeltctrlcu. 
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Eato • .,nlflca que las plantas de ¡eneracl6n el6ctrtca trab~aron 

en el aAo Indicado el pÓrcent~e ezpreudo: el tiempo dlatante 

respecto del 100% ea el tiempo que estuvieron paradas debido 

a falla• mectnlcu o por mantenimiento. 

Comparativamente hablando ae puede afirmar que los resultados 

obtenidos por C.F .E. en los 61tlmos dos no distan mucho 

respecto de loa E.U. aunque, estos 61tlmos son de 3 aAo• menos 

a loa de C.F.E. 

Los coitos de operacl6n son totalmente comparables con loa de 

los E.U. Observemos. 

1 



COMPARACION DE COSTOS VARIABLES DE GENERACION 
Y TRANSMISION US$/KWH. EN 1992 

U$ dlls. 
5 . ". _, ... 

4~; .... •. '. ............• , ....... · .. -:• .. • ....•. ; ... -~.~~- ....•...... 

o 
C.F.E. E.U. 

l llcoMBUSTIBLE •oPER~C.;~-,;--MANTTO. 1 
FUENTE! ... .,.nea. y o ... 1i1H 1Ht·K4 
COUISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD , U.11. 1&183 

§ 
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Esto ... alflca, para el cuo de C.F.E., que 2.98 US. d6lares 

cuesta producir y transmitir durante una hora un llllowatt de 

ener¡la eltctrlca. Para el caso de laa empresas de los E.U. el 

promedio de las empresas eltctrlcaa fue del orden de 3.16 

Los ajustes aplicados a lu tarifas han sido muy Importantes. La 

recuperacl6n que se ha venido dando en C.F.E. por este 

concepto H ha reflejado en los resultados. La entidad opera con 

recunOfl propios, las finanzas son, por consecuencia mu sanas. 

El lnterta que ha mOfltrado el Goblemo hacia C.F .E. es muestra 

clara del apoyo que neceslt6 en años pasados para su 

reactlvacl6n. Este ha Ido disminuyendo sustancialmente y la 

&dflca comparativa sl¡ulente, refleja en realidad el rumbo 

aeautdo por C.F.E. derivado de los ajustes tarlfarloa y de las 

transferenclaa del Gobierno dadas a C.F.E. en los 6ltlmos cinco 

dos. 



o 

TRANSFERENCIAS RECIBIDAS 
DEL GOBIERNO FEDERAL 

(BILLONES DE PESOS DE 1991 I 

1 ,·: . .. ' . . . . . ......... · ... :: ~ ... · .· -

o.•• , , ,, .. 
1988 1989 1990 1991 1992 

RECURSOS NETOS DE OPERACION ANTES DE 
APORTACIONES FEDERALES Y CREDITOS 

(BILLONES DE PESOS DE 1991 ) 

1988 1989 1990 1991 1992 

FUENTE : AHnCH }' o .. rioa 11111·11 .. 
COM/SION FEDERAL OE ELECTRICIDAD , M11. 11193 

163 



184 

3.1.4. 8aperacl6D laJlonl. 

Las relaciones patronalea-labonlea ban mejorado notoriamente 

derivado de loa convenio• eatablecldoa CFE-SUTERM 

relaclonadoa con la elevacl6n de la productividad, Incentivando 

obviamente Ju acciones realizada• tanto a nivel ¡rupo como a 

nivel particular. C.F .E ba lo¡rado penetrar en a1¡unu cl4uaulu 

que anteriormente aolo eran de competencia del SUTERM. CFE 

poaee ahora mayor partlclpacl6n en dlcbu declslonea, o mú 

bien dicho, la parte de eatu, relaclonadu con el auaentlamo, 

faltu e Incapacidades del personal son tomada• por ambu 

partea (empresa y alndlcato). 

Como parte de lu medldu de racionalidad y restricciones 

preaupuestales, se cancelaron por lo que resta del presente 

11ezenlo baata 4, 700 plaza•. Se liquidaron a 14,000 trabajadores 

eventualea. C.F.E. anteriormente trabajaba con mucho personal 

de eate tipo aobre todo en las plantas ¡eneradoraa, por lo que se 

procedl6 a au deslncorporacl6n o en caso contrario a 

contratarlo•. 
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8.1.11. Supeneloaea eoa la comunidad 

Por lo que concleme a las relacione• que se tenfan con la 

comunidad, ee adolecla basta hace al¡Wi tiempo de una falta de 

comwdcacl6n que conaecuentemente lncrement6 en eran 
namero el Indice de quejas contra la entidad. Una vez que ee 

atendl6 eata falla se lo¡r6 auperar el reza¡o de electrUlcacl6n 

en comunldadea ruralea y populares y se concert6 con lu 

comunldade1 afectadas por obra• de electrl8cacl6n. Con el 8n 

de no alterar la paz social, C.F .E. lmpula6 la comunlcacl6n y 

dnarrollo aoclal con la lntenct6n de hacer del conocimiento a 

109 uauarloa de loe eafuerzoa que realiza para aenerar ., 

traaamltlr la electricidad, aaf como la preocupacl6n por la 

proteccl6n al ambiente. 

Con todos eetoa factorea en au contra CFE no podla aer 

conalderada una empresa corporattva y de desarrollo, mucho 

menot1 Aludable. 

El eafueno fue considerable pero vall6 la pena. ya que loe 

avances lo¡rado1 son realmente al8J118catlvoa. Adem4a, con el 

1 
! 
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apoyo preatado por el Proenma Nacional de Solidaridad 

(PRONASOL) ae obtuvieron resultados satlsfactodoa en loa 

conceptos de protecc16n al ambiente, la electrlftcacl6n rural y 

populuurbana, la reduccl6n de rles¡oa y accidentes. etc. C.F.E. 

• nbe perfectamente cu'1 es su compromiso con la nacl6n y ello 

repreaenta la adopcl6n de medidas que ban tenido reaultadoa 

aatlafactodoa, en la c.Udad del senlclo ofrecido y el 

abatimiento del dtflclt ener¡etlco. 

3.1.8. La eatrat!!l[la del cambio 

No obstante lo antedor, Comlsl6n Federal de Electricidad sabe 

que a6D falta mucho por hacer y ea por ello que ha Implantado 

una estratepa de cambio en 1992 que entra en operacl6n en 

ese mismo do y se consolida ai1os més tarde. 

Hacer frente a los problemas mis ur¡entes, en tiempo y espacio 

oportunos, mejorar el desempe6o en Areu criticas que slnan 

como modelo para los demAa y poner las bases para crear una 

empren de calidad lntemactonal son los objetivos 

fundamentales de esta estrate¡la. 
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Para lotnrlo es preciso satisfacer ai,unos temu como: la 

deftnlc16n y consolidaciones de la nueva estructura 

or¡anlsatlva, ampliar la capacidad Instalada, Implantar el 

modelo de calidad total, Introducir Innovaciones tecnol6¡1cu, 

mejorar la relacl6n con la comunidad, terminar la 

raclonallsacl6n de activos de bienes 6tlles y no 6tlles a C.F .E. 

y establecer bues financieras estables y duraderas. 

En adlcl6n a las superaciones laborales, econ6mlcas y con la 

comunidad, se pretende obtener resultados positivos en los 

sl¡ulentes conceptos: 

La dlvenlflcacl6n de fuentes primarias de produccl6n de ener¡fa 

el6ctrlca tomando en conslderacl6n: 

l. Los escenarios cambiantes de ener¡6tlcos primarios. 

• Combustible 

• Gu 

• Cub6n 
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11. El potencllll de otras fuentes de recunos. 

• Hldroelectrtcldad 

• Nucleoelectrlcldad 

• No convenclonales (e6Uca, solar, blomua) 

ID. La Importancia del Impacto eco16¡lco y altematlvas de 

solucl6n por tipo de ¡eneracl6n. 

IV. Esquemas de planltlcacl6n ener¡ettca conjunta con 

Pemez 

Se fomentadn procramu de ahorro de enenda. 

Arcmento 

Industrial • Co¡eneracl6n y auto abastecimiento 

• Ampliar la medlcl6n horaria 

• Dla¡n6sUcos ener¡ettcos 

• Motores mis eficientes 

• Optlmacl6n ener¡6tlca de procesos 

Comercial • Ampliar la medlcl6n horaria 



A¡rlcola 

Residencial 

Municipal 
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• L&mparaa de menor con•umo 

• Optimar •••temu de llumlnacl6n 

y acondicionamiento de aire 

• Actualizar re¡lamentn de 

construccl6n 

• Promover el control automl.tlco de 

demanda 

• lnstalacl6n de medidores 

• Slstemu de bombeo mis eficientes 

•Tarifas 

• Aislamiento de vivienda 

• Control Intermitente de aire 

acondicionado 

• L&mparu mis eficientes 

• Compromisos de eficiencia con 

fabricantes de enseres domtstlcos 

• C&mblo de hora en verano 

•Tarifas 

• Optimar bombas de agua 
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• cambio de lumlnulu 

Otros • Dlfual6n 

• Capacltacl6n 

• Eatlmulos 

La caJldad del mervlclo me pretende mejorar tambltn. 

a) Automatizar redes de dlatdbucl6n 

b) Modemlllar el sistema comercial 

e) Mejorar el sistema de transmlsl6n y subtranamlsl6n 

d) RebabWtar y modemlzar los controles de ¡eneracl6n 

e) RebabWtar redes y subestaciones 

f) Computarizar la carto¡ra8a y el an6llsla de las redes de 

dlatrlbucl6n 

todo esto requiere de una lnversl6n de apro:ldmadamente 1,400 

millones de dólares. 
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La estructura or¡anlzatlva de la entidad ae conaollda 

bulcamente con la autonomia y el control de la ¡estl6n; 

mediante la dele¡acl6n de fUnclonea. 

• Deacentrallzacl6n de funciones, con un cuerpo central 

normativo y evaluador. 

• Autoadclencla operativa de re¡lonea de produccl6n, 

transml1l6n y divisiones de dl1trlbucl6n. 

• Slmpllflcacl6n de niveles jertrqulcos y mayor coherencia 

entre niveles. 

• Mayor atencl6n a la lnnovacl6n tecno16¡lca, el servicio a 

uauarloa y la proteccl6n al ambiente y la ¡eatl6n de 

recursos humanos. 

• Mayor 6nfasls en la planlflcacl6n estratt¡lca como eje 

rector de la justicia. . 

Coml1l6n Federal de Electricidad responde de esta manera, a lu 

presiones de los diferentes ¡rupos de lnter6s prevalecientes en 

nuestro pala. 

• Ante el Goblemo Federal.- Buscar ser autosuflclente 
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econ6mlcamente hablando y atender uf, la• necesidad• 

de lnvenl6n y 8nanclamlento. 

• Ante la sociedad.· Hacer de su conocimiento que la 

entidad cumple cabalmente con las normu y ¡estlonn 

ecol6¡lcas preestablecida•, asl como el de Impulsar el 

desarrollo de las comunidades afectadas por obru. 

• Ante los usuulos.- Busca ofrecer un mayor servicio de 

c.Udad y con precios Justo• y equlllbrados, a•I como 

promover el uso e8clente de la ener¡la el~ctrlca. 

• Ante ns trabajadores.- ConBOlldar el establecimiento de 

relaciones abiertas basadu en la productividad. 

Remunenr esa fuerza laboral y ofrecer nuevas 

oportunidad• de desarrollo y capacltacl6n. Otor¡ar 

autonomla de ¡est16n. 

• Ante •us 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 penlaue la C.F.E. va dlrl¡ldo hacia 

un modelo empresarial enfocado a deaarrollar lu 

potenclalldadea dlvenu de •ua late¡rantu, por aer 

comlderadoa el recuno mú Importante de todu lu demú. Sin 

perder el ¡ran aentldo de reaponaabWdad y el prop69lto para lo 

que fue creada, CFE buaca proplclarla lnveatl¡acl6n y deaarrollo 

tecnol6¡1coa 1 acercane cada vez mú 111 modelo de empre .. 

que requiere nueatro pala. 
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• La teorla de •latemu es de aran utilidad a la empreu., 

porque pennlte la e•tructuracl6n 16atca y slstemltlca y la 

cout¡ulente confl&uracl6n en planes y proaramu de lu 

ldeu de la alta dlreccl6n derivados de lu necesidades 

reales que se van •ucedlendo. 

• La lnfonnacl6n con que se nutre el Sistema de 

1Dformacl6n Gerencial (MIS) estl estructurado por 

prlnclplos que Inciden directa e Indirectamente con la 

operacl6n de la empren. En C.F .E. se opera de una 

manera 16¡1camente articulada que dfJ cabal 

cumpllmlento y oportunidad a la toma de decisiones a 

erectuane. 

• La teorla de sistemas no aei\ala planes y pro¡ramu 

ortodozos: sino que posee flezlbllldad al cambio, se¡ím 

sea la sltuacl6n actual y permite el uso de diferentes 
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bernmlentu de apoyo que coadyuvan al loaro del 

cometido. 

• La matriz de lnformacl6n ee UD elemento lmpre•clndlble 

en la ¡eatl6n, debido a que Uuatra la poslcl6n real y radio 

de accl6n de lo• lndlvtduo• que conforman la 

or¡anlzacl6n y el tipo de lnformacl6n que manejan. 

• Efectivamente, u el Sl•tema lnteerado de Control de 

Ge•tl6n (SICG), un elemento completo y bien deftnldo que 

poelbWta la eficiencia de lu actividades por medio de un 

control mú disciplinado y comprometido que den fe a la 

ru6n de ser de la lnstltucl6n. 

• Loa profe .. onalea que lnteeran el equipo de Control de 

Ge•tl6n en C.F.E. tienen ante todo UD alto aentldo de 

reaponaabllldad con la entidad que representan, ul como 

de conocimientos profundos de ln¡enlerla, economfa y 

admJnlstracl6n bllslcamente. 

• Todoe aquellos factores que Implican en los costos y en 
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los beneftclos son susceptibles de control, por muy 

lnsl¡nlflcantes que parezcan. Pasan a Incorporase a los 

cuadros de mando. En este sentido, la Gerencia de 

Control de Gestl6n de C.F.E. ha dado aln¡ular 

Importancia a 8n de que las ireu que conforman los 

centros de resultados posean toda la lnformacl6n posible 

para el desarrollo e lmplantacl6n de sus Indicadores. 

• El verdadero sentido del Control de Gestl6n empieza por 

• 

parte de la dlreccl6n ejecutiva. Los ejecutivos deben ser 

entonces, muy sensibles a Ju necesidades del personal 

que representan para no equivocarse al momento de 

definir lo• parAmetros e Indicadores que re¡ldn a la 

¡est16n 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, la• herramientas que 

el ¡estor requiere para fijar los estlndares de produccl6n 

y consecuentemente los cuadros de mando, sltuacl6n que 

permite consolidar o modl8car a la planl8cacl6n 

1 
1 

1 
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estratt¡lca, tlctlca u operativa. 

• La Importancia que cobran los lndlcadorea de ¡eatl6n en 

lu lreu crltlcu de C.F.E., aon de aln¡ular tnacendencla 

debido a que no ae puede especular con el proceao de la 

procluccl6n, lu venta• y el capital. 

• Comlal6n Federal de Electricidad representa un ezcelente 

motor de deaarrollo econ6mlco; ul lo demueatra la 

normatlvldad Y11ente en que ae suatenta. 

• La autonomla de ¡estl6n otor¡ada a las distinta lreu de 

C.F.E. propicia un ¡ran aentldo de responsabWdad, 

creando en el personal una cultura de compromlao y 

dedlcacl6n de aua actividades, ya que cada 6rea elabora su 

propio aubslstema de Indicadores, correspondiendo a la 

Gerencia de Control de Geatl6n el apoyo metodol6¡lco. 

• Las funciones encomendadu a la Gerencia de Control de 

Geatl6n ae llevan a cabo atendiendo realmente a lu 

necealdades que en la materia hacen posible el SICG. 
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Ademla cuenta con la estructura ortlnlca para el efecto. 

• El cumpllmlento de las metas (eficacia) en 1992 por el 

trea de dlatrlbucl6n de C.F.E. fueron eatlllfecbas en mAa 

·de un 70%, esto reOeja el compromiso que tienen lm 

trab~adores con la lnstltucl6n, producto de loa convenlm 

establecido• para el prop6alto. 

• La comparación de resultados de loa Indicadores de 

1est16n de 1992 respecto de 1991 fue mejor. Eato 

al¡n18ca que se contileron adecuadamente las fallas, ya 

sea en loa Indicadores de producción o de loa recunoa 

humanos. 

• Loa resultados de la ¡estl6n obtenidos en 1992 respecto 

de la meta propuesta fueron cumplido• al menos en un 

50%, lo que •ltnlflca que lo• Indices propuesto• son 

con¡ruentea con la capacidad de empleo de loa 

trab~adorea. 
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• Lu necesidades faturu a 1994, relacloaadu con la 

ezpaasl6n del sector el6ctrlco, seña cublertu con el 

parque laboral ezlstente, por lo tanto, se pretende 

desarrollar a estos ~timos por medio de la capacltacl6n 

y el establecimiento de esUmulos relacionados con la 

productividad para que ofrezcan lo mejor de el miamos. 

• Ezlate un respeto reciproco entre empreea y sindicato, 

fUndamentados en la Justicia y en la productividad. 

• C.F.E. ba fortalecido sustancialmente sus luoa de 

comunlcacl6n con Ju comunidades que se ban visto 

afectadas por laa obraa de electrltlcacl6n, acarreando por 

consecuencia pu y prosperidad el momento de ejecutar 

susobru. 

• Ezlste una deflalcl6n de estrate¡las y polltlcu de cambio 

basadas en las necesidades del ¡oblemo federal, usuarios 

y trabajadores sustentados en loa criterios de 

productividad y control al ambiente, primordialmente. 
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• Lu medidas de se¡urldad laboral, se revisan 

continuamente Introduciendo novedosos elatemu de 

proteccl6n y se¡wtdad ante eventualldadea durante la 

permanencia en lu lnstalaclonea de C.F.E. 

• Loe eafuerzoe derivados para el establecimiento de loe 

elatemu relacionado• con la capacltacl6n y eatlmuloe 

econ6mlcos a loa trabajadorea aon producto de loa planes 

y pro¡ramu contemplados con la productividad y 

dennollo que penl¡ue la empresa p6bllca en Meztco. 

• El apoyo a los pro¡ramu de üorro de enerata el6ctrlca 

aon tambl6n una prioridad para C.F.E. en cuanto a que, se 

pretende trabajar con el ejemplo. 

• En reaumen, Com1816n Federal de Electricidad ba Ido 

dejando a un lado la crl•I• que le lmpldl6 desarrollane. 

Actualmente ba vuelto a tomar credlbWdad y en este 

sentido ae trab~a para consolidar los planea y poUtlcu 

en la materia. El control de ¡eatl6n ba contribuido, a que 

a la C.F.E. se le ubique todavla del lado de lu empre ... 
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eatratt¡lcu del Eatado. En virtud de que lu empretlU de 

eate tipo ban adolecldq de ezcelentes poUtlcu de control 

H propone. ul puea que adopten - o •I ya ee encuentra 

en operacl6n - que conaoUden un alatema de control 

almllar al de C.F .E. 

• Por todu lu ruonea antea ezpuestu, y de loa resultados 

obtenidos en la presente lnveat11acl6n, en adlcl6n a loa 

principios leaalea emitidos por el Ejecutivo Federal ae 

recomienda ampliamente a otras entidades de la 

Admlnlstracl6n P6bllca Mezlcana a que Implanten un 

slatema que oriente y vl¡lle la ¡eetl6n admlnlatraUva de 

lo. recunoa humanos con que cuenta, por medio del 

establecimiento de Indicadores de procluccl6n. 
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