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PRESENTACION.

El presente trabajo ha sido realizado con varios propositos; uno, directamente asociado a la
culminacion de los estudios de maestria que realicé en la Universidad Nacional Autonoma de
México; otro, asociado a la inquietud de buscar poner en practica esa, a mi juicio, muy
interesante mezcla de formacion ingenieril y administrativa que en muchas ocasiones s¢ da
de manera aprehensiva y producto de la experiencia profesional, eventualmente sin
formalidad ni rigor; una mas, que consiste en la busqueda de implantar efectivamente
algunos conceptos que son indiscutiblemente valiosos pero que tienen que dar pie a
herramientas muy tangibles de aplicacion y que tienen linderos francamente precarios con el
consciente de un grupo de individuos; finalmente, hacer una aportacion para una empresa
importante para el desarrollo de pais y que, en su caso, la experiencia producto de este

trabajo pueda ser aprovechada por cualquier tipo de empresa.




En la primera parte de esta tesis se plantea el problema por resolver incluyendo objetivos e
hipotesis, asi como la correspondiente metodologia que acata lo recomendado por autores
especializados en estos menesteres. Se presenta la empresa objeto de aplicacion con una
exposicion muy completa de los antecedentes y conceptos fundamentales a retomar para el
estudio propuesto. De entre estos conceptos se destaca lo relativo a la calidad total, el
control de gestion, la planeacion estratégica y la productividad, tanto en sus preceptos

basicos y clasicos, como en lo especifico a revisar y retomar para la empresa objeto de

analisis.

Se puede decir que la segunda parte del trabajo inicia en el capitulo 7, en donde se propone
un esquema especifico para alcanzar el objetivo planteado, validando hasta donde resulte
posible, resultados que leven a conclusiones utiles que, en principto, permitan
eventualmente seguir con el estudio en otras etapas, toda vez que se trata de un esquema
cuya maduracion plena requiere el paso de algunos afios, de modo que se convierta en una
manera de actuar implicita para todo el personal involucrado en la empresa objeto de
aplicacién del estudio. En este sentido son pertinentes aquellos comentarios que apunten

hacia los caminos que conduzcan a la perfeccion del conjunto propuesto de herramientas.

Vale la pena destacar que aunque en las Qltimas decadas han aumentado enormemente las
técnicas analiticas cuantitativas disponibles en administracidn, los datos necesarios para
utilizarlas y la potencia computacional para combinarlas, ain se requiere una cantidad
sustancial de juicio y habilidad, incluso, considerando que las decisiones que anteriormente
se podian manejar en forma unipersonal ahora estan sujetas a andlisis y soluciones por parte
de los especialistas. Asi, a lo largo del trabajo realizado gravita la intervencion de éstos y se
les da el lugar apropiado, enfatizando la riqueza de poder participar en la busqueda de un
propbsito, justamente de la forma que enuncia todo este trabajo: como un grupo altamente

integrado y con objetivos y metas comunes.
I. Gonzalo Guerrero Zepeda
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1 INTRODUCCION.

1.1 Objetivos e hipdtesis
El presente trabajo tiene un titulo razonablemente descriptivo del contenido y su pretension. Se

hablara de conceptos tales como calidad total, control de gestion y planeacion (0 planificacion)
estratégica, que son formulas o filosofias que en los Gltimos afios se ha buscado implantar en toda
empresa, encontrandose obstaculos especialmente en el sector de los servicios y empresa publicas
donde los grados de libertad para actuar son menores. Sin embargo, en este trabajo se sostiene que
esto es posible y necesario dada la demanda de ser eficaces, eficientes, competitivos y hasta rentables,

aunque este concepto debe sujetarse con pinzas puesto que su aplicacion tiene gran cantidad de

aristas, muy interesantes por cierto.

Asi, son basicamente dos los objetivos que se plantean para este trabajo!
- Obtener un modelo de incentivos relacionados con la productividad que permita a Ja empresa

objeto de aplicacion y estudio, incrementar su productividad y competitividad para cumplir

apropiadamente su mision.

- Proponer una metodologia que, como una alternativa mas pueda orientar los trabajos que
cualquier empresa realiza para poner en practica los enunciados de la calidad total, el control

de gestién y la planeacion estratégica.

La principal riqueza de una empresa son sus recursos humanos. Mucho se ha hablado de capacitacion
y mucho se ha hecho también pero no siempre con un enfoque correcto y productivo. Si se hace

correctamente (premisa) podemos establecer la siguiente hipotesis:

Es posible hacer que una empresa publica (y también cualquier otra empresa) pueda retomar y poner
en practica teorias y filosofias tendientes a mejorar su eficiencia, competitividad y productividad, asi

como la calidad de sus bienes o servicios producidos. Lo que requiere es una herramienta que le

permita hacerlo.

i




El medio ambiente en que se desenvuelve una empresa en México (y en el mundo también) es cada

dia mas hostil, menos paternalista y menos tolerante a las ineficiencias y falta de competitividad.

Si bien este marco de referencia no es exclusivo de nuestro pais, si es particularmente coyuntural y
de particular interés en estos momentos. México es un pais en franca transicion en el ambito
empresarial, econémico y politico en el que de no hacerse esfuerzos muy puntuales en el corto plazo,
el mediano y largo plazos seran escenarios francamente sombrios y las empresas veran seriamente
comprometida su propia existencia. De hecho el fendmeno de la llamada globalizacion ha cobrado
ya varias victimas en nuestro pais.

En fechas recientes se ha vuelto a escuchar mucho acerca de productividad y posibles
métodos para estimularla, elevarla y hacer participes de ella a los trabajadores. Poco se ha hecho de
manera concreta y este trabajo pretende establecer una propuesta general a implantarse al muy corto

plazo.

La propuesta puede tener aspectos de aplicacion inmediata que, en la medida de fo posible, nos
permitiran obtener conocimientos en la materia, como subproductos que pueden resultar,

francamente, muy interesantes.

1.2 Metodologia

"La investigacion social es un proceso destinado a obtener un conocimiento cientifico acerca
de la estructura, las transformaciones y los cambios de la realidad social. Tal objetivo general se logra
mediante la aplicacion de un cuerpo teérico a un objeto de conocimiento, a través de una estrategia

y un conjunto de procedimientos que, en suma, constituyen el método de una ciencia determinada™

La administracion de empresas tiene como sujetos principales, desde su nombre, a la propia
administracion y a la empresa, esta tltima concebida en su modo mas genérico como el conjunto de

elementos humanos, materiales y sistémicos que se conjugan para una produccion socialmente til.

1 BRIONES Guillermo. Métodos v técnicas de investigacién para las ciencias sociales. P.11, Ed. Trillas, México
1986. Primera edicion, segunda reimpresion.
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De este modo es pertinente, pensando adicionalmente, que si bien de manera formal las ciencias

administrativas y las ciencias sociales estan separadas, la metodologia de investigacion es

esencialmente la misma.

Para el propdsito, a continuacion caracterizaremos el estudio con base en criterios formales.

1. El espacio de estudio esta constituido por la empresa Comision Federal de Electricidad,
empresa estatal que tiene el propésito de producir, transmitir, distribuir y vender energia
eléctrica.  Tiene una cobertura de accion de practicamente todo el territorio nacional y cuenta
con alrededor de 70,000 empleados, de los cuales 9,000 son de confianza y el resto
sindicalizados. En 1993, la facturacion de la empresa representé el 1.77 porciento del

Producto Nacional Bruto (PNB).

2. Los sujetos de estudio seran quienes constituyen la poblacion de la empresa, s decir, los
directivos y los trabajadores quienes han de aportar la mayor parte de la informacion necesaria

para el trabajo. Por otra parte son objetos de estudio los procesos de calidad total, control

de gestion y planeacion estratégica.

3. La hipotesis enunciada en el punto 1.1 implica la existencia de un diagnéstico preliminar,

hecho por la empresa cuyo ¢aso se propone analizar, para buscar la solucion a la problematica

prevaleciente.

El diagnéstico preliminar al que nos referimos parti6 de la idea de los directivos de la

empresa, en 1991, de realizar un estudio para detectar el clima laboral imperante en ella.

Entonces, la empresa IMOP GALLUP, México, fue contratada para este proposito,
desarrollandose una mecanica de evaluacidn tanto cuantitativa como cualitativa. En relacidn

con la fase cuantitativa, se realizaron 1925 entrevistas a nivel nacional con empleados de la

empresa.




Dadas las caracteristicas del estudio, IMOP GALLUP disefi6 y aplico un cuestionario
estructurado autoaplicado mismo que, ademas de las preguntas sustantivas de la
investigacion, contenia cierto namero de reactivos destinados a ta busqueda de elementos,
factores y tendencias que contibuyeran a un mejor entendimiento de las opiniones y actitudes
de los empleados, dado que éstas conforman una compleja e intrincada red de habitos y

tendencias de conducta y pensamiento interrelacionados entre si.

La empresa contratada, ademas de variables tipicas de analisis en estudios de esta naturaleza,
segmentos demografico-geogréficos, disefio e incluyé en el cuestionario una serie de
preguntas destinadas a clasificar en diversas formas 2 los empleados de acuerdo con su
posicion en el empleo. Estos grupos de factores de analisis se encontraron conformados por
el sexo, la escolaridad, la antigiiedad de la persona en la Comisién Federal de Electricidad,

el tipo de empleo, la Subdireccion, nivel jerarquico, el tener o no contacto con el publico y

la zona del pais, de la siguiente forma:

MUESTRA

NUMERO PORCIENTO
TOTAL 1925 100
SEXO
Masculino 1526 79
Femenino 399 21
NIVEL EDUCATIVO
Primaria 254 13
Secundaria 377 20
Técnica 330 17
Preparatoria 366 19
Universitaria 524 27
Posgrado 70 4
No reporto 4 0
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TOTAL

ANTIGUEDAD ENLA CFE.:
Menos de 4 afios

Entre 4 y 10 afios

Mas de 10 a 14 anos

Mas de 14 a 19 afios

Mas de 19 a 24 afios

Mais de 24 a 29 afios

30 afios & mas

TIPQ DE EMPLEO:
Temporal

Planta

No reporto

SUBDIRECCION
Produccién
Distribucion
Construccion
Administracién
Técnica

No reportd

NIVEL JERARQUICO

BASE

Oficina/ Administrativo

Campo

Atencion al publico
CONFIANZA
Subdirector/Coordinador/
Gerente/Subgerente
Superintendente/Jefe de Zona
Personal de confianza en general

CONTACTO CON EL PUBLICO
Tienen contacto con publico
No tienen contacto con publico

MUESTRA
NUMERO PORCIENTO
1925 100
188 10
506 26
474 25
424 22
224 11
92 5
17 1
153 8
1622 84
150
634 33
935 49
83 4
153 8
63 3
57 3
1623 84
302 16
939 49
986 51
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MUESTRA
NUMERO PORCIENTO

TOTAL 1925 100
ZONA DEL PAIS

1 (Norte) 688 36

II (Centro-Bajio) 574 30
I (Sur) 460 24
v (Distrito Federal) 203 10

I. NORTE [I. CENTRO-BAJIO IIL. SUR
Moenterrey, N. L. Guadalajara, Jal. Meérida, Yuc.
Hermosillo, Son. Puebla, Pue. Veracruz, Ver.
Torreon, Coah. Irapuato, Gto. Tampico, Tamps.
Monclova, Coah. Acapulco, Gro. Coatzacoalcos,
Chihuahua, Chih. Querétaro, Qro. Ver.

Mazatlan, Sin. Aguascalientes, Ags. Tuxtla, Chis.
Mexicali, B. C. N Oaxaca, Oax.

Victonia, Tamps.
Juérez, Chih.

Por lo que hace a la fase cualitativa de la investigacién, se realizd empleando las técnicas
denominadas sesiones de grupo y entrevista individual en profundidad, debido a las

necesidades de la informacion requerida.
Ambas técnicas propician un ambiente de confianza y de libre expresion, de tal manera que
permiten profundizar en la compleja trama de percepciones, actitudes y motivaciones que

interactuan detras del comportamiento. Asimismo, facilitan la identificacion de valores y

sentimientos que por medio de otro tipo de aproximaciones es dificil obtener.

La muestra fue conformada de la siguiente forma:
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Meéxico, D. F.: 4 Sesiones de grupo y 4 entrevistas
Guadalajara, Jal 6 Sesiones de grupo y 6 entrevistas
Monterrey, N. L: 6 Sesiones de grupo y 6 entrevistas
Hermosillo, Son.. 6 Sesiones de grupo y 6 entrevistas
Mérida, Yuc,, 6 Sesiones de grupo y 6 entrevistas

Durante el levantamiento de la informacion cualitativa y a raiz de los comentarios vertidos por

Jos entrevistados, surgié en su oportunidad, la necesidad de incorporar al estudio la

percepcion global que los empleados tienen de la situacion general del pais, derivandose de

ello los contextos individual y relativo al trabajo.

En términos generales en el estudio se tuvo la percepcion que el pais ha pasado por un

perfodo de crisis econémica, misma que ha propiciado pérdida del poder adquisitivo,

deterioro de los salarios, desempleo y una gran inflacion.

Sin embargo, se percibia también una cierta estabilidad en lo econdémico, asi como una

tendencia a la modernizacién en diversos ambitos que habian permanecido estéticos tales

como el sector publico y la situacién sindical.

ENEL
SECTOR PUBLICO

EN EL
ASPECTO SINDICAL

Eliminacion de subsidios
Reprivatizacion

Apertura comercial internacional
Mayor competencia entre los sectores

Planteamiento de metas sindicales
orientados hacia Ja productividad
Tendencia a restar poder a los lideres
sindicales, a través de negociaciones
que consideren también intereses de la
empresa (calhidad).




Todos los aspectos propiciaban un inicio de cambio en la mentalidad de aquellos que laboran

en el sector publico. Enelcasode C.F. E., fueron percibidos de la siguiente manera:

En los niveles altos (funcionarios) los lineamientos son claros, pero no la forma en que

S€ van a gjecutar.

Enlos niveles medios, estan convencidos de la necesidad de estas reformas, pero no

perciben lineamientos claros.

En el personal sindicalizado se teme que €stos cambios debiliten la proteccion que le
otorga el sindicato. En forma secundaria se teme que estas tendencias

gubernamentales propicien despidos y desempleo.

Dadas las condiciones del pais lo que se busca findamentalmente es la satisfaccion de
las necesidades basicas y la seguridad en el empleo; sin embargo, debido a que se
percibe que el pais empieza a mejorar, la mayoria tiene expectativas de lograr mayor

satisfaccion mediante el trabajo y su retribucion.

Podemos afirmar que la primera etapa de! estudio fué retrospectiva puesto que se revisd

informacion contenida en informes, articulos, libros y documentos diversos que permitian

constituir un marco de referencia que explicara satisfactoriamente la problematica de origen

ya detectada. Posteriormente, con la informacion obtenida en el desarrotio del proyecto se

obtuvieron premisas para prever el comportamiento de las distintas variables consideradas y

que se incorporaron al modelo que se propone al final de la tesis.

Lo anterior implica que la primera parte del trabajo tuvo asociado un analisis longitudinal de

las variables. La segunda parte incluye un analisis transversal ubicado en el inicio de 1994.
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En la empresa se consideraran inicialmente las siguientes variables:

La productividad, como la principal variable dependiente, entendida como la refacion

Productividad = Resultados obtenidos
Recursos empleados

Si aumenta el numerador, con el mismo denominador, €l cociente se incrementa; si s¢
mantiene el numerador y el denominador disminuye, ocurre lo mismo. Lo ideal es que

aumente e} primero y disminuya el segundo, lo que justifica el analisis de las causas

que los modifican.

Otra variable dependiente es la motivacion de los trabajadores de la empresa y que

depende (premisa) de las condiciones laborales y de los elementos que les causen

satisfaccion o insatisfaccion.

Parte importante del trabajo es la indagacion de las principales variables
independientes que intervienen en el proceso y que se pueden encontrar asociadas a
los sistemas prevalecientes en cuanto a calidad total, control de gestion y planeacion
estratégica. Se incluye aqui una variable independiente con la que contamos de
principio: existe un mandato del Gobierno Federal en el sentido de establecer sistemas

de incentivos ligados con la productividad en las empresas.

Evidentemente, €l estudio es descriptivo, toda vez que en principio el espacio de estudio se

encuentra claramente delimitado y corresponde a un ente practicamente monopolico en el

contexto nacional, Sin embargo, para la caracterizacién de la empresa y de su propia

evolucion, resultara pertinente aportar también los antecedentes de Luz y Fuerza del Centro

y la participacion de la iniciativa privada en el marco de la ley vigente.
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Para lo anterior se buscd, como ya se dijo, validar informacion preliminar a través de
funcionarios y empleados de la empresa. En el primer caso, entrevisté a todos los
funcionarios responsables del asunto que nos ocupa, toda vez que se constituyd, con cierto
grado de confidencialidad pero con autoridad, un grupo de trabajo en el que se participd

activamente y que ha tenido la tarea de encontrar un modelo de incentivos a la medida de la

empresa.

Se nos anticipd que si bien la informacién financiera es esencialmente confidencial, si se nos

orientaria en los andlisis operativos y las posibles consecuencias de su eventual implantacion.

El disefio de la propuesta se fue contrastando con !a hipétesis basica, cuidando los detalles
de su posible implantacion. Algunos de ellos pueden ser particularmente criticos, sobre todo
ala luz de la necesidad de que el sindicato de la empresa haga suyo el sistema y vea en él una

oportunidad de progreso tanto individual como colectivo.

Una vez afinada la propuesta, que contempla diferentes etapas de implantacion, se buscd
experimentar con ella utilizando de manera preliminar algunos indicadores y su evolucién
esperada en el tiempo con las medidas estadisticas pertinentes al caso. Los indicadores
utilizados deben ser indicadores disefiados para medir cuantitativamente las variaciones de
productividad en la empresa y que, a su vez, permitan incorporar los preceptos de la calidad
total, el control de gestion y la planeacion estratégica es decir, establecer en su caso, la

validez de la hip6tesis principal.




2. EMPRESA OBJETO DE APLICACION

Para este trabajo se ha seleccionado una empresa en particular. La Comision Federal de Electricidad.

Para comprender mejor algunas de las soluciones propuestas a problemas existentes, €S necesario

sefialar con precision su evolucion.

Esta es una empresa estatal y su misién es la de asegurar el suministro de energia eléctrica a nivel
nacional en condiciones adecuadas de cantidad, calidad y precio, con atencion esmerada a los
clientes, promoviendo el desarrollo social, protegiendo el ambiente y respetando los valores de las

poblaciones en donde se encuentren las obras de electrificacién del pais.

2.1 a industria ejéctrica éxic

La historia del sector eléctrico en México es la historia de la lucha del pais por lograr el
control de su energia; un resumen de comportamientos monopolicos y de intentos infructuosos i)"or
elaborar un marco legislativo que permitiera normar una actividad que imponia condiciones al
desarrollo. Es la pretension de algunas empresas representantes del mas poderoso capitalismo

internacional por dominar el mercado, la economia y el futuro de un pais.

En vano se intentaron oponer restricciones legales y administrativas; las condiciones eran
impuestas por las empresas extranjeras. Sin embargo, la creacién de la Comision Federal de
Electricidad permitié a los mexicanos dar cauce a su imaginacidn, a su espiritu emprendedor y a su
deseo nacionalista de controlar el servicio eléctrico sin tener que llegar a la expropiacién. Se recuno
a la compra, al orden juridico y a la administracién de los recursos dentro de un marco de planeacidon

racional y, de esta manera, el pais obtuvo el control de sus recursos naturales y, por consiguiente,

un futuro de libertad y soberania.

Hasta el afio de 1937, el mercado estuvo dominado por dos poderosos consorcios
transnacionales que generaban la energia a diferentes frecuencias, con sistemas desintegrados,
contratos de trabajo desiguales, tarifas diferenciadas y sin una programacién de las fuentes

energéticas para producir electricidad.




Cabe recordar que la electricidad es la transformacion de diferentes energias en energia
eléctrica; la caida de agua, los hidrocarburos, el vapor del subsuelo. el carbén, el atomo. el aire, la
biomasa, el sol, las mareas y todo aquel movimiento que el hombre pueda transformar. conducir y

consumir como medio para iluminar, producir, comunicar y dar bienestar al hombre.

Aunque la electricidad para fines industriales y comerciales surgi6 a fines del sigio XIX, en
realidad puede considerarse como un fenémeno del siglo XX. En México, se inicio con la llegada
de una planta a la ciudad de Leon, Guanajuato, en el afio de 1879, para elevar la productividad en
1a industria textil. Posteriormente se utilizé en la explotacién minera, asi como para el alumbrado

publico y el uso doméstico. A principios de siglo, habia en el pais 177 plantas en operacion.

~ En 1894, quince afios después de la instalacion de la primera méquina, se emitid un
ordenamiento de carécter federal, que facultaba a la Secretaria de Fomento para otorgar concesiones
por diez afios en materia de aprovechamiento de recursos, con et fin de generar electricidad. En
1902, la Ley de Bienes Muebles e Inmuebles de la Federacién ampli6 el plazo de estas concesiones

a veinte afios v, en 1910, la Ley sobre Aprovechamiento de Aguas lo fij6 en 99 afios.

La importante empresa Mexican Light and Power Co. llegd a nuestro pais en 1902. Cuatro
afios después habia consolidado su posicién mediante un decreto presidencial que acept la fusion
de concesiones con la Compafiia Mexicana de Electricidad, S. A.. la Compaiiia Explotadora de las
Fuerzas Hidroeléctricas de San Ildefonso, S. A., la Compaiiia de Gas y Luz Eléctrica y la Compaiiia

Mexicana de Luz y Fuerza Motriz, S. A.

Asimismo, se creo la Guadalajara Transway en 1907, 1a cual posteriormente se convirtié en

la Compafifa Eléctrica de Chapala. En 1940, el gobierno federal adquiri6 esta empresa con todas sus

filiales.

En enero de 1914, las concesiones estaban a cargo del Departamento de Industria y

Comercio; poco después esta responsabilidad se transfirié al Departamento de Aguas y, en 1917, a




la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo. En 1920 se responsabilizé de dichas concesiones a

Ia Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas y, més tarde, a la de Agricultura y Fomento.

En 1922 se cred la Comisién Nacional de Fuerza Motriz como el primer intento serio por
regular el servicio eléctrico. Sus funciones comprendia la planeacién, el control de utilidades, la

revision tarifaria, la conciliacion entre clientes y empresas, y el levantamiento de estadisticas.

E] 26 de abril de 1926, mediante decreto presidencial, el gobiemo promulgé la primera
legislacion en la materia: e} Codigo Nacional Eléctrico, que consideraba la prestacion del servicio
eléctrico como una actividad de utilidad publica y de la exclusiva jurisdiccion del poder federal. La
Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo quedé encargada de vigilar su cumplimiento, para lo

cual se creé el Departamento de Control Eléctrico.

En 1928 llegd a México la American and Foreign Power Co., compaiiia filial de Electric
Bond and Share. Con la adquisicién de diversas empresas en el interior de la reptblica. ésta llegd

a controlar la generacién y abastecimiento de energia en las principales ciudades del pais.

Las empresas se consolidaban, se expandian y cubrian la demanda del sector de la poblacion
de ingreso medio. El territorio estaba dividido en dos zonas claramente delimitadas para el
sumninistro de energia eléctrica: la zona central, que pertenecia a la Mex Light, y el resto del pais que
quedaba en manos de la American and Foreign. Pero ambas operaban sin normas definidas y el
gobierno federal no tenia capacidad juridica para legislar en materia. El 18 de enero de 1934 fue

necesario reformar la fraccién X del articulo 73 constitucional con el fin de facultar al Congreso de

]a Unién para legislar sobre energia eléctrica.

En ese momento, e} gobierno consider¢ diversas opciones: contar con un cuerpo de leyes
normativas, expropiar las empresas existentes, adquirir las compafiias 0 crear una nueva institucién
para competir dentro del mercado eléctrico. Esta ltima fue la de mayor peso. Se decidio crear una

entidad que generara energia para abastecer a un mercado en crecimiento, satisfacer la demanda de
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consumidores de bajos ingresos, planear € integrar un servicio eléctrico caracterizado per un
crecimiento anarquico y cuyo objetivo era unicamente el lucro, y preparar un esquema que diera a

la nacidn el control de sus recursos.

E12 de diciembre de 1933 se envio al Congreso la iniciativa para crear la Comisién F ederal
de Electricidad, misma que fue aprobada el 29 de diciembre del mismo afio y publicada en el Diario
Oficial el 20 de enero de 1934. No obstante, el decreto adolecia de un defecto basico: su estructura
resultaba muy complicada, ya que se apoyaba en un cuerpo presidido por el secretario de Economia
Nacional v seis miembros, dos designados por el ejecutivo federal, tres por los consumidores y uno

por los gobiemos de los estados. Esto ultimo creaba un conflicto de tipo federal y anulaba la

formacién de la nueva entidad.

E1 30 de diciembre de 1936 el Congreso expidié un acuerdo que otorgaba al ejecutivo federal
facultades extraordinarias para legislar en materia de industria eléctrica.
Con base en este mandato, el 14 de agosto de 1937 se promulgé la ley que creo la Comisién Federal
de Electricidad, publicada en el Diario Oficial el 24 de agosto de 1937. En ese momento, la

capacidad instalada de electricidad en el pais era de aproximadamente 629,980 KW.

La nueva dependencia inicié operaciones con un presupuesto anual de 50 mil pesos, cifra por
demas insuficiente para sus ambiciosos objetivos. En principio se iniciaron obras en Teloloapan,
Guerrero, Patzcuaro, Michoacan, Suchiate y Xia, QOaxaca, y Ures y Altar, en Sonora. Se estudiaron

los proyectos de Bartolinas, Granados, Zumpimito e Ixtapantongo, el proyecto de mayor

trascendencia.

Pese a las serias dificultades presupuestales de sus inicios, en 1938 la CF E habia logrado una
capacidad de 64 KW y, cuatro afios mas tarde, de 837 KW. Durante este periodo, lo mas importante
fue la promulgacién de la Ley sobre Consumo de Energia Eléctrica el 16 de enero de 1939 y la Ley
de la Industria Eléctrica el 11 de febrero del mismo aiio. Por medio de ambos ordenamientos, se

asignd a la CFE un ingreso denivado de un impuesto de 100% sobre el consumo de energia eléctrica,
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asi como facultades de planeacion y la prioridad para aprovechar los recursos. Lo anterior permitio

continuar con la obra de Ixtapantongo, que se habia iniciado oficialmente el 16 de abril de 1938 pero

que se habia suspendido por falta de recursos.

Para 1946 Ja CFE tenia una capacidad instalada de 45,594 KW e importantes perspectivas
de crecimiento. Las empresas privadas dejaron de invertir y la empresa oficial se vio obligada a

generar energia para que €éstas la revendieran.

El 11 de enero de 1949, la CFE quedé constituida como organismo descentralizado con
personalidad juridica y patrimonio propios, de acuerdo con la Ley respectiva, lo cual amplio sus
actividades, que en adelante incluirian planeacion y ejecucion de obras, adquisicién de instalaciones,
participacién en sociedades, organizacion de cooperativas de consumidores, intervencién en

actividades de electrificacion y la posibilidad de firmar contratos'y COMPpromisos.

En 1950, al ser puestas en operacién las plantas de vapor y turbogas de la Laguna y Ciudad
Tuarez, asi como la planta hidroeléctrica de Santa Bérbara, la capacidad instalada de la CFE se
increment6 a 126,167 KW; esto representaba 13% del total en el pais (1'234,000 KW). Se mantuvo
1a tendencia del sector eléctrico: la CFE atendia a las zonas periféricas de las principales ciudades

y las zonas rurales y a la vez dotaba de energia a Jas empresas privadas para que ¢stas la revendieran.

En 1955 se reestructurd la American and Foreign Power, que ahora operaba con ocho
compafiias que incorporaban a veinte empresas y once filiales: la Compaiiia Eléctrica Mexicana del
Norte, S. A., la Compailia Eléctrica Mexicana del Centro, S. A., la Compaiiia Eléctrica Mexicana
del Sureste, S. A., la Compaiiia Eléctrica Nacional, 8. A.., la Compaiiia Eléctrica de Tampico, S. A,,
la Compafia Eléctrica de Mérida, S. A., la Compaiiia de Tranvias Luz y Fuerza de Monterrey, S. A

y la Compaiiia Nacional de Bienes Raices, S. A, todas ellas de caracter regional, lo cual propicid

una incipiente integracién de sistemas.

La situacién bursatil de la Compaiiia de Luz y Fuerza Motriz, 8. A. era muy complicada. Las




acciones pertenecian a accionistas extranjeros y operaban con las siguientes subsidiarias: Compaiiia
de Luz y Fuerza del Centro, S. A., Compaiifa de Luz y Fuerza de Pachuca, S. A.. Compaitia de Luz
y Fuerza de Toluca, S. A. y Compaiiia Mexicana Meridional de Fuerza, S. A.. Otras subsidiarias

eran la Compaiiia Mexicana Hidroeléctrica y de Terrenos, S. A. y laL. M. Guibara, S. en C,

La Nueva Compafifa Eléctrica de Chapala, S. A., cuyas acciones pertenecian al gobierno
federal desde 1940, tenfa cuatro filiales, la Compaiifa Eléctrica Morelia, S. A., la Compaiiia Eléctrica
Guzman, S. A., la Compaiiia Hidroeléctrica Occidental, S. A.y la Compafia Eléctrica de
Manzanillo, S. A.. La propia CFE tenia 19 empresas filiales y existian ademas en el pais 277

pequefas empresas generadoras, importadoras y revendedoras de energia

Este era el panorama a principios de la década de 1960, cuando se contaba con una capacidad
instalada de 3'051' ,000 KW, de los cuales la CFE aportaba 1256,000 KW, la American 337,000 KW,
]a Mex Light 585,000 KW y el resto de las empresas 843,000 KW. De esta ultima cifra, 614,000 KW
correspondian a empresas privadas pequefias, 99,000 KW a empresas mixtas ¥ 130,000 KW a
empresas publicas -en su mayoria de la Nueva Compafifa Eléctrica de Chapala. Practicamente la

mitad del servicio eléctrico estaba en manos del estado.

El 24 de abril de 1960 Nacional Financiera; S. A., adquirié las empresas de la American and
Foreign Power en 70 millones de délares mediante un pago inicial de 5 millones y un crédito a

quince afios. La empresa vendedora se comprometi6 a invertir esta suma en México.

El 27 de septiembre de 1960 el gobierno informo de la operacién para adquirir 95.62% de
las acciones comunes y 73.26% de las preferentes de Mex Light, por un precio de 52 millones de
dolares. Se mantuvo la estructura de la empresa, y el gobiemo nombré un consejo de administraciéon

y un director general, ain cuando la empresa sigui6 prestando el servicio al igual que sus filiales.

Con estas compras parciales, el estado obtuvo una parte muy importante de las entidades

eléctricas. Sin embargo, subsistian algunas empresas pequefias y, en el sector publico cuatro
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entidades con diferentes administraciones; la Comisién Federal de Electricidad, la Nueva Compaiiia
Eléctrica de Chapala, S. A., la Compafiia Impulsora de Empresas Eléctricas, S. A. (antigua
American) y la Compaiia de Luz y Fuerza Motriz, S. A. (antigua Mex Light).. Al adquirir 90% de
esta tltima empresa, el gobierno se enfrenté a serias dificultades de liquidacion, debido a que una

empresa extranjera era retenedora de parte de las acciones.

Ante esta situacion, el 20 de octubre de 1960 el ejecutivo federal envid una iniciativa para

adicionar el siguiente texto al parrafo sexto del articulo 27 de la Constitucion Politica de los Estados

Unidos Mexicanos:

Corresponde exclusivamente a la nacién generar, conducir,
transformar, distribuir y abastecer energia eléctrica que tenga
por objeto la prestacién de servicio pablico. En esta materia no
se otorgaran concesiones a los particulares, y la nacidn
aprovechara los bienes y recursos naturales que se requicran

para dichos fines.

Este texto fue publicado en el Diario Oficial el 23 de diciembre de 1960. En 1963, Mex Light
vendi6 sus bienes y derechos a su filial Compafiia de Luz y Fuerza del Sureste, misma que cambid
a Compafifa de Luz y Fuerza del Centro, S. A., y el gobierno federal adquiri6 la mayoria de las
acciones de la matriz manteniendo a las subsidiarias de Mex Light, Compaiiia Hidroeléctrica y
Terrenos, S. A. v L. M. Guibara, S. en C.; quedaban como filiales las compafiias de Toluca, Pachuca
y la Meridional. En ese mismo aiio se cred Impulsora Eléctrica Mexicana, S. A. para agrupar a las

empresas de Nacional Financiera, S. A.

Por acuerdo presidencial, el 14 de agosto de 1967 se disolvieron y liquidaron las empresas
filiales de la CFE y se integrd a ésta el grupo de Impulsora Eléctrica Mexicana, S. A. -sin duda un
paso importante en la integracion del servicio eléctrico del pais. Tres afios mas tarde. en 1970, se

decidié que el director de la CFE fungiria también como director y apoderado general de la




Compafiia de Luz y Fuerza del Centro, S.A. y, de esta manera, las dos principales entidades

eléctricas quedaron bajo una misma direccion.

El proceso de integracién fue complicado. De 1962 a 1972 la CFE adquirio e incorpor6 a
su estructura 27 empresas regionales. Solo permanecieron la Comision Federal de Electricidad y
Ja Compania de Luz y Fuerza del Centro, S. A. que por su caracteristica bursatil de origen no podria
liquidarse. El 16 de diciembre de 1972 se publicé un acuerdo para que la Compaitia de Luz

procediera a su liquidacion, y en 1991 se concluyé ante los tribunales de Canada el procedimiento

de liquidacién de la Mex Light.

En el aspecto laboral, en ¢l afio de 1960 habia tres organizaciones sindicales: el Sindicato
Mexicano de Elcctrici_s_.tas (SME), que administraba el contrato con la Compaiiia de Luz; el Sindicato
de Trabajadores Electricistas de la Republica Mexicana (STERM), que representaba los intereses
de los trabajadores de impulsora de Empresas Eléctricas; y el Sindicato Nacional de Electricistas,
Similares y Conexos de la Reptblica Mexicana (SNESCRM) que, desde su origen, agrupaba a los

trabajadores de la Comision Federal de Electricidad.

El 6 de julio de 1966 la Comisién Federal de Electricidad, el STERM y el SNESCRM
firmaron un acuerdo tripartita para iniciar un proceso de integracién y la unificacién de las
condiciones establecidas en los contratos colectivos. Posteriormente, el 28 de enero de 1969, el
convenio se amplié para incluir al SME, quien se comprometié a coadyuvar en la unificacion de

frecuencia y en la integracion de instalaciones manteniendo su independencia de los otros sindicatos.

De esta manera, en noviembre de 1972, se fundé el Sindicato Unico de Trabajadores
Electricistas de la Republica Mexicana (SUTERM), poderosa organizacion gremial que agrupo a los

trabajadores del STERM y del SNESCRM.

Para unificar la frecuencia a 60 ciclos, se cred el Comité de Unificacién de Frecuencia el 10

de mayo de 1972, encargado de supervisar la modificacién de equipos y aparatos domésticos, y el




acondicionamiento de plantas. Estos trabajos deberfan realizarse en un plazo maximo de siete afios,

pero se concluyeron tres ailos antes de lo previsto.

El 25 de noviembre de 1972 se fundé el Instituto de Investigaciones Eléctricas, centro
encargado de realizar investigacion aplicada y de apoyar el desarrollo tecnologico de la industria

nacional.

El proceso de nacionalizacién no ha sido facil; ha sido un camino largo y penoso hacia la
integracion; la integracion empresarial al fusionar a muy diversas empresas bajo esquemas
financieros y juridicos muy complejos; la de los sistemas de transmision y distribucién hasta llegar
a uno integrado; la de frecuencias que eran de dos ciclajes diferentes lo cual impedia la construccién
de un solo sistema; la de contratos laborales y organizaciones gremiales que manejaban una
diversidad de ordenamientos dispersos y hasta encontrados. También fue necesario integrar las
tarifas que eran aplicadas por cada empresa, la planeacidén de los recursos para mejorar nuestro
equilibrio en los diversos medios para generar el fluido; la investigacién, que practicamente se
realizaba en forma académica y para lo cual fue necesario crear un instituto. El reto actual es
alcanzar la congruencia entre la generacion de energia y el entorno, mediante un programa de ahorro

y uso racional de la energia eléctrica.

Tal vez el aspecto mas conflictivo del proceso de integracion fue el de tipo normativo.
Leyes, decretos y reglamentos, comisiones, juntas y entidades administrativas surgian sin la fuerza
ni presencia necesarias. Pero este obstéculo ha sido resuelto. Hoy, la CFE contintia su esfuerzo para
extender el servicio a mas de noventa por ciento de la poblacién del pais, brindando mayores
insumos para la comunicacién y la produccién, y un alumbrado publico mas adecuado, que

contribuyan a elevar el nivel de vida de los mexicanos.

22 Estructura oreanica, funciones y responsabilidades.

Todo lo relacionado anteriormente, forma parte del contexto que es necesario mencionar para

conocer la evolucidn y caracteristicas, no solamente de la empresa sino del sector eléctrico nacional
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en su conjunto. Veamos ahora qué es propiamente la émpresa objeto de analisis.

La CFE es un organismo publico y descentralizado del gobiermno Federal con personalidad
juridico y patrimonio propios, que se rige por lo previsto en Ja Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica, publicada en et Diario Oficial de la Federacion del 22 de diciembre de 1975 y reformada
mediante decreto publicado en el propio Diario el 27 de diciembre de 1983; ordenamiento que le
confiere entre otras atribuciones, la generacion, transmision, distribucién y comercializacion de la
energia eléctrica en México, asi como los aspectos asociados a estas funciones, tales como el control
de la red eléctrica nacional, la planeacién de la misma, la construccién de las centrales €

instalaciones y la administracion de estas actividades.

La CFE atiende a la mayor parte del territorio nacional, con la excepcidn del Distrito Federal
y parte de los Estados de Morelos, Hidalgo y de México (atendidos por la Cia de Luz y Fuerza del

Centro. S. A)).
De acuerdo con el articulo 9 de la Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, del 10 de

diciembre de 1975 la CFE tiene por objeto:

1. Prestar el servicio publico de energfa eléctrica en los términos del articulo 4 y conforme a
los dispuesto en el articulo 5, que a la letra dicen respectivamente:

Articulo 4. Para los efectos de esta Ley, la prestacién de energia eléctrica comprende:

a) La planeacién del sistema eléctrico nacional.

b) La generaci6n, conduccion, transformacién, distribucién y venta de energia eléctrica.

c) La realizacion de todas las obras, instalaciones y trabajos que requieran la planeacion,

ejecucién, operacion y mantemmiento del Sistema Eléctrico Nacional (SEN).
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Articulo 5. La Secretaria de Energia Minas e Industria Paraestatal (SEMIP), dictara conforme a la
politica nacional de energéticos, las disposiciones relativas al servicio publico de energia eléctrica.

que deberan ser cumplidas y observadas por la CFE y por todas las personas fisicas o morales que

concurran e el proceso productivo.

2. Proponer a la Secretaria de Energia e Industria Paraestatal. los programas y proyectos a que

se refiere el articulo 6.

Articulo 6. Para los efectos del articulo 5, la Secretaria de Energia, Minas e Industria Paraestatal,
autorizara, en su caso, los programas y proyectos que someta a su consideracion la CFE en relacion
con los aspectos previstos en el articulo 4. Todos los aspectos técnicos relacionados con la

generacion, transmision y distribucién de energia eléctrica seran responsabilidad exclusiva de la

CFE.

3. Importar y exportar, en forma exclusiva energia eléctrica.

4. Formular y proponer al Ejecutivo Federal los programas de operacion, inversion y
financiamiento que a corto, mediano o largo plazo, requiera la prestacion del servicio publico
de energia eléctrica.

5. Promover la investigacion cientifica y tecnoldgica nacional en materia de electricidad.

6. Promover el desarrollo y la fabricacion nacional de equipos y materiales utilizables en el
servicio publico de energia eléctrica.

7. Celebrar convenios o contratos con los gobiemos de las entidades federativas y los

municipios con entidades publicas y privadas o personas fisicas, para la realizacién de actos

relacionados con la prestacién del servicio publico de energia eléctrica.
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8. Efectuar las operaciones, realizar los actos y celebrar los contratos que sean necesarios para

el cumplimiento de su objetivo; y
9. Los demés que fijen la Ley del Servicio Piblico de Energia Eléctrica y sus reglamentos.

Conforme al articulo 7 de la Ley de Servicio Publico, la prestacién de este servicio. que
corresponde exclusivamente a la nacién, estd a cargo de la CFE, la cual asume la responsabilidad
de realizar todas las actividades relacionadas con dicho servicio (planeacion, generacion,

conduccién, transformacion, distribucién y comercializacion de la energia ¢léctrica).

La CFE, en cumplimiento de estas atribuciones y a fin de proporcionar un eficiente servicio,
ha estructurado un sistema operativo de organizacién y funcionamiento, en el que podemos
identificar grupos orgénicos especializados conforme a principios de divisién funcional con un
enfoque de sistemas que distingue, primero, a un grupo de 6rganos de gobiemo que dirige y controla
el desempefio de la institucién; un segundo grupo responsable de las actividades sustantivas, que
atiende las areas que son la finalidad de Ja entidad; y un tercer grupo que provee los recursos y

servicios necesarios para que funcione la entidad.

De conformidad con el articulo 10 de la Ley de Servicio Piblico de Energia Eléctrica, los

6rganos de gobierno de la entidad son: La Junta de Gobierno, el Consejo de Vigilancia y la

Direccion General.

La Junta de Gobierno es el 6rgano de mayor jerarquia y esta integrada, segun lo sefiala la
mencionada Ley, de la siguiente manera: por los secretarios de Hacienda y Crédito Publico, de
Comercio y Fomento Industrial, de Agricuitura y Recursos Hidraulicos y de Energia, Minas e
Industria Paraestatal, quien la preside. También forman parte de ella, el Director General de CFE,

el de Petroleos Mexicanos y tres representantes del Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas

de la Repiblica Mexicana (SUTERM).
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El Consejo de Vigilancia del organismo, estara integrado por tres miembros que seran
nombrados y removidos libremente por los titulares de las Secretarias de la Contraloria General de

la Federacion y de Energia, Minas ¢ Industria Paraestatal, asi como por un representante de la Junta

de Gobierno.

El Director General representa al organismo como apoderado y aplica la politica del titular
del Poder Ejecutivo Federal, en materia de planificacién, operacion, construceion y mantenimiento
del Sistema Eléctrico Nacional; asimismo ejecuta las resoluciones de la Junta de Gobierno y somete
a su consideracion los proyectos, estudios, propuestas y los programas necesarios para la

administracién de los servicios que proporciona la entidad.

La organizacién de CFE esta basada en oficinas corporativas en la ciudad de México y en

una estructura regional configurada con diferentes criterios, segun el tipo de actividad que se lleva

a cabo.

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

proporcionan servicios centralizados de diferentes tipos.

A continuacién, se presenta el organigrama simplificado de la CFE que obedece a su

estructura, como va se dijo, tanto a criterios funcionales como de naturaleza regional.

13
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3. CALIDAD TOTAL

Antecedentes v conceptos fundamentales

(%)
—_—

Siempre ha existido la necesidad de obtener calidad en los bienes y servicios; sin embargo, .
los sistemas que se han empleado para satisfacer €sta han variado notablemente a través del tiempo,

tanto en su contenido y enfoque como en sus formas de control, dando origen a la creacion y

utilizacion de distintos sistemas de calidad.

La aplicacion del concepto de calidad en su expresion mas rudimentaria se hace patente desde

hace miles de afios, a través de las evidencias que se identifican en las obras que nos legaron las

civilizaciones que nos han antecedido.

El presente siglo se ha caracterizado por un acelerado desarrollo industrial que,
paralelamente, ha impulsado una evolucién de los conceptos y sistemas de calidad acorde con las
necesidades y circunstancias del momento. Es asi como, inicialmente, se aplicaron métodos de
inspeccion a productos al final de sus procesos de manufactura; posteriormente la inspeccién se hizo
extensiva a estos propios procesos. Sin embargo, ante la necesidad de mejorar el control de calidad
y debido a la produccion masiva, fue necesario incorporar técnicas matematicas, como son los
métodos estadisticos. El propio mejoramiento de los sistemas hizo evidente la necesidad de no solo
establecer acciones correctivas, sino ir més alla a través de un enfoque preventivo que permitiera
garantizar los resultados y la calidad de los bienes y servicios producidos, y es asi como se

desarrollan los sistemas de aseguramiento de calidad de gran aplicacién en todos los ambitos

industriales y de servicios.

Actualmente el énfasis de la calidad se estd orientando hacia la satisfaccion de las
necesidades reales de clientes de bienes y servicios, es decir, se esta pasando de un mercado de
proveedores a un mercado de clientes, pero este cambio implica satisfacer todas las expectativas y
la percepcion de calidad que tiene el cliente o consumidor. Para lograr este proposito se ha
evolucionado hacia el concepto de calidad total, que cada dia estan adoptando y aplicande mayor
niimero de organizaciones a nivel mundial.
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El concepto de calidad total es una de las filosofias que ha venido teniendo auge,
especialmente desde mediados de la década de los ochentas, en el mundo, este mundo de tan alta
exigencia competitiva. No es el propdsito de este trabajo disertar sobre la historia de la calidad total,
pero de una manera sucinta podemos ver lo que los principales autores en el tema sefialan en relacion
con su personal concepcién del asunto. Estos autores, coloquialmente denominados "guras”, o
"guriies" de la calidad total son: W. Edwards Deming, Kaouru Ishikawa, Feigenbaum, Philip Crosby.
William Conway y Joseph Juran. En los cuadros 1 y 2 podemos ver algunas de las caracteristicas que

el concepto de calidad total implica para ellos.

El concepto, sin embargo se puede resumir en decir que:

"La calidad no se acepta o se rechaza, la calidad se produce”

Es decir, se deja a un lado por lo mé;os como asunto central, el concepto de control como
un procedimiento en donde un producto terminado es inspeccionado con un método convencional
de control de calidad al final del proceso y, en caso de ser rechazado, se pierde todo el valor
agregado que traia consigo, siendo esto un desperdicio de esfuerzos que se traduce, como casi
siempre, en dinero de la empresa, del cliente y de los trabajadores, que de algiin modo corresponde

al costo de las inconformidades (o no conformidades).

3.2 Su aplicacién en México v en el mundo

Siguiendo los postulados bésicos de los autores enunciados y algunos propios, en el mundo
son va muchas las empresas que han aplicado con éxito planes o programas de calidad total. En
México algunas empresas han aplicado con relativo €xito esta filosofia. No se puede hablar de un

éxito completo pero si de avances que en lo general son resultado de la mezcla entre lo que enuncian

Jos "guriies” y disefios propios de la empresa.
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33 La calidad en la CFE

Dado el contexto que acabanios someramente de mencionar, la empresa publica no puede
abstraerse de buscar senderos propicios que le permitan mejorar su eficiencia, fortalecer su capacidad
productiva y promover el desarrollo generalizado de nuevas actitudes y valores en la sociedad. La

calidad total se concibe entonces, como una filosofia, una forma permanente de ser y hacer.

Asi la Comisién Federal de Electricidad (CFE) esta buscando armonizar diversos programas

que pueden propiciar el desarrollo de una cultura de calidad total como forma de vida corporativa.

En este contexto, congruente con su responsabilidad nacional, realiza acciones y esfuerzos
en diversos centros de trabajo para mejorar sus sistemas de calidad, que siendo muy positivos aun

resultan insuficientes, pero han dado origen a la concepcion del programa institucional de calidad

total de CFE.

Con la finalidad de que estc programa satisfaga los objetivos de la organizacion en forma
integral, con la perseverancia en mantener y mejorar los resultados, es imprescindible tener una
visién preventiva que promueva 1a realizacién de actividades en forma participativa soportadas a
través de sistemas y procesos que finalmente propicien Ia mejora continua en CFE. Para ello se han
establecido los siguientes principios de calidad:

i. Satisfaccion del cliente

Significa realizar esfuerzos y dedicacién absoluta para lograr la satisfaccién de las
expectativas de los clientes, internos y externos, a través de la informacion y el conocimiento de sus
requisitos y necesidades primordiales, con objeto de interpretar e incorporar éstas a los procesos
internos y servicios asociados de la institucion, por medio de acciones sistematicas, ordenadas y

permanentes que permitan tener una respuesta y comunicacién oportuna y confiable para lograr su

satisfaccion total.

2. Calidad del servicio

El objetivo primordial es la satisfaccion total del cliente a través de la organizacion con un
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claro entendimiento de los objetivos y metas de calidad, accién en la que cada empleado participe
en la busqueda y logro de la calidad como forma de vida diaria, mediante acciones sistematizadas

de los procesos internos y servicios asociados de la institucién, asi como de los criterios técnicos ¢

informacion de vanguardia.

Estos principios estan orientados a que los clientes externos obtengan y perciban un servicio

de calidad excelente.

Asimismo, en el curso de las actividades institucionales debe cuidarse la preservacion y

mejoramiento del medio ambiente, en armonia con la sociedad.

3. Calidad y armonia en el trabajo

Con base en el reconocimiento de que el individuo es un recurso mas valioso, CFE asume
la responsabilidad que le ha sido asignada por la Nacidn, para impulsar y apoyar la calidad y
productividad del pais; por ello, los empleados de CFE se deben involucrar, capacitar y asumir un

liderazgo para lograr las metas de calidad y la satisfaceién propia como individuos y miembros de

]a institucion.

En forma conjunta la empresa y el sindicato, como un ente \nico, dirigen sus esfuerzos y
recursos para el logro de todos los propésitos institucionales. Justamente las relaciones con el

sindicato constituyen una de las coyunturas mas necesarias pero dificiles de superar con €xito.

4. Mediciones

Se hace necesario determinar el grado de satisfaccion de los clientes internos y externos, con
el firme proposito de mejorar continuamente los resultados, identificando los puntos de control y

factores criticos que permitan cumplir con los requisitos de los clientes.

Los principios anteriores son los elementos que soportan y orientan los esfuerzos para el
logro de la calidad total en CFE, sin embargo para llegar a una implantacion efectiva del programa,
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no se debé perder de vista que es un programa que contempla la integracién de una serie de

actividades dirigidas a obtener resultados a corto. mediano y largo plazo.

Por ello y para determinar los avances del propio programa y su eficacia en el mejoramiento
de 1a calidad de los servicios, se deben definir e implantar la medicién de las tendencias. Para tales

efectos habran de considerarse por lo menos fos siguientes aspectos:

a) Indicadores para medir la satisfaccién de los clientes del servicio de energia eléctrica.
b) Indicadores para verificar el avance y efectividad del programa.
c) Indices de gestién y productividad de cada dependencia en particular.

Un comité coordinador debe asegurar €] mantener y mejorar la educacion para la calidad de

los niveles de direccién y del propio comité.

5. Mejora continua

Ya que el modelo de calidad total involucra el servicio a clientes externos e internos
proporcionandoles productos o servicios, es importante que todos los trabajadores sepan el papel que
desempeiian, por lo que se deberian definir en cada 4rea de la empresa las cadenas de servicios que
identifiquen perfectamente los clientes internos 'y extermos y asi saber como impacta el trabajo de
cada persona en el producto o servicio final. Con esto se lograria involucrar a todos en la formacidn
de grupos de trabajo que alcancen la optimacién de cada cadena de servicio. Cada eslabén de la
cadena representa a un area en particular que quedaré constituida como grupo de trabajo que tendria

como objetivo mejorar la calidad de sus actividades. Con este trabajo permanente se mantendria la

mejora continua.

Recomendaciones

Las diversas areas o entidades de CFE deben hacer una difusién eficaz del programa, pues
su éxito requiere de la participacion de todo el personal en el desarrollo de los programas especificos
de calidad total de cada area de CFE, y cuando éstas Ultimas consideren necesario el apoyo de

servicios externos de consultoria, debe tenerse en cuenta que el servicio de consultoria cubra como
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minimo todos los madulos del modelo de calidad total.

Respecto a las areas que ya tienen avances y resultados en ¢l ejercicio de programas de
calidad, deberan prever la congruencia de €stos con los criterios del modelo de calidad total de CFE.
Asimismo, por la relevancia del programa y su prioridad de implantacion, cada area de CFE debe

considerar anualmente el presupuesto correspondiente a este programa.

Por lo anterior y con el propdsito de que el programa satisfaga integral y constantemente los
objetivos de la organizacién y mejore los resultados, es imprescindible adoptar una vision preventiva
que genere la realizacién de actividades en forma participativa, con base en sistemas y procesos que

finalmente propicien una cultura de calidad total en la empresa.

Para ello, se hace necesario que los programas de calidad total a desarrollarse en las

diferentes dreas de CFE, contemplen como minimo el contenido de los médulos basicos que a

continuacién se describen:

1. Satisfaccién del cliente

En donde se involucran las metodologias y subsistemas formales para determinar necesidades

y requerimientos presentes y futuros de los clientes internos y externos, actuales y potenciales.

Constituye ante todo, €l interés que la empresa tiene en escuchar y responder con eficacia al
cliente. La satisfaccion total del cliente se realiza cuando en lo externo, la organizacion cubre
condiciones esenciales como: la atencién, la cortesia y la comunicacion, con base en una imagen
solida de respeto y oportunidad resultado del proceso de obtencién de una calidad total sostenida por

la credibilidad, la constancia, la confiabilidad y la competencia.

Asimismo, la calidad total implica la capacidad de Ja organizacion para involucrar al cliente
en el proceso, haciéndolo sentirse parte fundamental del mismo, en la medida en que es precisamente

¢l cliente quien a través de sus opiniones sobre el desempefio profesional de la empresa marca en
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grado importante la ruta a seguir en cuanto a modificaciones, medidas correctivas, reduccion de
tiempo, etcétera. En este sentido, es imprescindible que durante el desarrollo del proceso y ejercicio
de 1a calidad total se cubran en lo interno y de manera reiterada y segura las siguientes
estipulaciones: comunicacion, coordinacion, liderazgo, resultados, oportunidad, clima laboral

propicio, confiabilidad, costos y productividad.

2. Lideraz

En su actuar cotidiano, fundado en el ejemplo, la alta direccion de CFE debe establecer su
concepto de la calidad total. Esto significa que a través de la visualizacion, el enfoque, la concepcion

y el disefio se participa de manera directa dentro del proceso, en el marco de un compromiso

permanente.

Los valores de calidad de CFE se identifican con las politicas internas y son congruentes con
la tarea de la misma. Los valores de calidad deben predominar sobre la tendencia a dar mayor

importancia a las concepciones que no favorecen en una cultura de calidad total.

eCurs umano

(W8]

Involucramiento

Debe entenderse como el grado de contribucién vy eficacia de todo el personal de CFE para
la obtencién de las metas de calidad total y productividad. Para ello, s debe propiciar una tendencia
hacia el incremento del nivel de responsabilidad y autoridad de la empresa, que depende de la

capacidad de la misma para innovar y aportar ideas que promuevan acciones de mejoramiento

continuo tanto de las actividades como de sus resultados.

Capacitacién

La concepcion de la capacitacion se orienta fundamentalmente al desarrolio del individuo

y del grupo, en la medida en que son justamente los recursos humanos quienes sostienen y proyectan

a la organizacion en su conjunto. Asi, la capacitacion debe contemplar aspectos esenciales sobre

conciencia, estrategias, enfoques y herramientas de mejoramiento de calidad, superaci6n profesional
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y superacion individual.

Reconocimiento

Es indispensable disponer de un subsistema y criterios formales de reconocimiento al
personal (individuales o de grupo) por sus avances y cumplimiento de metas en la obtencion de
calidad total y desempeiio, a través de un sistema de programas sobre incentivos y estimulos. Se

trata de disponer de una metodologia consistente que permita determinar la satisfaccion del personal

en su trabajo y por su trabajo.

Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo

Derivado de los alcances en capacitacion y reconocimiento, el mejoramiento de la calidad
de vida contempla, entre otros aspectos: bienestar, salud, economia, seguridad, atencién, trato digno
y respeto. Cualquier accion en pro de este elemento, requiere de la participacién conjunta del
personal operativo, administrativo, directivo y del sindicato en las tareas de promocién de un modelo
de trabajo creativo, en el que el desarrolio del conocimiento y la aplicacion de habilidades de todo

el personal que tenga de una manera permanente una especial importancia.

Ambientacién para la calidad

La agilidad del proceso inicial del programa depende de una adecuada ambientacion,
familiarizacién y apropiacién del mismo, por parte de todos los involucrados. Por ello, es importante
el papel que juegan los diversos aparatos internos de CFE -medios publicitarios, sistemas de

comunicacion, registros, divulgacion, etc.- en la generacion del ambiente propicio para la calidad

total.

4, Informacion y anélisis

Es la disponibilidad de sistemas formales de informacién que se deben usar en forma

rutinaria en los procesos de planeacion, administrativos y de evaluacion de todas las actividades de

la organizacién. Igualmente, de modelos de analisis de datos para determinar los avances de

obtencién de calidad.
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El sistema de informacion abarca elementos fundamentales sobre procesos de capacitacion,
parametros determinativos y de verificacién sobre confiabilidad de las fuentes, alcance y tipo de
datos y consistencia informativa. De igual modo, prevé operaciones de actualizacién, oportunidad,

difusién y control e indicadores de medicion.

Planificacién estratégica de la calidad

Si bien en un capitulo posterior haremos énfasis detallado en el concepto de planificacion

n

estratégica, podemos decir ahora que es la funcién mediante la cual se identifica la vision, mision,
prioridades y objetivos de la calidad de CFE, asimismo incluye las aportaciones de todo el personal,

clientes y proveedores, y se identifican fuerzas y debilidades en todos los niveles de la empresa.

La fase operativa implica la planificacion y desarrollo de los sistemas y procesos formales

a través de los cuales se lievan a efecto las acciones productivas para la calidad.

6. eguramiento de calidad

Es la parte preventiva y de soporte del programa de calidad total, comprende lo relativo a los
procesos y servicios: abarca los sistemas y procedimientos, asi como su orientacion hacia el
mejoramiento continuo, otorgandose especial énfasis a los procesos técnicos y administrativos de

la Comision Federal de Electricidad.

La calidad total es el resultado del aprovechamiento de los tiempos productivos, de la
reduccion de costos, de valorar la importancia del cliente, del trabajo en equipo y de la pertinencia
de las iniciativas individuales. Todo ello se incorpora a lo establecido por las Normas Oficiales

Mexicanas de Calidad NOM-CC-1 a 8-1990, y a las normas internacionales de esta materia: [SO-

9000 a 9004.

Efectos en el enterno.

Enmarcado en el programa de calidad total, CFE incrementa sus esfuerzos tendientes al

mejoramiento de su entomo fisico, social y econdmico mediante el establecimiento de acciones
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congcretas para la preservacion y mejoramiento continuo de los ecosistemas, asi como de estrategias

para estimular y facilitar que otras organizaciones de la comunidad desarrollen sus propios

programas de calidad total, especialmente los pequeios y medianos proveedores.

Las acciones de preservacion y mejoramiento de los ecosistemnas incluyen el establecimiento

de indicadores a través de los cuales se mida el impacto de las operaciones de CFE sobre los

ecosistemas y Jos propios resultados de tales acciones.

Resultados

Es el establecimiento de indicadores numéricos de los niveles y tendencias de mejoramiento

de las operaciones y Servicios implicitos en el sistema de calidad total. Involucra todas las

operaciones de CFE: finanzas, contabilidad, comercializacion, produccién, servicio a clientes, etc.
Asimismo, son los pardmetros de comparacion con otras empresas similares a nive} internacional.
A continuacion, en los dos esquemas siguientes, veremos la estructura sugerida de

organizacion del programa. Después detallaremos funciones y responsabilidades
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CONCEPCION DE FLUJO DE LOS PROGRAMAS
PRIORITARIOS DE CFE PARA EFECTOS DE
CONGRUENCIA CON LA CALIDAD TOTAL

INDUCCION A CFE

DESARROLLO DE
CUADROS
DIRECTIVOS

AHORRO Y USO
EFICIENTE DE
ENERGIA

MOTIVACION
ACTITUDES Y
LIDERAZGO

PLANIFICACION CALIDAD TOTAL

ESTRATEGICA

DESARROLLO DE
UNA CULTURA
ENERGETICA

DESARROLLO DE
UNA CULTURA DE
CALIDAD

DESARROLLO DE
UNA CULTURA
CORPCORATIVA
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ESTRUCTURA SUGERIDA DE ORGANIZACION
DEL PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL

INTEGRANTES

Junta directiva

. - + Secretario SUTERM
1 COMIT%EDEISEAUDAD « Coordinador general del programa
 Coordinador general de! programa de

calidad

» Responsables de los modulos

COORgﬁ\lr\f\ggR OEL « Representante del SUTERM

2 PROGRAMA DE . Gerentes de centrales Nucleoeléctricas
+ Representantes de cada uno de los

CALIDAD TOTAL
integrantes del Directorado

+ Coordinador por médulo de especialidad

MODULO DE « Especialistas de cada dependencia
3 COORDINACION POR

ESPECIALIDAD correspondiente al médulo

+ Representante del SUTERM en cada grupo

Coordinadores y/o gerentes
+ Subgerentes
GRUPOS OPERATIVOS + Jefes de deptos. auténomos y/o

4 DE CALIDAD TOTAL dependencias equivalentes
Responsables del SUTERM

Responsables de desarroliar e implantar el
sistema
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Comité de calidad de la CFE

Funciones

Definir las directrices y politicas de calidad total de la institucién (programa institucionat).
Asignar los recursos para el desarrollo del programa.

Conocer los avances, resultados y efectividad del programa institucional y de los programas
especificos.

Asumir el liderazgo institucional para el logro de calidad total.

Aprobar y apoyar la aplicacion del programa, propuesto por el comité coordinador.

Responsabilidades de los integrantes del comité

Asistir y participar personalmente en todas las reuniones y actos del comité de calidad de

CFE.

Ejercer un liderazgo efectivo y apoyar el desarrollo del programa en sus dependencias

respectivas,

Representar y difundir los trabajos institucionales de calidad total, en los diversos foros
externos a CFE, y en los eventos que para tal fin se organicen en ésta.

Nombrar un representante para que forme parte del comité coordinador y cumpla con las

caracteristicas que define este ultimo.

Responsabilidades del coordinador general

Establecer y mantener un vinculo efectivo entre el comité de calidad de CFE y el comité

coordinador.

Mantener informado al comité de calidad sobre el desarrollo, implantacion y mejora del

programa institucional.

Administrar las actividades del comité de calidad de CFE.
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Comité coordinador del programa de calidad total

Funciones

Elaborar y coordinar la planeacién, desarrollo ¢ implantacién del programa de calidad total.
Coordinar el cumplimiento de las directrices y politicas de calidad total, generadas en el
comité de calidad de CFE.

Coordinar los apoyos especificos para los modulos de coordinacion por especialidad.
Verificar vy evaluar el cumplimiento y efectividad del programa general y programas
especificos.

Mantener informado al comité de calidad de CFE, sobre el cumplimiento de las directrices
y politicas, y programas de trabajo.

Retroalimentar al comité de calidad de CFE con experiencias y mejoras al programa.
Establecer y mantener intercambio de experiencias ¢ informacién permanente con entidades

externas a CFE.

Promover el apoyo mutuo con entidades externas de CFE para mejorar el programa.

Capacitacion.

Impulsar decididamente la capacitacion para el desarrollo de los recursos humanos.

Responsabilidades de los integrantes.

Asistir y participar personalmente en todas las reuniones y actos del Comité Coordinador.

Ejercer un liderazgo efectivo, asi como apoyar las actividades de los programas en sus

entidades.

Participar directamente en la elaboracion del programa integrando necesidades, prioridades

y acciones.

Establecer y mantener vinculos efectivos entre el comité coordinador y los modulos de

coordinacién por especialidad, y colateralmente mantener comunicacion con los grupos

operativos.
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Respensabilidades del coordinador general

- Administrar el comité coordinador.

-+ Integrar los programas y acciones de los participantes

- Presentar a consideracién y aprobacion del comité de calidad de CFE las propuestas
emanadas en el seno del comité coordinador.

- Asistir y participar personalmente en todas las reuniones v actos del comité de calidad de

CFE.

Modulos de coordinacién por especialidad

Funciones

- Planear, desarrollar ¢ implantar los programas especificos de cada médulo del programa.

- Coordinar los apoyos especificos para los grupos operativos.
- Verificar y evaluar el cumplimiento y efectividad del programa especifico por modulo.

- Mantener informado al comité coordinador, sobre el cumplimiento del programa de cada

maodulo.

- Mantener interaccion permanente con los modulos restantes, con énfasis en el intercambio

de informacién (planes, programas, acciones, apoyos, etc.)

- Retroalimentar al comité coordinador del programa de calidad total con experiencias y

mejoras al programa.

Definir e impulsar los programas de capacitacion especificos de cada médulo, en apoyo al

programa de desarrollo de recursos humanos.

Responsabilidades de los integrantes de los médulos.

Asistir y participar personalmente en todas las reuniones v actos del médulo de coordinacion

correspondiente, al cual fueron asignados.

Trabajar en la elaboracién, difusion, medicién de la eficacia en la aplicacién de los

programas especificos del modulo correspondiente.

Ejercer un liderazgo eficaz y apoyar las actividades de los grupos operativos de calidad total,

para que se implanten correctamente los programas especificos de calidad total.
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calidad total.
10| erativos de calidad tota

Funciones

mejoramiento continuo.

- Evaluar el cumplimiento y efectividad del programa especifico de calidad total.

- Mantener informacién permanente hacia los mddulos de coordinacién por especialidad.
al programa de calidad total, para el mejoramiento continuo.
Responsabilidades de los integrantes
calidad total.

programa de calidad total correspondiente a su drea.

el programa.

total.

I
!

- Establecer y mantener vinculos efectivos entre los diferentes médulos de coordinacion por

especialidad, el comité coordinador del programa de calidad total y Jos grupos operativos de

- Elaborar, implantar y controlar los programas especificos de calidad total de cada

dependencia, en congruencia con los lineamientos institucionales, haciendo énfasis en el

- Retroalimentar a los médulos de coordinacion por especialidad con experiencias y mejoras
- Asistir y participar personalmente en todas las reuniones y actos del grupo operativo de
Trabajar en la elaboracién, difusién y medicion de la eficacia en la implantacion del

- Ejercer un liderazgo efectivo y apoyar las actividades de los subgrupos operativos de calidad

total que por necesidad lleguen a crearse en su dependencia correspondiente para implaﬁtar

Establecer y mantener vinculos efectivos entre los subgrupos operativos de calidad total de
la dependencia correspondiente y los médulos de coordinacién por especialidad.

Colateralmente, mantener comunicacién con el comité coordinador del programa de calidad
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4. CONTROL DE GESTION
4.1  Conceptos fundamentales

Una vez que a través del proceso de planificacion se han trazado los diferentes objetivos y
politicas de desarrollo de la empresa y, una vez también que se encuentra ya plenamente organizada,
es necesario, como siguiente paso, establecer el mecanismo de control que regulard las actividades
y relaciones interior y exteriormente. Es en esta etapa del proceso administrativo, donde aparece el
control de gestion (CG). El CG es una herramienta de apoyo de la planificacion cuya orientacion
estara siempre en funcién de los intereses de la empresa, puesto que su pertinencia e implantacion
surgen en su seno para apoyar a las distintas areas que la conforman al logro de sus metas. EICG
puede definirse como:

La herramienta que establece los mecanismos y politicas adecuados que

permitan vigilar y, en su caso, sefialar las desviaciones probables que

transgredan las actividades de la empresa, mediante la creacién e implantacion

de un sistema de control que permita definir el empleo mas eficiente de recursos

evitando con ello el despilfarro y el desorden.

El control tiene una connotacién bastante amplia visto desde diferentes enfoques y
actividades que lo implican y no se necesita saber mucho para comprender su significado. Los
hombres son responsables de su vida cotidiana y esto exige un control sobre ellos mismos para
satisfacer sus objetivos y no interferir en la vida de los demas. Anélogamente, la empresa actia de
la misma manera, aunque en otra dimensién, con el mismo sistema de control. Asi podemos
distinguir el control presupuestal, el control de produccién, el de consumo, etc. El control se puede
definir como el esfuerzo disciplinado para optimar y/o cumplir un plan. El control como parte final
del proceso administrativo establece como premisa principal el sometimiento a las politicas
prescritas de desarrollo en una empresa; €s necesario que exista una normalizacion, ya que las partes
involucradas, deben de estar convencidas de la actuacion y ubicacién que ocupan en la entidad y
evitar, con esto malas interpretaciones que afectaran sin duda el sistema global de la entidad.
Efectivamente, el sistema global de la erripresa necesita que sus integrantes actien orientadamente,
para poder cumplir asi con productividad y bajo las premisas de eficacia y eficiencia congruentes
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con los intereses de ellos y de la entidad. Evidentemente el control varia, o mas bien dicho, ocupa
diferentes prioridades y ubicaciones de acuerdo con el ente que controla. En efecto, el control

presupuestario, por ejemplo, es mas importante que el de permisos de salidas al personal.

La gestion -entendida ésta como la actividad de administrar- se encuentra llena de distintos

tipos de control en todas sus 4reas. Se puede decir que es la esencia misma de la empresa en el logro

de sus fines.

Por lo que a la implantacién del CG se refiere, nace directamente en la alta direccidn y, va
a estar dictada por principios que obedezcean a las necesidades reales de la entidad. De esta forma,
partiendo de la direccién general y desprendiéndose verticalmente, el CG va tomando forma, hasta
llegar a los niveles mas bajos. Cuando el CG cumple eficientemente con su cometido, se dice que

se ha logrado un perfecto SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL DE GESTION (SICG).

Un SICG se ubica regularmente en el 4rea directiva de la empresa, o en el drea que ejerce las
funciones de contraloria, por cuanto es el drea reguladora interna y externamente y, tiene o atiende
basicamente a dos vertientes: a) apoyo a la alta direccion y b) establecer un control sistematizado

de acuerdo con los manuales de organizacion de las areas que conforman la entidad.

41.1 Premisas de un sistema integrado de contro! de gestion y perfil del equipo de trabajo.

Un SICG parte de las siguientes premisas:
Es total. En el sentido de que cubre todos los aspectos de las actividades de la empresa.
Es periddico. En cuanto a que sigue un esquema y una secuencia predeterminados.

Es cuantitativo. Utiliza como unidad de medida principal la monetaria, se apoya en otras medidas

de la actividad que le permiten sentar criterios sobre su evolucion a través de indices y razones.
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Es integrado o coordinado. Es decir, compuesto de un grupo de subsistemas de control articulados,

cuya orientacién desemboca siempre al 0 los objetivos finales de la institucion que representan.

Su equilibrio. Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar que la formacién téenica o comercial, del

directivo, deforme la realidad dando mas importancia al factor que él conoce mejor.

Su oportunidad. Las acciones correctivas deben realizarse a tiempo si se quiere que sean eficaces

o que no sean perjudiciales.

Su eficiencia. Se busca la consecucién de los objetivos y se apunta al centro de los problemas con

el minimo de recursos.

Su integracion. Los diversos factores se contemplan dentro de la estructura de la empresa para ver

‘las repercusiones de cada problema en el conjunto de la misma.

Su creatividad. Continua bisqueda de indicadores significativos y estdndares para conocer mejor
la realidad de la empresa y encaminada mds certeramente hacia sus objetivos.

Su impulso a la accién. Debe alertar a la directiva forzandole a una toma de decisiones sobre los
aspectos negativos de las realizaciones e impulsar las acciones correctivas adecuadas.

En el desarrollo de la funcién completa de control estan implicadas tres etapas:

1) Establecimiento de estandares en puntos estratégicos (la norma)

2) Contrastacién e informe (la comparacion con la norma)

3) Aplicacion de acciones correctivas. (la correccién de desviaciones)

La perfecta sincronizacion de estas etapas significa que efectivamente el SICG estd
desenvolviéndose en la medida de lo posible y, el paso siguiente consiste en supervisar el rumbo de

estas acciones periddicamente, a razén de llevar a cabo una gestion confiable.




El perfil del equipo de control de gestion, €s decir, el grupo humano encargado de dirigir la
actividad debe poseer los siguientes conocimientos técnicos y psicologicos:
a) Persuasién. En cuanto a que al estar en una posicion "staff" no tiene autoridad jerarquica
ninguna. Debe inspirar en primer lugar confianza, a fin de conseguir "vencer" después. Su

capacidad de relacion debe ser pues, muy alta.

b) ilidad analitica v sintética. Su posicién cercana a la alta direccién le obliga a coordinar
y esquematizar las desviaciones de muchos campos especializados, para lo que
obligadamente debe realizar un esfuerzo analitico. Es indudable que el control de gestién es
una buena escuela de dirigentes, por lo que ciertas empresas realizan un proceso de rotacion,

dando a los ejecutivos el tiempo de pensar y a los asesores el tiempo de actuar.

c) Conocimiento de la_empresa v del sector. Ello le permite desenvolverse con tranquilidad,

juzgar los medios y los fines del ciclo empresarial concreto. En cualquier caso es preciso un
espiritu curioso, inquieto en la busqueda de to que no marcha, de encontrar a través de los

hechos las causas exactas. En esa labor es indudable que el controlador no va a encontrar

mucha ayuda.

d) nocimientos economico-financieros. En realidad més que conocimientos profundos se
requiere mentalidad econdmica y conocimiento de las técnicas de gestion y del tratamiento

de la informacion.

Se deben hacer las siguientes consideraciones cuando se habla de un SICG:
1) Ninghn hecho o acontecimiento en sector alguno de la empresa puede ser constderado

auténomo, como absoluto en valor o como desligado de la economia de dicha empresa.

2) Todo acontecimiento se halla siempre relacionado con otros acontecimientos o influye en

ellos.

1
i
1
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3)

4)

5)

Actuar sobre la base de acontecimientos aislados da por resultado una gestion inadecuada y

puede implicar consecuencias perjudiciales.

E! llevar un negocio es tarea que se compone de una infinidad de hechos, acontecimientos
y circunstancias de diversa importancia y que difieren, asimismo, en cuanto a la celeridad

de sus cambios, grado de impacto, vision, etc.

L levar los acontecimientos sin un control u orden predeterminado en cualguier sector puede

ocasionar importantes Tepercusiones negativas en otros sectores de la empresa.

El SICG, exige un compromiso real con la empresa que representa y necesita de verdaderos

cuadros de mando comprometidos con su labor. Los objetivos del SICG se encuentran bien

definidos, los de la empresa deben estarlo también, en razén de cumplir con la misién de ésta. La

interdependencia que existe entre ambas partes es cada vez mas estrecha. El control de gestion es

imprescindible en cualquier institucién, porque sin esta herramienta de apoyo, la gestion adoleceria

de la normatividad que le ayudase a sujetarse a las normas institucionales, producto de la

experimentacion y analisis.

412

Qtros aspectgg

La concepeion de una gestion adecuada tal como se desprende del método de control de

gestion, nos dice que:

e

La gestion empresarial se halla constituida por una serie de evaluaciones y de tomas de

decision.

La toma de decisiones exige evaluaciones meticulosas y rapidas de la dindmica y de las

relaciones existentes entre los datos y los acontecimientos.

Siempre existe una decisién mejor para cada coyuntura cuando se trata de alcanzar un
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objetivo.

4. Todas las empresas cuentan con una personalidad caracteristica -formada por el conjunto de
cualidades de sus dirigentes- y no reaccionaran del mismo modo ante los mismos

acontecimientos o coyunturas.

5. La gestion ha de levarse sobre la base de datos toncretos, no de promedios, y no después

de que los acontecimientos hayan ocurrido, sino mientras ocurran.

6. El empleo de los balances generales, como tnico instrumento para la gestion, constituye una

abdicacion del cometido, empezando la gestion cuando ya todo ha ocurrido. .

7. La gestién ha de evitar la instrumentacién de vicios dificiles de desarraigar, comprobando

sus decisiones por adelantado.

8. Los directivos de la empresa han de propagar por toda la organizacion que son los

poseedores de esta nueva técnica.

A continuacién mostramos una tabla donde se sefialan los 7 factores o dreas criticas de una
empresa, mostrando los indicadores clave como primera caracteristica. Posteriormente se procede

a calcular el cociente o razdn, después se fijan los estandares de produccion.
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1. Situacién financiera

® Resultados globales ¥
unitarios

® Costo de los recursos
® Independencia

# Disponibilidad

2. Posicion comercial

® Ventas por:
Productos
Zonas

® Crecimiento del mercado

® Participacion en el
mercado

3. Produccion

® Crecimiento
@& Productes
® Innovacion

4. Productividad

e Técnica:
Utilizacion del equipo
Rendimientos

® Econdmica
Costos

5. Personal

® Estructura por:
Funciones
Familias

® Formacidn social y
desarrollo.

@ Salarios

Bisqueda de las
relaciones o indices
mas significativos

& Servicio a clientes

® Juicio de la clientela
® Calidad de los productos

® Descuentos especiales
® Post-ventas

7. Relacicnes con la
comunidad

e Actitud de la
Administracion Pablica

® Imagen de la empresa
® Participacién en

actividades de 1a
comunidad

Fijacién de niveles optimos en
vistas a:

- Circunstancias previstas

- Niveles del sector
- Opinién de los clientes con  un
punto de partida.

- Situacion historica de Ja empresa,

| il TR IR N N N I BN S BN EE N an B EE BE B O EE

otros, es cuando comienza a tener significado.

MECANICA DE OBTENCION DE ESTANDARES EN UNA EMPRESA

El dato aislado no dice nada, sin embargo, cuando se le ordena y, se le busca relacion con

Cada razén ha de construirse con un proposito y para
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un drea en particular y ha de conocerse la tendencia que se desea para cada uno, €s decir, si su
orientacién es ascendente, descendente, horizontal, etc. a manera de que cuando se desee construir

otro se trabaje con datos especificos de un drea particular.

Entre los instrumentos (cuadros de mando que el gestor requiere para realizar su tarea) se
encuentran: los reportes estadisticos, los informes contables y los bancos de informacion. De su
excelente observancia, dependen los excelentes resultados. La construccién de los indices,
construirdn mas adelante los pardmetros a seguir y el grado de error sera cada vez menor. Por
ejemplo, la relacién entre el tiempo de inactividad y la mano de obra directa, diluye las dudas

existentes al respecto y sera de gran ayuda al momento de contratar a mas personal.

4.1.3 Los indicadores de la gestién

Los indices son el cociente de dos cantidades. Esos resultados constituyen el cuadro de
mando de la direccion -y en menor escala de los mandos medios-, Sus evaluaciones son periodicas
segin sean los cambios de distinta naturaleza que se presenten interior y exteriormente.

Evidentemente, la jerarquizacion de estos €s variable segin su importancia y relevancia para fa

institucion.

Un indice debe medir, entre otras cosas, la equidad de los estandares de produccion. Si por
ejemplo, los obreros realizan un decidido y justo esfuerzo y la productividad sigue siendo baja, ello
ser4 evidencia de que se aplican estandares altos, s decir, estandares que exigen demasiado de los
trabajadores. Por su parte una elevada productividad no significa por necesidad una desusada
actividad. Una elevada productividad puede significar que los estindares de trabajo son demasiado
bajos, convirtiendo la meta del trabajo establecido para la jornada, en algo facil de alcanzar. Sea
como fuere, con un informe sobre la recuperacién de los incentivos podra comprobarse con rapidez
la equidad del plan. La productividad se basa en el hecho de que un 100 por ciento es el ritmo a que
habrén de adaptarse los trabajadores para ganarse la plena remuneracion segun 1a base horaria de las

tarifas sin que la empresa tenga que subvencionar, es decir abonar horas inefectivas.
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Asi entonces, la herramienta primordial del buen gestor consiste en conocer toda la serie de
indices afines a la empresa y saber aplicarlos, para determinar las afectaciones positivas y negativas

y proceder consecuentemente al replanteamiento y/o toma de decisiones.

414 Informes generados por el SICG.

La labor de analisis de los 6rganos del SICG se materializa en tres tipos de informes:

D El cuadro mensuat de la alta direccién. Cuyo contenido responde al analisis efectuado y en

el que se sintetizan las grandes lineas de actuacion de la empresa por comparacion con las
previsiones realizadas por el organo de planificacion. Se identifican las desviaciones

trascendentes y sus causas, llamando la atencion de la alta direccion sobre posibles vias de

accion futura.

2. Un balance periédico de puntos débiles y fuertes de la gestion. En la que se presentan de

forma concisa las debilidades constatadas en el periodo y se identifican los posibles "cuellos

de botella" de la expansién a corto plazo asi como las lineas de fuerza y potenciales de la

empresa no explotadas en las que apoyan su progreso.

3. Analisis comparativos inter-empresas. No basta verificar la buena marcha de la empresa, sino

que ademés, hay que situarla en relacion con la competencia. Para ello es preciso situar los
indices de gestion propios: rentabilidad, productividad de las distintas familias ocupactonales
y de los medios, expansion, calidad del servicio, etc. dentro del marco profesional, para asi

tomar conciencia de la posicion alcanzada y las tendencias.

472 El control de gestion en la CFE.

42 1. Marco legal
La normatividad del SICG, se deriva de la necesidad imperante dictada por el ejecutivo, de

hacer mas eficiente a la empresa publica. En México este tipo de empresas han necesitado de mas
apoyo y financiamiento para poder subsistir. El Plan Nacional de Desarrollo (PND) 1989-1994,

establece para ellas una modernizacién congruente con las necesidades de la época. En caso de que
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una empresa de esta naturaleza no cumpla con los objetivos para los que fue creada, se procedera
inmediatamente a su desincorporacion o extincion. Evidentemente, el sector paraestatal en nuestro
pais ha adolecido de verdaderos programas de apoyo y planificacion suficientes, razén por la que
en el presente sexenio han desaparecido un gran niimero de empresas del sector, sin embargo, la

politica econdémica de la actual administracion esta decidida a apoyarlas de manera que se cumplan

los objetivos.

4.2.1.1 Plan Naciopal de Desarrollo

En la presente administracion el Estado seguira respetando el articulo 28 de la Constitucion,

relacionado con la rectoria que se gjerce sobre las dreas estratégicas de la nacién, de entre las cuales

se encuentra la CFE.

"Se profundizard en la modernizacién de las entidades estratégicas y prioritarias, con
un claro criterio que evite confundir a las empresas publicas propiamente dichas con
las entidades de servicio institucional, utiles para la prestacion de servicios publicos o
para realizar las actividades de investigacion, y cuya eficiencia'y productividad no son

siempre medibles en términos de rentabilidad financiera”’.

E!l gobierno mexicano consciente de la significatividad y el deseo de colocar a este tipo de

empresas en una superficie més competitiva, estd empefiado en llevar a cabo una politica mas acorde

con las exigencias internacionales en la materia. En consecuencia, la administracion, conservacion

y aprovechamiento de €stas conllevarén al fortalecimiento de la soberania y desarrollo econdémico

nacionales.

La modernizacion en nuestro pais ha tomado sendos matices con el firme proposito de

obtener la eficacia y contundencia de la empresa piblica, aunque desaparezcan algunas de ellas. La

organizacion de la empresa publica se encuentra orientada para lievar a cabo politicas de Estado. Es

por lo tanto, una empresa de tipo peculiar. La empresa publica se encuentra sujeta a las politicas

nacionales, no obstante, no debe ni puede hacer a un lado su caracter empresarial, debido a que
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atiende a principios de productividad dentro de un marco legal renovado y, con un estricto control
de gestion, de presupuesto y de politicas de desarrollo. En resumen, estas empresas, han de producir

con calidad y oportunidad de la oferta a través de los bienes y servicios que proporcionen.

Las empresas publicas reciben un respaldo indispensable para que puedan cumplir con las
tareas encomendadas; para ello también se climinara la reglamentacion excesiva a la que estan
sujetas, para que no sean las instancias centrales las que pretendan administrarlas. Se pretende
dotarlas de una verdadera autonomia de gestion a través del fortalecimiento de sus 6rganos de
gobierno tal y como lo plantea la ley respectiva, al tiempo que asumirdn el compromiso de alcanzar

una mayor autonomia financiera. Se exigira la formacién de empresarios publicos, con claro

compromiso social, que estén a la altura de la responsabilidad que implica dirigir y administrar los

recursos de la nacion.

"En este sentido, el incremento de la productividad sera el apoyo sustantivo para
superar la problemitica actual de este tipo de instituciones. En esta labor es
indispensable el reconocimiente al recurso humano, y para ello se continuara con la

politica de establecer comités mixtos de productividad y se realizarin programas

integrales para este fin".

Ia intencién del ejecutivo es muy elocuente. Fl Estado dotara a las instituciones paraestatales

con cierta autonomia de gestion, a efecto de que alcancen los estandares de productividad por sus

propios medios; con apego obviamente a las politicas institucionales de régimen y soberania

nacionales, es decir la supeditacién a la ley suprema.

4.2.12 El Programa Nacional de Modemmizacion Energética

Los objetivos del Programa Nacional de Modernizacion Energética 1990-1994, cuya

estrategia versa sobre la combinacién de un fortalecimiento estructural con un incremento en la

productividad, es el resultado de una serie de evaluaciones y consultas orientados a elevar los indices

de calidad y produccion. La modernizacién energética es posible solamente con el apoyo ¥y
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participacion de la sociedad, en virtud de que es esta receptora y demandante del fluido eléctrico,
y sobre todo es la encargada de hacer un uso mas eficiente del consumo eléctrico, y calificar la
politica energética de nuestro pais en los términos de calidad y atencién prestados por la CFE. El
Programa de Modernizacion Energética plantea la necesidad de aplicar los verdaderos programas

de desarrollo mediante el uso eficiente y ¢l ahorro de electricidad.

La planificacién a largo plazo es parte medular de la estrategia de desarrollo del sector
eléctrico. Debe ser flexible y ser promotora de la coordinacién y concertacién institucionales. A este
respecto resulta importante hacer valer procesos de autogestion y fortalecer los drganos de gobierno

de las entidades del sector, para que éstas, con base en la politica energética optimen su operacion.

"En el caso de la CFE cabe considerar la creacién de unidades que se constituyan en
nCentros de Resultados'; en este sentido sobresale la divisién de la -hasta 1990-
Subdireccién de Operacién en dos: Generacion-Transmisién y Distribucién-
Comercializacién, asi como analizar la integracion de entidades regionales en el area
de distribucién; y avanzar en la liquidacién de la Compaiiia de Luz y Fuerza del

Centro (C.L. y F.C.) y sus asociadas, para dar lugar a la creacién de un organismo

descentralizado que preste el servicio”

Es la descentralizacion de funciones la alternativa més loable pues permite la creacion de
unidades administrativas constituidas en centros de resultados, cuya funcidn es supervisar, analizar,

y proponer en su caso, la retroalimentacion a los érganos de planificacion orientados a simplificar

las actividades y procedimientos evitando con ello, la dilatacién en beneficio de la entidad y del

cliente, es decir, hacerlos mas eficientes evitando dispendios.

4.2.1.3 La Ley de Entidades Paraestatales.

La Ley de Entidades Paraestatales en su articulo 61 y sus correspondientes fracciones I, 11

y I[{ pone de manifiesto la autonomia que se les otorga a este tipo de empresas.
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Articulo 61 de la Ley de Entidades Paraestatales:

I. Los 6rganos de gobierno controlaran la forma en que los objetivos sean alcanzados
y la manera en que las estrategias basicas sean conducidas; deberan atender los
informes que en materia de control y auditoria les sean turnados y vigilaran la

implantacién de medidas correctivas a que hubiere lugar;

II. Los directores generales definiran las politicas de instrumentacién de los sistemas de
control que fueren necesarios; tomaran las acciones correspondientes para corregir
las deficiencias que se detectaren y presentardn al 6rgano de gobierno informes
periédicos sobre ¢l cumplimiento de los objetivos del sistema de control, su
funcionamiento y programas de mejoramiento; ¥

III.  Los demas servidores piiblicos del organismo responderan dentro del ambito de sus

competencias correspondientes sobre el funcionamiento adecuado del sistema que

controle las operaciones a su cargo.

De lo anterior se desprende la importancia y el significado de lo que les fue dotado a los
directores ejecutivos en la empresa publica. La junta de gobierno, el director general y funcionarios
de mandos medios pértenecientes a CFE tienen la misién de crear y vigilar el sistema de control
establecido para el propésito. La sensibilidad y el caracter de los directivos debe de estar orientado
a los intereses primeramente de la institucion, entendido esto como la entrega y dedicacion al trabajo

y al trabajador, a efecto de buscar la manera de evitar rencores que menoscaben la actividad

institucional.

4272 Elsistema integrado de control de gestion en CFE

E| Sistemna Integrado de Control de Gestion (SICG) en CFE se ha desarrollado en funcién
de las necesidades institucionales. Estas han ido en aumento, tomando en consideracion la necesidad
apremiante de tlevar la energia eléctrica a todos los rinc<-)nes de nuestro pais. El SICG en CFE, es
un mecanismo de apoyo derivado de la administracion ejecutiva de la entidad, cuya mision es
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facilitar la toma de decisiones, asi como la articulacién de las actividades de planificacién,

programacion, presupuestacion, evaluacion y control que se desarrollan en su seno.

proporcione, via un paquete minimo de indicadores, los ele

cumplimiento d

Por Control de Gestién en CFE se entiende lo siguiente:

Fs una técnica administrativa de cardcter multidisciplinario que combina el uso de
diversas técnicas y herramientas conceptuales de la ingenieria, contabilidad, economia
y administracién, etc. para lograr un adecuado control de la gestion (desempefio 0
conduccién gerencial de la entidad que representa). Lo cual se logra mediante un
sistema que produce un flujo integral de informacion relevante, confiable y oportuna,
lo que a su vez posibilita un proceso continuo de evaluacién de resultados, permitiendo
por lo tanto, una oportuna deteccion de los problemas, facilita la toma de decisiones y

las medidas correctivas necesarias, ademais de que permite retroalimentar a la

planificacién estratégica.

En otras palabras, se pretende implantar el establecimiento de un flujo de informacién, que

mentos que permitan controlar el

e los objetivos y metas establecidos, evaluar la efectividad de las acciones, y la

economia en el empleo de los recursos disponibles.

b

2)

De entre los objetivos que persigue el SICG en CFE, se encuentran los siguientes:

Realizar en forma sistematica y oportuna una evaluacion global de la entidad.

Asegurar la existencia de adecuaciones sistemas de registro, informacién, control y

evaluacion de las operaciones de la entidad, en cada una de sus areas.

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

los términos de los programas, leyes y normas aplicables.
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4) Promover la desconcentracién de funciones y establecer en todos los niveles de

responsabilidad, adecuados mecanismos de autoevaluacién que permitan agilizar

procedimientos y el desempefio global de la entidad.

5) Controlar el avance de todos los programas y actividades en funcion de los objetivos

planteados y disponer de indicadores sobre la eficacia y eficiencia de las acciones realizadas,
a efecto de detectar oportunamente los problemas y desviaciones que pudieran presentarse

a fin de que se adopten oportunamente las medidas correctivas que resulten pertinentes.

6) Introducir mecanismos adecuados, para la debida vinculacion de las actividades
correspondientes al control de gestién con los criterios utilizados para Ia integracién de los
presupuestos operativos anuales de la empresa y también con las técnicas de verificacion,

aplicadas en materia de control presupuestario correspondientes.

La racionalizacién del esquema de organizacion y el fortalecimiento a la autonomia de
gestién son dos mecanismos importantes para llevar a efecto el SICG. Por racionalizacion del
esquema de organizacién se entiende una definicién precisa de actuacién, definicion de
responsabilidades, etc. Debe de ser clara y con los recursos necesarios que le permitan cumplir.con
los objetivos encomendados. En cuanto a la autonomia de gestion, se otorgara a las distintas areas
que conforman la empresa y consiste en una delegacion de responsabilidades de tal manera que cada
4rea de competencia se regird en estricto apego a los manuales de organizacion, de procedimientos
y de politicas y normas. Cada drea tendr4 cierta libertad de actuacion y las evaluaciones respectivas
se realizaran periodica y sistematicamente; el resultado de sus indices de gestion deben ser remitidos

a la Gerencia de Control de Gestién, de la Contraloria General de CFE, para su evaluacion e

integracion y, en su caso elaborar los manuales de normalizacion respectivos.

Atendiendo a la politica de modernizacién dictada por el ejecutivo, la Unidad de

Coordinacién de Organizacion y Procedimientos cambid a Gerencia de Control de

Gestion.
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La Gerencia de Control de Gestién queda configurada por dos subgerencias, cuatro

departamentos y ocho oficinas.

Las funciones de la Gerencia de Control de Gestidn son las siguientes:
Planear, organizar y promover, €n coordinacion con otras 4reas, el establecimiento y

actualizacién permanente de una sistema de control de gestion, aplicable en todos los

ambitos de la entidad.

Establecer y difundir, los lineamientos para la elaboracién y/o actualizacion de los manuales

y procedimientos para el control de gestion.

Promover el establecimiento de nuevos mecanismos, indices, algoritmos u otras herramientas
conceptuales tales como los modelos matematicos para la investigacion de operaciones, los
precios de transferencia, etc., adaptandolos a las caracteristicas propias de los procesos y

funciones que se desarrolian en CFE.

Revisar y analizar los informes de resultados por programas institucionales y a nivel global
del centro de resultados de la entidad consolidandolos a nivel nacional, elaborando

comentarios sintéticos sobre aspectos relevantes, para su presentacion a niveles superiores

que correspondan.

Proporcionar apoyo metodolégico a otras 4reas que integran la CFE, en cuanto a la

aplicacién e interpretacion de los lineamientos establecidos en materia de control de gestion,

politicas y normas y mecanismos de control, se refiere.

Establecer lineamientos generales y proporcionar apoyo metodologico para la elaboracion

de manuales de organizacion, de procedimientos, de politicas y normas y mecanismos de

control.

Establecer mecanismos para la actualizacion permanente y sistematica del manual basico de
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EL SICG no es solamente un listado de tareas orientadas a vi

organizacién de CFE.

Revisar selectivamente los proyectos de politicas y normas que, de acuerdo con sus

atribuciones, elaboren las diversas areas de la entidad, asi como llevar un registro permanente

de Ias mismas.

Instrumentar politicas, criterios, normas y directrices metodolégicas de cardcter general para

la ejecucién de los programas de actualizaci6n permanente de la normatividad interna que

se desarrollen en la entidad.

Coordinarse con otras areas para lograr un adecuado seguimiento de los programas
institucionales prioritarios, acordados por la superioridad, vigilando las desviaciones y

recomendando oportunamente la aplicacion de medidas correctivas correspondientes.

Planear v coordinar el establecimiento de un sistema de integracion y actualizacién

documental, tanto sobre la normatividad interna en vigor, como sobre aspectos de la

normatividad externa aplicable a la entidad.

Atender los requerimientos de informacién de las reas internas y externas de CFE, tanto en

lo correspondiente al control de gestién, como en lo referente a los aspectos generales de

organizacién, procedimientos y politicas y normas.

Informar periédica, sistematica y oportunamente al Contrator General, sobre el desarrollo de

las actividades de la Gerencia.

Cualguiera otra que sefiale el Contralor General de acuerdo con sus atribuciones y la
naturaleza de sus funciones.

gilar el cumplimiento de los objetivos
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y metas y llevar a cabo un control de avances de los programas y actividades, sino que
fundamentalmente debe concebirse como un instrumento dindmico de trabajo que apoye la toma de

decisiones oportunas en todos los niveles de responsabilidad de la entidad.

El SICG en CFE no establece limites y programas ortodoxos, sino que de acuerdo con las

necesidades se pueden ir transformando con nuevas ideas que permitan su desarrollo.

Para mantener actualizado un sistema de control que permita al director general de CFE evaluar el
desempefio de una manera global, asf como los avances especificos logrados e identificar los

problemas existentes y potenciales, via indicadores relevantes y especificos, es necesario que el

SICG precise lo siguiente:

L Establecimiento de mecanismos propios para el propdsito. Esto significa que cada area
elaborara su propio subsistema de indicadores, correspondiendo a la Gerencia de Control de
Gestion tnicamente el apoyo metodoldgico para garantizar la congruencia y la agrupacion

adecuada de los indicadores en un SICG.

° Caracteristicas especificas. Debera concentrarse en evaluar los aspectos de la empresa, sin
embargo, también las dreas de apoyo deberan contar con indices de gestion, lo anterior dado

que el funcionamiento de las dreas sustantivas' depende en gran parte de la calidad de los

servicios y apoyos que éstas reciben.

° Administracién del sistema. La administracién de los subsistemas de control de gestion
establecidos para cada drea estaré a cargo de sus responsables designados para el efecto, la
administracion de! sistema y la integracién de los reportes consolidados correspondientes al

nivel estratégico seran responsabilidad de la Gerencia de Control de Gestidn.

! Las dreas sustantivas de CFE son las dependientes de las Subdirecciones de Produccién y Distribucién
respectivamenta, en cuanto a que represantan la esencia y naturaleza de la institucién.
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Bien, mencionamos anteriormente la conformacion de "centros de resultados” por parte de
algunas areas de la CFE, y los cuales seran los encargados de llevar a cabo el control de la gestidn.
Basicamente seré responsabilidad de las 4reas clave de la entidad consideradas como "centros de
resultados”, adecuar los lineamientos generales a las caracteristicas, naturaleza y requerimientos
especificos de cada una de las mismas, y proporcionar oportunamente a ia Gerencia de Control de

Gestion la documentacién correspondiente para su debida revision.

Se considera "centros de resultados” como un primer nivel a las areas que son dependientes
en forma directa y funcional del Director General y que de acuerdo con la estructura orgénica

actualmente vigente en la entidad y de conformidad con el manual basico de organizacion son las

siguientes:

* Subdirecciones:
Distribucién, Generacién, Transmision y Control,
Administraci6n, Finanzas, Programacion, Técnica y
Construcciodn.

° Contraloria General.

° Gerencias:
Asuntos Juridicos, Desarrollo Social y Proyecto
Nucleoeléctrico Laguna Verde.

° Unidad de Comunicacién Social

En las actividades especificas correspondientes al SICG de la CFE participaran:
Los responsables de control de gestion que para estos efectos se designen en cada uno de los
centros de resultados antes mencionados.

- La Gerencia de Control de Gestion.
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En consecuencia la rectoria del control de gestion queda establecida de acuerdo con los

niveles jerarquicos de la empresa, como se muestra a continuacion.

423

° Junta de Gobierno.
° Direccién General y Junta Directiva
® Subdirecciones y Gerencias

Acciones recomendadas

Como es evidente, se requiere la instrumentacion de una serie de procesos para redondear

en la empresa el concepto de control de gestion. Estos procesos pueden ser:

6.
7.

Existencia de planes de accién al mediano plazo para el total de la empresa.

Definicién de objetivos medibles, precisos y coherentes.

Definicién del dominio de responsabilidades de cada uno de los centros de resultados de la

entidad.
Existencia de un sistema de informacion integral adecuado.

Implantacién propiamente dicha con un diagnostico, una especificacion de necesidades de

informacién, sensibilizacion e instruccién de responsables operativos.
Identificacion de resultados del sistema.

Disefio de un sistema de evaluacién del sistema, es decir, aplicar control al control.

Los resultados en lo general, se pueden considerar magros al nivel de toda la empresa, lo cual

muestra que esta es solo una herramient

a entre varias otras que debe utilizarse en el contexto del

aumento de la productividad en la propia empresa.
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5. PLANEACION ESTRATEGICA
5.1 Conceptos fundamentales

El concepto de estrategia es muy antiguo, incluso el vocablo mismo viene del griego
strategeia que singifica el arte o ciencia de ser un general. Los generales griegos debian conducir
un ejército, ganar y mantener territorios, proteger una ciudad de invasiones, eliminar al enemigo, y
demas asuntos relacionados con la guerra, con diferente despliegue de recursos para cada objetivo.

Asi, 1a estrategia para un ejército podria ser definido como el patrén de acciones a tomar ante la

presencia de un enemigo.

Los griegos sabian también que la estrategia era mucho mas que pelear en las batallas. Los
generales que se preciaban de serlo, en el amplio sentido de la palabra, debian determinar las lineas
apropiadas para el abastecimiento de pertrechos, decidir cuando pelear y cuando no, y manejar las
relaciones del ejército con los ciudadanos civiles, politicos y diplomaticos; sabian que no solo habia
que planear sino también actuar. Asi, en ese contexto, el concepto de estrategia tenia componentes

tanto de planeacion como de accion.

El general Robert E. Wood, presidente en los afios 20 de Sears Roebuck & Co., empresa
entonces de ventas por catalogo usando el correo, aplicd el concepto cuando se percatd que el uso
creciente del automévil no confinaria ya a la poblacién de los suburbios en ellos y, en consecuencia,
acudirian a las tiendas de ventas al detalle. Asi, la empresa cambid ante una amenaza del entorno,
ya que como el propio Wood lo sefiald los negocios son como la guerra en mas de un sentido; si
resultar exitoso aiun cometiendo

el gran plan estretégico es correcto, lo que se emprende puede

algunos errores tacticos”.

Aunque los directivos de empresas han siempre delineado estrategias, solo recientemente se
ha reconocido su papel de factor clave para el éxito organizacional. La razon principal de ello se
relaciona con el reconocimiento de los cambios en el medio ambiente que se dieron desde la segunda
guerra mundial. A partir de ella, la velocidad de cambios en el medio se ha incrementado, en parte

porque la mayor interdependencia de los factores ambientales ha llevado a una mas compleja
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demanda en las operaciones de la administracién de las empresas y un ciclo mas dinamico en el

nacimiento y muerte de ideas innovadoras. Por otra parte, ha habido un evidente crecimiento en el
tamafio y complejidad de las organizaciones. Por ejemplo, en 1949, la mayoria de las 500 empresas
relacionadas en la revista Fortune, eran empresas con un solo producto o una sola linea de trabajo;

hacia 1970 no solo la mayoria habia cambiado hacia lineas miltiples de trabajo, sino que muchas eran

ya también multinacionales.

Desde entonces, mucho se ha dicho y escrito respecto al concepto de estrategia y actualmente
se puede definir desde, al menos, dos perspectivas diferentes: (1) desde la perspectiva de lo que una

organizacion trata de hacer y (2) desde la perspectiva de lo que la misma eventualmente hace.

Desde la primera perspectiva, estrategia es el programa de amplia cobertura para definir y
lograr los objetivos de la empresa e implantar sus misiones. La palabra programa en esta definicion

implica que los directivos juegan un papel activo, consciente y racional en la formulacion de la

estrategia de la empresa.

Desde la segunda perspectiva, estrategia es el patron que sigue la respuesta de la empresa ante

el entorno a través del tiempo, €s decir, cada empresa tiene una estrategia, aiin si ésta nunca ha sido

explicitamente formulada.

Asi, en la altima década, la estrategia se ha manejado a través del concepto planeacion
estratégica que implica el analisis interno de la empresa en cuanto a sus fuerzas y debilidades. el
entomo en cuanto a las amenazas y oportunidades y en funcion de ello revisar objetivos y mision de

la empresa de modo de incrementar las probabilidades de éxito en la misma.

52 Antecedentes para el sector eléctrico.

Con base en los lineamientos contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994, en los

que se contempla la necesidad de que las empresas pablicas se modernicen estructuralmente y
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se conviertan en modelos de eficiencia para el cumplimiento de los objetivos para los que fueron
creadas, la actual administracién de CFE inici6 un proceso para elaborar un programa estratégico

que abarque al conjunto del sector eléctrico.

La complejidad y dispersion de las instalaciones, y la distribucién de usuarios en todo el pais,
aunadas a una elevada tasa de crecimiento del sector, hacen de la planificacién un instrumento

invaluable para proporcionar con calidad y, en forma oportuna, el servicio de energia eléctrica.

El sector eléctrico tiene una larga tradicién en materia de planificacién. Se han desarrollado
planes y programas con diversas metodologias en distintas etapas. En 1964 se inicié la elaboracion
del estudio de mercado y del Programa de Obras e Inversiones del Sector Eléctrico (POISE); en 1973
se implantd un modelo de optimacién denominado "Sistema Integral de Planeacién del Sector
Eléctrico"; para 1976 se particip6 activamente en la elaboracion de la Propuesta de Lineamientos de

Politica Energética que se plasmaron en el primer plan oficial de energia del pais.

En 1977 se formo el Comité de Planeacion y Organizacion, como instrumento para realizar

' la planificacién corporativa de la institucién. En ese dltimo afio cambié el nombre del comité al de

CIPAP (Comisién Interna de Programacion, Administracion y Planeacién), la cual dejo de sesionar
en 1985. Desde 1981 se inicid un estudio anual de costos y parimetros para formular y evaluar
proyectos de generacidn, el COPAR, que es el instrumento basico para la actualizacidn del programa

de inversiones; la planificacion financiera se integrd en 1986 y la implantacién de las tarifas horarias

se logrd en 1988, entre otras acciones.

El programa estratégico del sector eléctrico contenido en este documento, representa un
esfuerzo que conjunta la labor de un gran nimero de funcionarios altamente calificados del sector

que contribuye con sus ideas y trabajos a enriquecer este proceso.

Este programa constituye uno de los instrumentos de! sector eléctrico para dar cumplimiento

al Programa Nacional de Modernizacion de la Empresa Publica 1990-1994. Se pretende con su

59




preparacion orientar el rumbo del sector, mediante la determinacién de objetivos, metas y estrategias
de largo plazo, que le permitan enfrentar, con mayor eficiencia y productividad, los retos, tanto de
expansion del sistema eléctrico nacional como de modernizacion administrativa, asi como una mejor

utilizacion de sus recursos financieros.

Asimismo, el programa serd la guia en la que se apoyaran las distintas 4reas del sector
eléctrico para dar cumplimiento a los lineamientos de politica energética contemplados en el
Programa Nacional de Modemizacion Energética 1990-1994, entre los que se encuentran la
necesidad de garantizar la suficiente energia mediante un uso mas racional de este recurso, la

diversificacién de fuentes energéticas primarias y el fomento al ahorro de energia.

Con base en el programa estratégico se elaboraran los programas operativos anuales y sus
presupuestos. La instrumentacion del programa con esfuerzos sistematicos de evaluacién y control,

permitirdn una actualizacion periddica que garantice la congruencia de las acciones emprendidas en

el desarrollo del pais.

53 P {nternaciona

En el ambito energético internacional, el petroleo ha sido un factor determinante. A raiz de
la crisis petrolera de los setenta, cuando el precio del crudo llegd a sobrepasar los cuarenta délares
por barril, se han producido crisis frecuentes, derivadas de factores coyunturales del mercado,
expectativas de ganancias de productores y compradores, decisiones politicas, etc., todo lo cual ha
impulsado a nivel mundial el establecimiento de politicas de ahorro y de diversificacién de fuentes
de energia. Sin embargo, se preve que el petréleo seguird siendo la principal fuente de energia

primaria, ain cuando su importancia relativa podria verse disminuida de 37.5% en 1988, a cerca de

35% para el afio 2000.

Otros combustibles fésiles como el carbon y particularmente el gas natural aumentaran su
participacién y en menor medida lo hara la ehergia nuclear. La ligera declinacidn esperada en la

participacion del petroleo se basa principalmente en el supuesto de que para la generacion de
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electricidad se continuara incorporando carbdén y energia nuclear. El petroleo mantendra su

preponderancia en el sector transporte.

En materia de energia nuclear, los paises que presentan perspectivas de mayor utilizacion son
Francia, Japon, Corea del Sur y la Comunidad de Estados Independientes. En cuanto a la
hidroenergia, la geotermia y otras fuentes renovables, se espera que mantengan su participacién en

el total del consumo primario.

En términos generales la participacion de diferentes fuentes esta determinada por la
disponibilidad de recursos primarios. En 1987 la situacién promedio mundial, segun estadisticas de
la Conferencia Mundial de Energia, fue de 32.1% para el petréleo, 20.1% para el gas, 8.4% para la

hidroeléctricidad, 25.1% para combustibles sélidos, 9% para la nuclear y 5.3% para otras fuentes.

De 1974 a 1989, la poblacién mundial crecié con una tasa anual promedio de 1.7%, el
consumo de energia en 2.5% y el de electricidad en 4%. En términos relativos los consumos tanto
de energia como de electricidad, han crecido mas en los paises en desarrollo que en los
industrializados, no obstante, el consumo de electricidad fue mucho mas pronunciado en los paises

industrializados que en los menos desarrollados.

El consumo mundial de energia pasé de 341.3 exajoules en 1988, a 352 en 1989, implicando
una tasa de crecimiento de 3.1%; la generacién de electricidad creci6 de 10,513 TWhen 1988, a
11,104 en 1989, incrementandose en 5.6%. La participacion en el consumo mundial de electricidad

con respecto al consumo total de energia fue de 29.7% en 1988 y de 30.4% en 1989.

La relacion entre los consumos finales de electricidad vy energia, indican el grado de
electrificacion con que cuenta un pais 0 una region; en México esta relacién es de 7.8%. Las
estadisticas de la Conferencia Mundial de Energia dan un promedio de 15.9%; paises con un alto
grado de electrificacion como Noruega y Suecia tienen indices de 44.3% y 29.5% y paises-de similar
desarrollo a México como Brasil y Corea presentan indices de 13.9% y 8.5% respectivaﬁente.
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En México, el consumo de electricidad por habitante es alrededor de la décima parte del
correspondiente a los Estados Unidos de Ameérica y la quinta parte de paises como Francia y Japén;
atin con los programas de produccion que tendra el sector eléctrico no se prevé en los proximos afios
eliminar el rezago en relacién con otros paises; por ejemplo, en Espafia el consumo de 3,373
KWh/hab en 1987, es mayor que el que podra tener México a fines de siglo. Actualmente Argentina

y Brasil se encuentran también por encima del consumo en México (Cuadro 5.1).

Los esfuerzos realizados para incrementar la productividad, eficiencia y calidad del servicio
eléctrico, han permitido que en un proceso permanente de mejoria, superacién y modernizacion, los

sistemas e instalaciones puedan hacer frente a la creciente demanda del servicio eléctrico.

En cuanto al nimero de usuarios por kilémetro cuadrado, en ‘México se atendieron 5.6; en
EUA 10.1; en Francia 44.5; y en Jap6n 156. En paises latinoamericanos como Brasil, Uruguay y
el Salvador se atendieron 2.5, 4.5 y 18.9 respectivamente. En relacién con el niimero de usuarios
atendidos por empleado, en México fue de 193; en EUA de 187, en Francia de 201 y en Jap6n de
406. En Brasil, Uruguay y el Salvador fue de 12, 83 y 163, respectivamente.

Por lo que se refiere a la participacion del Estado tanto en la economia en términos generales,

como en la generacién y distribucién de energia eléctrica en particular, los criterios se han

modificado sustancialmente a nivel mundial, sobre todo en materia de participacion del Estado en

acciones de regulacion.
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CUADRO 3.1

Consumo de electricidad per capita

México (1990-2000)

Adlg kWh/hab
1950 1,284
1991 1,339
1992 1,393
1993 1,469
1994 1,546
1993 1,629
1996 1,712
1997 1,783
1998 1,876
1999 1,973
2000 2,076

Otros palses

(1987)

R .| E— kWivhab
Noruega 24,729
Canada 17,658
Suecia 17,000
EUA 11,379
RFA 6,900
Francia 6,300
Jap6n 5,893
Italia 3,907
Espafia 3,373
Argentina 1,653
Brasil 1,553
Paraguay 437
Indonesia 217

Fuente: World Energy Report. International, Energy Data. ONU,

1993.
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En cuanto a las tarifas de electricidad, se han utilizado en muchos paises mas como un
instrumento de apoyo a objetivos de desarrollo social y economico, que a criterios relacionados con
costos. Sin embargo, como consecuencia del deterioro financiero de algunas empresas, derivado
entre otras causas, de esta politica, se han incrementado las tarifas, acercandolas cada vez mas a sus

costos, no sin enfrentar con este tipo de medidas el descontento de la poblacion.

Cabe mencionar que, en muchos paises se plantea la conveniencia de privatizar algunas
compafiias o dreas de la empresa prestadora de servicios, lo cual ha dado lugar a controversias. Sin
embargo, se ha avanzado en la produccién privada de energia eléctrica a través de la cogeneracion

y de empresas que producen para venderle a las del Estado.

5.4 Contexto nacional

El desarrollo econdmico del pais, se da en un contexto de internacionalizacion 0
globalizacion de la economia mundial en el que estan creciendo los flujos de comercio entre todos
los paises; los procesos de subcontratacion, subensamble y maquila han adquirido mayor

importancia como formas de produccidn.

Las empresas transnacionales se ubican donde les resulta mas rentable; los mercados
financieros estan cada vez mas relacionados entre si y los flujos de capital son mas elevados que
nunca. Las relaciones entre los paises se han incrementado gracias al desarrollo de medios de

transporte y comunicaciones mas rapidos y econémicos.

Estos factores han orientado la estrategia de desarrollo del pais hacia una cada vez mayor
insercién en la economia mundial, modificando las reglas y la estructura de la economia interna,

presionando hacia la modernizacion econdmica.

De acuerdo con las proyecciones del Consejo Nacional de Poblacidn, el pais tendrd 109
rﬁillones de habitantes en el afio 2000, lo cual implicara un cambio paulatino en la estructura de la
poblaciéon por grupos de edad, perdiendo su forma piramidal y asumiendo una estructura mas
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rectangular, en la que cobraran cada vez mayor tamafio los grupos de poblacion de 20 a 40 afios. Esta
nueva estructura tendré implicaciones importantes en la demanda de empleos, alimentos, productos

industrializados, vivienda, salud, seguridad social, etc., todo lo cual tiene impacto en fa demanda de

energia.

Se prevén también cambios en el proceso de urbanizacion, concentrandose cada vez mas la
poblacién en ciudades pequefias y medianas, con lo cual se incrementara la demanda de servicios
urbanos, entre ellos el de energja eléctrica. Paralelamente, al concentrarse la poblacion en localidades

de mayor tamafio se disminuiran los problemas derivados de la necesidad de atender a localidades

muy pequefias y dispersas.

Por lo que se refiere al crecimiento de la economia, reflejado en las tasas de incremento del
PIB, el Plan Nacional de Desarrollo de 1989-1994, proyecta tasas de 6% para ¢l afio 1994 y prevé
que éstas se mantendran en el largo plazo. Esto es, evidentemente, una afirmacion un tanto riesgosa
a la luz de la evolucion observada. De hecho, en el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 se
establece un ajuste, estimando un crecimiento de largo plazo del 5%, suponiendo superada la crists

econdmica que se presentaba al momento de su elaboracion.

La cada vez mayor internacionalizacién de la economia nacional conduce a la modernizacion
y a la necesidad de lograr incrementos sustanciales en la productividad. La primera seguramente

derivara en una mayor demanda de energia y la segunda conducira a su uso mas racional y eficiente.

La participacion de los diversos sectores econdmicos en la integracion del PIB continuara
modificandose y de persistir las tendencias historicas, el sector primario podria representar el 5% en
el afio 2010, mientras que el secundario tendria una ligera disminucion con respecto a la de 1985,
quedando en 32% y el terciario creceria ligeramente hasta llegar al 60%. Aln cuando la modificacion
mas significativa se prevé en el sector primario, habria que analizar con detenimiento los aspectos

relacionados con la modernizacidn del campo y sus impactos en la demanda de energia.

]
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Los aspectos de distribucion regional tanto de la poblacion como del PIB, adquieren
relevancia para analizar la estructura de demanda a la que se enfrentar el sector eléctrico en los
proximos 20 afios y, conjuntamente con los otros aspectos mencionados, sera importante al evaluar
las alternativas energéticas y de ubicacion de las futuras plantas. Por otro lado, la politica de ajustar
las tarifas al costo real de la generacion y distribucion de fa energia, tendr un impacto importante
en la demanda, ya que al tener que enfrentarse a precios reales, los usuarios tendran que buscar una

utilizacién mas racional de la energia, siendo importante medir el impacto de este ahorro.

Los aspectos hasta ahora analizados, se han visto fundamentalmente del lado de la demanda.
Sin embargo también afectan de manera importante a las caracteristicas de la oferta del servicio

eléctrico.

El desarrollo del sector eléctrico se encuentra enmarcado en el "Programa de modernizacion
energética” que define cual es la estrategia de utilizacion de los recursos energéticos del pais. En éste,
se calcula que para el afio 2000 se requerira duplicar la capacidad de generacion actual, es decir que
se tendra que realizar un esfuerzo semejante al hecho en toda la historia del sector eléctrico para
satisfacer los requerimientos de energia eléctrica, en un contexto en el que la disponibilidad de
algunos insumos para su generacion, como agua y petroleo seran cada vez mas escasos, por lo que
se requiere buscar fuentes alternas de generacion de energia, asi como una utilizacién mas eficiente

de las fuentes tradicionales.

El uso de energéticos primarios se rige por la politica energética nacional, en funcion de las
reservas de energia primaria con que se cuenta, de los objetivos globales fijados para el pais y de los
usos alternativos presentes y futuros que pueden tener los combustibles primarios que ahora se usan
para generar electricidad. En este sentido, resulta cada vez mas determinante el uso racional y

eficiente de los recursos energéticos.

Algunos de los planteamientos mas relevantes en el sector, son los relativos a la conveniencia

de incrementar la participacion del consumo de electricidad en el consumo de energia y de diversificar
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las fuentes de generacion con objeto de disminuir el consumo de hidrocarburos; por lo que se refiere
a las tarifas, se plantea que éstas deben tender a acercarse a los costos marginales en el mediano plazo

y a los precios internacionales.

En materia de financiamiento, se sefiala que los recursos que se obtengan del exterior para el
sector se aplicaran de acuerdo con las politicas presupuestales vigentes a destinos especificos
relacionados con el crecimiento del sector y al cumplimiento de los objetivos que se han fijado en
términos de disminuir subsidios y hacer autofinanciable la operacidn, y en cuanto a la participacion
del sector privado, se considera que el Estado debe seguir controlando la produccion y distribucion
de energia eléctrica, aGin cuando se vislumbra la posibilidad de abrir la participacion en materia de

inversion.

5.5 Marco legal

El objetivo primordial del sector eléctrico (SE) es el de prestar el servicio pablico de energia
eléctrica, mismo que por la disposicion del Articulo 27 Constitucional, Sexto Parrafo se reserva

exclusivamente a la Nacién Mexicana, la cual lo proporciona por conducto de CFE.

Tal exclusiva conlleva la obligacién de prestar el servicio en toda la Republica’; y, para
satisfacer las demandas, a ampliar continuamente su infraestructura. Por otra -i).arte asegura un
mercado sin competidores. Asimismo, en los términos de los articulos 25 y 28 de la carta magna, el
Estado se ha reservado la rectoria del desarrollo nacional, para garantizar que éste sea integral en las

areas estratégicas de la economia, considerandose como tal el servicio de energia eléctrica.

Lo anterior implica que con excepcion de la generacion de energia eléctrica para
autoabastecimientos a fin de satisfacer necesidades individualmente consideradas, todas las
actividades inherentes al citado servicio son de la competencia exclusiva de la CFE. Igualmente, el

articulo 73 constitucional, en su fraccién X, reserva nicamente a la jurisdiccion federal la materia

1 Con la salvedad del drea central del pafs, debido a /a reciente reforma a la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica que dispone la constitucién de un organismo descentralizado, que tendrd & su cargo suminisirar energia
eldctrica en las draas servidas porfa CLFC, 5. A. y sus asociadas.
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de energia eléctrica, comprendiéndose todos los aspectos relativos a ella.

Por tanto, CFE se rige Gnicamente por disposiciones de caracter federal en lo que concierne
a la prestacion del servicio, al quedar vedado para las entidades federativas, el legislar o dictar

disposiciones de cualquier indole, que incidan enla materia.

Cabe sefialar que el 31 de mayo de 1991 se expidi6 el Reglamento de la Ley del Servicio
Publico de Energia Eléctrica en Materia de Autoabastecimiento para impulsar en los términos de la
Ley del Servicio Publico de Energia Eléctrica, la generaciéon de energia eléctrica para
autoabastecimientos y reglamentar la compra que pudiera darse por parte de CFE de la energia que

resulte en exceso de la demanda que ampara los permisos otorgados.

Como ya se dijo en capitulo anterior, CFE es un organismo descentralizado, que forma parte
de la administracion publica federal. Por disposicion de los respectivos decretos de los presupuestos
de egresos de la Federacién, de vigencia anual, se encuentra sujeto a control presupuestal. Por ello,
los programas de inversiones y el gasto del organismo requiere la previa aprobacion del Poder
Legislativo Federal a través de la Camara de Diputados, y, en el gjercicio de tales recursos, el
cumplimiento de diversas disposiciones legales de orden publico que regulén actividades especificas
(obra publica, adquisiciones, servicios, etc.) y de las normas que dicten las dependencias

correspondientes, en sus respectivos ambitos.

En los términos de los articulos 30, 31 y relativos de la Ley del Servicio Publico de Energia
Eléctrica, la venta de energia eléctrica se rige por las tarifas que aprueba la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico, la cual debe fijarlas a propuesta de la CFE y con la intervencion de la Secretaria
de Energia, Minas e Industria Paraestatal, de manera que tiendan a cubrir las necesidades financieras
y las de ampliacion del servicio publico, sin dejar de considerar criterios relativos a una equitativa

distribucion social de los costos generales de produccion y el racional consumo de energia.
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56 Interaccidn con el entorno

Las actividades del sector eléctrico se encuentran reguladas por un marco legal, que establece

la obligatoriedad de las empresas del sector para el cumplimiento de las funciones inherentes al

servicio de energia eléctrica en el pais.

Para efecto de! funcionamiento del SE, se efectiia una gran diversidad de relaciones con
instituciones o dependencias externas. Entre estos orgariismos, los que mas influyen son": SEMIP,
SHCP, SECOFI, SEGOB, SECOGEF, SARH, SEDESOL y SCT en aspectos normativos y de

regulacion y en aspectos de caracter operativo, empresas paraestatales como PEMEX,

FERRONALES, MICARE Y COFOML

Debido a la importancia que revisten tales organismos en el desarrolio de las actividades del

SE, se presentan en el Cuadro 5.2 las principales relaciones.

(1) Nota: Las siglas se refieren a las denominaciones en 1994, de:
SEMIP.- Secretaria d2 Energia, Minas e Industria Paraestatal
SHCP.- Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
SECOF1.- Secretaria de Comercio y Fomento Industrial
SEGOB.- Secretaria de Gobernacidn
SECOGEF.- Secretaria de Contraloria General de la Federacion
SARH.. Secretaria de Recursos Hidriulicos
SEDESOL.- Secretaria de Desarrollo Social
SCT.- Secretaria de Comunicaciones y Transportes
PEMEX.- Petroleos Mexicanos
FERRONALES.- Ferrocarriles Nacionales
MICARE.- Minera Carbonifera d¢ Rio Escondido
COFOM]I.- Comisién de Fomento Minero. 69




CUADRO 5.2

RELACIONES DEL SECTOR ELECTRICO CON EL SECTOR CENTRAL Y

ORGANISMOS PUBLICOS DESCENTRALIZADOS

GLOBALIZADORAS

SHCP - SE

SECOGEF - SE

CABEZA DE SECTOR

SEMIP - SE

Supervisa y autoriza los presupuestos anuales de egresos; entrega la cuenta anual de la Hacienda
Publica Federal; establece los techos presupuestales anuales, los programas de inversion y programas
especiales; dicta las normas lineamientos y politicas en materia de administracién, remuneraciones y
desarroilo de personal; regula las adquisiciones y la obra piiblica de las entidades del sector; es rectora
en materia de normas generales de organizacion y tabuladores de sueldos; y tiene facultades
normativas y de interpretacién sobre la asignacion y uso de recursos materiales.

Autoriza el nivel de endeudamiento; tramita el crédito con financiamiento internacional; aprueba
tarifas de venta y renta de energia eléctrica; lleva el sistema de compensacién en el cobro det consumo
de energia eléctrica a las entidades y dependencias de! sector publico; auteriza el presupuesto de
ingresos; autoriza las operaciones en que se haga uso del crédito piblico.

Vigila y controla la actuacién de funcionarios y proveedores; planea, organiza y coordina el sistema
interno de control y evaluacién; programa la realizacion de auditorias; inspecciona el ejercicio del
gasto piblico y el cumplimiento de las normas sobre contabilidad, contrataciones, adquisiciones.
arrendamientos, uso, destino, enajenacién y baja de bienes y activos del sector; interviene v sanciona
licitaciones para adquisiciones de bienes, contratacién de servicios y obra piblica.

Norma, supervisa y controla las politicas de prestacién del servicio, energéticos y diversificacién de
energia, asi como determina las reglas a las que se sujetaran las obras especificas de infraestructura;
define los programas del sector; realiza negociaciones relativas a los presupuestos anuales, ajustes al
presupuesto y aplicacién de las transferencias fiscales; regula el proceso de abastecimiento; otorga
permisos de autoabastecimiento a traves de plantas generadoras y tramita el programa de inversiones;
transmite las politicas de! gobierno federal o dicta las que considera complementarias; coordina los
programas y acciones para fomentar el uso racional de la energia; participa en los planes logisticos y
operativos de emergencia en casos de huelga.

OTRAS DEPENDENCIAS Y ORGANISMOS

SECOFI - SE

SEGOB - SE

SARH - SE

Trata aspectos relacionados con precios, cometcio internacional y fomento industrial: formula, emite
v vigila las politicas generales sobre la venta y uso de energia eléctrica; autoriza los proyectos y las
instalaciones eléctricas; inspecciona y sanciona las irregularidades de los usuarios del servicio pablico
de energia eléctrica; coordina y autoriza {a normalizacién de aparatos y equipos gléctricos.

Norma, supervisa y controta los compromisos de participacion en el Sistemna Nacional de Proteccidon
Civil; supervisa y evalua los programas de comunicacion social; participa en los planes logisticos ¥
operativos de emergencia en caso de huelga; coordina ia preparacion y aplicacién en su caso, dei Plan
de Emergencia.

Determina las necesidades de agua para riego y autoriza la extraccion de agua para generacion;
coordina la definicion de niveles de presas; emite las normas ¥ leyes para el pago de derechos por el
uso del agua; da concesiones para dotacién de agua subterrénea y perforacion de pozos: regula el uso
y aprovechamiento del agua que utiliza el SE para la generacién de energta eléctrica.
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SEDESOL-CFE Realiza la normatividad, supervision y control sobre polit

FERRONALES - CFE Realiza el transporte y arrastre de la flota de carros-
MICARE-CFE Suministra el carbén; lleva a cabo el manejo y apilado de cenizas,

COFOMiI - SE Efectian intercambio de informacion geoldgica {vacimientos de carbon);

icas ecologicas; lleva a cabo estudios en el
ambito del desarrollo social; se le entrega la cartera de proyectos ¥ ¢ establece coordinacion para los
estudios del ordenamiento ecologico; regula el alejamiento, explotacion, uso y aprovechamiento de
las aguas residuales; regula la disposicion final de los residuos toXicos.

SCT - CFE Proparciona la infraestructura y servicios de comunicaciones en voz ¥ datos.

PEMEX - SE Suministra los petroliferos; da asesoria en tecnologia v experiencia para los nuevos proyectos de

infraestructura de! suministro de energéticos; realiza la programacion y logistica de combustibles por
buque-tanque.

wanque, ¢l mantenimiento a vias, espuelas y carros-
tanque y la renta de carros-tanque para el suministro.

la comercializacidn y asesoria

técnica para la disposicidn final de cenizas.

otorgan concesiones para

exploracién y explotacion del carbén.

5.7 Qrganizaciéon

El sector eléctrico tiene la responsabilidad de generar, transmitir, distribuir y comercializar

la energia eléctrica en México, asi como de la operacion y los aspectos asociados a estas funciones,

tales como el control del sistema eléctrico nacional, su planificacién, la construccién de las centrales

e instalaciones, y la administracion de estas actividades.

El sector esta conformado por la CFE, por la Compaiiia de Luz y Fuerza del Centro (CLFC),

y por el Instituto de [nvestigaciones Eléctricas (IIE).

A finales de 1990, CFE contaba con 81,650 trabajadores, de los cuales cerca de 49,400 eran

permanentes, 15,050 temporales y los restantes eventuales de la construccion. Del total de

trabajadores permanentes, 41,560 estan sindicalizados.

La organizacion de CFE esta basada en oficinas corporativas y en una estructura regional de

acuerdo con sus areas funcionales.

Las oficinas corporativas integran la informacion y establecen politicas y estrategias a nivel
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global, definen los aspectos normatives y técnicos que rigen la operacion de la empresa, y

proporcionan servicios centralizados de diferentes tipos.

A nivel de las oficinas regionales se cuenta con 13 divisiones de distribucion que se encargan
de la atencion al pablico, instalacion y mantenimiento del servicio al usuario y redes eléctricas de

menos de 115,000 volts, asi como de la facturaci6n y cobranza.

En relacion con la generacion y transmision, existen 5 regiones que se ocupan de la operacién
y mantenimiento de las centrales generadoras y de las lineas de transmision (mas de 113,000 volts).

Adicionalmente existen 8 4reas de control que coordinan la operacion del sistema eléctrico nacional.

CFE creci6 a ritmo acelerado en los iltimos afios. La rapidez de los cambios y la falta de
flexibilidad para adaptarse a las condiciones prevalecientes del entorno han dado como resultado la

existencia de estructuras vulnerables con deficiencias en la operacion.

Como consecuencia de este rapido crecimiento, y ante las deficiencias que presentaron
empresas de la industria eléctrica, CFE opté por llevar a cabo con recursos propios diversas
actividades necesarias para su desarrollo. Lo anterior sucedio en el periodo en que las politicas

gubernamentales estimulaban la creacion de fuentes de trabajo, lo cual cred las condiciones para que

la institucién creciera en forma desproporcionada.

CFE evolucioné hacia un esquema centralizado de gestion y toma de decisiones. En algunas
ireas este esquema ha sido favorable para aprovechar las economias de escala. Sin embargo, en

otros casos ha generado rezagos € ineficiencias, debido a la extension geografica de la cobertura.
Paralelamente al desarrollo de las instituciones, y como resultado de politicas proteccionistas,
la organizacion sindical se ha fortalecido. El Contrato Colectivo de Trabajo contiene clausulas que

repercuten en la productividad de la empresa, y restan flexibilidad a su organizacion.
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Atin cuando han existido esfuerzos para reorganizar la institucion, no han sido suficientes

y subsisten adn fuertes rezagos. Entre los principales aspectos relevantes de la problemética de CFE

se encuentran:

b)

Deficiencias en la comunicacién horizontal, lo cual ha propiciado que las decisiones se
tomen con una perspectiva parcial generando conflictos entre diversas areas. La escasa
coordinacién e integracion de diferentes enfoques han invalidado esquemas de desarrollo

establecidos en los programas de la institucion.

Asimismo, las relaciones funcionales con la CLFC vy el [IE adolecen de deficiencias. La falta

de coordinacion y reducida compatibilidad de los sistemas de gestion e informacion

disminuyen el alcance de los prdgramas.

Toma de decisiones y gestién administrativa centralizada, que ha ocasionado ineficiencias
en el desempefio del sector. El proceso de desconcentracién que ha emprendido la

institucion trata de mejorar esta situacion.

Sin embargo, este proceso ha sido ambiguo y no se ha avanzado al mismo ritmo en todas las
areas. Su seguimiento y evaluacion no estin totalmente definidos por lo que no permite

detectar oportunamente las anomalias.

Con respecto a la desconcentracién de la funcién de abastecimiento, se han logrado grandes
avances. El esquema conceptual para desconcentrar esta funcion esta suficientemente

fundamentado y concebido, por lo que es importante que s€ den las condiciones para

asegurar el éxito de su implantacién.

La organizacién funcional de la institucién mejord con la reciente reestructuracion. No
obstante, algunas dreas han conservado funciones que son competencia de otras, lo que
provoca triangulacién en la gestion administrativa.
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¢)  Crecimiento desproporcionado de la institucién, que exige especial atencién en la
administracion del personal. Destaca la existencia de areas con funciones que no son

sustantivas y que requieren ser coordinadas.

d) Diversidad de procedimientos. Sistema incompleto de indicadores para evaluar el desempefio
de todas las areas del sector. Discontinuidad en las politicas y programas por cambios de

administracion.

La CLFC es una empresa que estuvo un largo periodo en proceso de liquidacién y que

proporciona, como ya se menciond, energia eléctrica a la zona central del pais.

En 1990 las ventas realizadas por CLFC representaban alrededor del 22% de las ventas

totales del sector. La compaiiia adquiere de CFE el 93% de la energia que suministra y genera el 7%

restante con recursos propios.

El proceso de liquidacion de la compailia, que durd casi 30 afios, frend su natural crecimiento
gradual, dando como resultado que tanto su organizacion, tecnologia, planta instalada, sistemas y

procedimientos hayan tenido un rezago considerable.

La configuracion de la estructura organizacion actual de CLFC, mantiene un enfoque
centralizado que vuelve lenta la toma de decisiones y dificulta el desarrolio gerencial por el

insuficiente personal de direccion y por la amplitud de los tramos de control.

La CLFC cuenta con 35,195 trabajadores sindicalizados y 403 de confianza. Destaca la
situacion que impera en las gerencias sustantivas de la empresa, en las cuales alrededor de 200
empleados de confianza deben dinigir y coordinador a 23,000 trabajadores, por lo cual es facil

deducir, dada la dispersion de las instalaciones, la falta de balance del personal en la operacién.

Por las caracteristicas del tipo de servicio que se proporciona, por la ubicacién geografica en
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la que se debe prestar y por la relacion del nimero de trabajadores sindicalizados respecto a los de
confianza, se hace evidente que la estructura organizacional no es la apropiada; se requiere dar
mayor velocidad al reconocimiento de los problemas y a la toma de decisiones, disminuir }os tramos

de control para lograr una mejor supervisién del trabajo y, en consecuencia, las condiciones de

reconocimiento de la gestion gerencial.

El proceso de cambio por el cual atravesé CLFC representd una oportunidad para que, 2

partir de las experiencias que ahi se han generado, se defina el esquema de desconcentracion y

descentralizacion del sector.

El TIE fue creado en 1975 como un organismo publico descentralizado para impulsar el
desarrollo tecnol6gico del sector eléctrico, a través de la investigacion sobre la generaci(')n,'

iransmision distribucion y utilizacién eficiente de la energia.

En general, ha existido un desconocimiento del potencial de los recursos del Instituto por

parte de algunas areas de CFE. En otros casos, no ha existido una correcta interaccion, debido a los

diversos enfoques adoptados por ambos organismos.

La interaccién 1IE - SUTERM se ha mantenido en un clima de buenas relaciones. Se ha

desarrollado un sistema de bonos por desempeiio para el personal de base, lo cual permitird mejorar

la productividad laboral.

A pesar de que en los (iltimos afios el IIE ha resentido el incremento de la competencia, con

otras empresas por allegarse y retener sus recursos humanos especializados, ha mantenido un alto

nivel de investigacion logrando el reconocimiento en el extranjero.

En el IIE laboran actualmente 1360 empleados, de los cuales aproximadamente 750 son

investigadores. De éstos, el 37% cuenta con estudios de posgrado. Dada la naturaleza de los

trabajos de investigacion, se ha dado impulso a los programas de apoyo en el desarrollo,
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implantacién y seguimiento de sistemas para la formacion de especialistas € introduccion de

tecnologias modernas para la actualizacién y capacitacion de recursos humanos con formacién en

ingenieria.

El 30% de sus ingresos son propios, el resto lo obtienen a través de subsidios y transferencias
del gobierno federal. El crecimiento del IIE ha estado supeditado al desarrollo de CFE y a las

politicas del gobierno en relacion con los subsidios.

5.8  Recursos
5.8.1 Humanos

El desarrollo del sector eléctrico, primero con empresas privadas y después pablicas, y el
elevado numero de trabajadores que ocupa, han creado condiciones sui géneris para los trabajadores.

Se puede observar igualmente técnicos altamente especializados y empleados sumidos en un letargo

propiciado por la estructura escalafonaria.

Ultimamente, en los organismos del sector se ha presentado una creciente descapitalizacion
de recursos humanos, originada principalmente porque los salarios no son competitivos en el

mercado de trabajo, ademas de la carencia de programas motivacionales que estimulen al personal

con base en su profesionalismo y productividad.

El sistema escalafonario, acorde con la legislacion laboral, estd en funcion dnicamente de la
antigiiedad, sin considerar la capacidad y la productividad de los trabajadores; no se dispone de

politicas o procedimientos que permitan realizar la evaluacion del desempeiio del personal.

No se aplica un mecanismo que permita tal evaluacion, orientado a dar incentivos y
promociones debido a la rigidez estructural de las relaciones laborales. Tampoco existe un

seguimiento del conocimiento y habilidades individuales como retroalimentacién para la

actualizacion técnica del personal.
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En la aplicacién del Contrato Colectivo de Trabajo, se observan problemas que se originan
por la falta de precisién en algunas clausulas, lo que conduce a utilizar criterios que muchas veces
no son lo suficientemente objetivos y tampoco resultan ser homogéneos en el dmbito institucional.
En consecuencia, esta situacién, que se presenta con mayor frecuencia en las dreas foraneas, lejos
de ser una medida eficiente en la solucion de los problemas laborales, deteriora las relaciones entre

autoridades y sindicato y propicia la desviacion de estos problemas a las oficinas centrales.

1a filosofia contractual del sistema escalafonario obliga a cambiar personal que ha adquirido

experiencia y capacitacion en su puesto a nuevas actividades. Esta situacién va en detrimento de la

productividad de la institucién.

En materia de seguridad social, no obstante que se reconocen los avances logrados, se
observan deficiencias en los servicios a los trabajadores y una complicada, y en muchos casos escasa

o limitada, coordinacién con el IMSS para la atencién y seguimiento de los problemas principales

en el ambito foraneo.

También cabe sefialar que no existe un ambiente laboral sano, debido a que dentro de una
misma area de la institucién hay discrepancias salariales notorias entre trabajadores que desarrollan

funciones idénticas o similares, lo que repercute en un decremento de la motivacidn del personal.

5.8.2 Eisicos
Los principales recursos fisicos del SE, consisten en centrales generadoras, subestaciones ¥

lineas de transmision y distribucién, que son los basicos para el suministro de electricidad. La

energia eléctrica se genera por medio de 550 unidades con capacidad efectiva de 26,657 MW (cifras

correspondientes a octubre de 1991).

La generacion hidroeléctrica se realiza a través de 207 unidades con una capacidad efectiva
de 7,865 MW. De éstas, 32 unidades ée encuentran en el rango de cero a veinte afos de servicio, con

una capacidad efectiva de 4,717 MW, o sea el 60.7% del total hidroeléctrico. Existen 134 unidades
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cuya capacidad es de 1,157 MW que cuentan con mas de 30 afios de servicio y representan el 14.7%

de la capacidad total hidroeléctrica (Cuadro 5.3)

CUADRO 5.3
CAPACIDAD EFECTIVA (MW)
Total Menos de 20 afios Entre 20 y 30 afios Mis de 30 afios
0-1991 1972-1990 1962-1971 1990-1961
No. Capacidad No. Capacidad No. Capacidad No. Capacidad
Unidades Unidades Unidades Untdades
Hidroeléc- 207 7,863 32 4,717 41 1,936.6 134 1,136.6
tricas
% 100 100 15.46 60.40 19.81 24.80 64.73 14.81
Termoeléc- 343 17,494 180 14,927.4 44 1,996.3 119 5703
tricas
% 100 100 51.05 85.33 13.21 11.41 33.74 3.26
Total 530 26,637 222 19,644 4 85 3,933.1 253 1,726.9
% 100 100 37.41 71.63 15.74 13.55 46.85 6.82

La comparacién entre la capacidad nominal de placa y la efectiva de la generacion

hidroeléctrica, permite inferir que no hay problemas imputables a una degradacion significativa en

unidades.

La generacién termoeléctrica se proporciona con 343 unidades. Sélo 154 unidades conforman

el sistema de generacion en carga base de este proceso; es decir, el 45% del total de unidades y el

96% de la capacidad efectiva. El 75% del total de las unidades convencionales, tipificadas como

vapor, en 33 centros de generacion.

Son también parte integrante de este proceso, las cuatro unidades carboeléctricas de 300 MW

cada una, las 25 unidades en cinco centros de generacion denominadas ciclos combinados, las 20

unidades geotermoeléctricas correspondientes a cuatro centros de generacion, y el resto lo
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constituyen unidades tipo turbogas y unidades de combustién interna. Este conjunto de unidades
termoeléctricas representan el 30% de la capacidad efectiva total de dicho proceso. Por otra parte,

se cuenta con una unidad nucleoeléctrica de 675 MW.

Del total de unidades hidro y termoeléctricas, 202 tienen menos de 20 afios de servicio
representando el 77.6% de capacidad efectiva; 85 unidades tienen entre 20 y 30 afios de servicio, con
un 15.7% del total de capacidad, y 253 unidades tienen mas de 30 afios de servicio y representan tan

s6lo el 6.8% del total de capacidad efectiva.

El proceso de transmision esta integrado por 45,798 km. de lineas conductoras de energia y
522 subestaciones de potencia, con una capacidad total de transformacion de 76,263 MVA en

operacion. El 19.9% del total de las lineas de transmisién, corresponde al esquema de 400 KV

(9,099 km.)

El 35.7% al de 230 KV (16,341 km); el restante 44.4%, a las lineas en el rango de 161-1 15
KV. Son parte importante de este proceso, el niimero de interruptores de potencia, con un total de

3,252 equipos. De éstos 11.4,28.8 y 59.8%, corresponden a los esquemas de 400,230 y 161-115

KV respectivamente.

Los indicadores de salidas de linea por falla correspondientes al cierre del afio de 1990 han
sido de 1.54, 1.65 y 3.76 correspondientes a los voltajes de 400, 23 y 115 respectivamente.

Asimismo, los indices de falla de interruptores han sido de 26.3, 3.95 y 4.73 para el mismo orden

de voltajes citados.

En el caso de los interruptores de potencia, el 53% cuenta con mas de diez afios de servicio,
lo que ha dado como consecuencia un incremento en sus indices de falla. Esto obliga a un mayor

dinamismo en las acciones de mantenimiento y al cambio de unidades.

En materia de los esquemas de protecciones, el desarrollo en los ultimos diez afios ha sido
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de un continuo cambio tecnoldgico. Se cuenta en la actualidad con 79,228 relevadores. El citado

cambio tecnolégico ha orientado a la sustitucion de equipo electromecanico por el de tipo estatico.

Los indicadores de gestién en el ambiente de las protecciones, han sido de 78.57, 80.99 y
89.05% para el concepto de libramiento por falla, para los esquemas de 400, 230 y menores de 230
KV, respectivamente. Asimismo, 92.26, 91.26 y 93.01% para el concepto de libramiento correcto

de protecciones para los mismos esquemas antes citados.

En general, la técnica de los sistemas de protecciones ha mejorado sensiblemente al acortar
tiempos de interrupcion y mejorar la confiabilidad de la red mediante el desarrollo de nuevos

proyectos como son: los recierres monopolares, los localizadores de falla y las teleprotecciones por

fibra optica.

En la especialidad de control, €l incremento de instalaciones telecontroladas ascendid en
forma espectacular en la década de los ochenta, alcanzandose un total de 1956 equipos que incluyen

reguladores de velocidad y de voltaje, unidades terminales maestras y unidades remotas.

En la especialidad de las comunicaciones; se alcanzaron las siguientes cantidades de equipo:
14,281 unidades de radios VHEF, 2,149 unidades de onda portadora por lineas de alta tensidn, 768
unidades de microondas, 510 unidades de teleproteccion, 286 unidades de equipos multiplex, 237

unidades de interselecciony 116 conmutadores. En suma, 18,347 equipos.

5.8.3 Financieros

Las tarifas eléctricas han sido insuficientes para un desarrollo sano del SE, la falta de recursos
para inversion ha propiciado la existencia de subsidios del gobierno federal y endeudamiento. El
grado del deterioro financiero del sector ha dado lugar a la celebracion de convenios de

rehabilitacién financiera en los afios de 1985 y 1986, en los cuales el gobierno asumio pasivos de

CFE por un importe de 9,366 millones de ddlares.
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Los principales problemas que se han observado en el 4rea financiera son los siguientes:
. El sector no tiene libertad para fijar las tarifas del servicio, de acuerdo con los incrementos

reales ocurridos en los costos.

® Existe rechazo de los usuarios a los incrementos de tarifas. En muchos casos se considera

un derecho el acceso a cantidades ilimitadas de energia altamente subvencionada.

° Los recursos fiscales han resultado insuficientes en relacién con las crecientes necesidades
del sector.
L Hay incertidumbre respecto a la disponibilidad de recursos fiscales en los proximos afios.
* La posibilidad de acceso al mercado de capitales ha estado restringida.
i
* El costo del financiamiento es elevado y los plazos, en su mayoria, inferiores a los plazos de

maduracion de las inversiones.

° Ha aumentado la incertidumbre respecto a la consecucion de financiamiento.
* Ha habido restriccion del gobiemo federal respecto al limite y condiciones de
financiamiento.

En relacién con la CLFC, dada la situacion de estado de liquidacién que guardaba la
compaiiia desde 1975, la fuente de financiamiento se restringe iinicamente a los créditos que otorga

CFE basicamente en la compra de energia eléctrica.

Asimismo, para la adquisicion de materiales y equipo de importacion CFE ha venido

fungiendo como intermediario para el otorgamiento del crédito.




5.8.4 Técnicos

En la actual organizacién del sector existen ciertas lagunas para el monitoreo de

oportunidades tecnoldgicas y para la prestacion de servicios técnicos a los usuarios internos.

Existen problemas de comunicacidn con otras dreas, vacios de normalizacién que deben
resolverse para mejorar los planteamientos de car4cter técnico y el seguimiento efectivo de las
recomendaciones y evitar asi duplicacién de funciones con otras 4reas, cuya solucidn permitird una

operacion mas eficiente.

La evaluacion de nuevas tecnologias de interés para las funciones del Sector no se hace

actualmente de manera sistematica y es incompleta por carecer de unidades que tengan una funcion

especifica.

Actualmente la normatividad y conocimiento sobre el impacto al ambiente de las obras y
operacion de las instalaciones no se han desarrollado suficientemente en el sector. Se trabaja ya en
la coordinacién institucional con los organismos pertinentes, en el seguimiento internos para el
cumplimiento de la normatividad existente, en la capacitacion de recursos humanos y en la

implementaci6n de un banco de informacion.

En la generacidn de normas y especificaciones de sistemas, instalaciones, procesos, equipos
y materiales, existen muchos rezagos; entre otras causas s€ carece de una politica para llenar los

vacios que existen en todas las dreas del sector.

Por otra parte, dentro de los recursos técnicos es pertinente sefialar la presencia del Instituto
de Investigaciones Eléctricas que fue creado para atender de manera directa las necesidades de
investigacion basica y aplicada de la Comision Federal de Electricidad. Cuenta con
aproximadamente 1,100 investigadores de diferentes niveles y en afios recientes factura también para
otras instancias cercanas al propio Sector Eléctrico Nacional. Sin embargo, pese a constituir una
[masa critica muy interesante y apreciable, su trabajo se ha venido deteriorando, cayendo incluso en
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esquemas que parecen burocratizar su operacion (tiene ya cerca de 400 secretarias lo que, en relacion
con el niimero de investigadores parece demasiado alto). Ademds, muchos de sus buenos elementos
han salido de la institucién por dificultades tanto laborales como salariales. Su anélisis y tratamiento

podria requerir todo un estudio especial y quiza hasta buscar su redisefio organizacional (ahora

conocido como proceso de Reingenieria).

5.8.5 Telecomunicaciones

El sector eléctrico requiere, tanto para sus aspectos operativos como para la coordinacion €

integracién de sus actividades, y dada su dispersion geografica el apoyo de herramientas como las

telecomunicaciones.

El sistema de comunicaciones satisface las necesidades mas importantes para la cooperacion
del sistema eléctrico, con una cobertura amplia a través de diversos medios. Contiene redes
regionales de conmutadores para comunicacién de voz y cuenta con infraestructura propia (terrenos
y caminos de acceso) para instalar redes de radio. Asimismo, dispone de una estructura de

mantenimiento e instalacién a nive! nacional.

Sin embargo, la red presenta las siguientes limitantes:

. No existe una red a nivel nacional con capacidad para satisfacer las necesidades de voz y
datos.

° Uso de tecnologia obsoleta en redes regionales.

° Dificultad para incorporacion de nuevos servicios y reasignacion de capacidades.

° E| sistema de comunicaciones estd basado en redes aisladas con muy poca o nula

conectividad entre si.
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L [as funciones de supervision y control estan limitadas tanto a nivel regional como a nivel
nacional.

* Utilizacién de un gran nimero de enlaces de microondas de TELMEX poco confiables.

° Uso extenso de frecuencias VHF que son muy susceptibles a interferencias.

° Aumento en los costos de refacciones de todos los equipos de tecnologia obsoleta.

5.8.6 Informatica

Los procesos administrativos convencionales tales como néminas, almacenes, contabilidad,
presupuesto, etcétera, son los que mas atencién han recibido en el pasado,y constituyen el volumen
principal de informacién. No ha existido normatividad en el desarrollo y uso de estos sistemas por

lo que se dificulta integrarlos y obtener informacion consolidada.

Las actividades técnicas como el disefio de ingenieria, calculos y simulaciones han tenido
un desarrollo modesto ya que solo algunas areas centrales han incursionado en ello, y se cuenta con

pocos desarrollos a nivel foraneo. Algunos de estos sistemas son ya obsoletos.

La facturacién y cobranza de casi 16 millones de usuarios, el mantenimiento de
aproximadamente 100 plantas generadoras principales, el control de la red eléctrica nacional, el
control de la central nucleoeléctrica y el manejo de indices de gestién pretenden mantener sistemas
Gnicos a nivel nacional para cada aplicacion, aunque se pretende que el desarrollo de las aplicaciones

esté descentralizado en cada area usuaria siguiendo lineamientos generales definidos a nivel central.
El grado de desarrollo en este campo difiere de una a otra aplicacién, pero en general se trata
de los sistemas que manejan los mayores volimenes de informacion, y normalmente son de alta

prioridad por su relacion directa con la operacion diaria de la empresa.
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El servicio informatico se presto originalmente de manera centralizada. Dado el tamafio de
la empresa y su crecimiento se procedid hacia finales de la década de los setenta a desconcentrar los
procesos en las divisiones de distribucién, ya que en esta funcién se hallan las aplicaciones
principales y el mayor volumen de requerimientos de proceso. Para ello, fueron creados 13 centros

de equipos para realizar los procesos necesarios.

Hacia 1987 se inici6 la introduccién de microcomputadoras como apoyo a diferentes
actividades, principalmente en aspectos asociados a productiviad personal y a pequefios procesos.
El uso de estos recursos no se ha extendido adecuadamente en todo el personal, sobre todo al de

base, desaprovechando un potencial importante para el aumento de la productividad.

No ha existido un programa informatico que dé coherenciaa los esfuerzos que las diferentes
areas realizan en el desarrollo de sistemas de informacién. Este esquema no permite compartir la
informacion entre diferentes 4reas, impidiendo tener una vision

integral del funcionamiento del sector.
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59  Demanda
La planificacion del crecimiento de la capacidad del sistema eléctrico se basa principalmente

en el estudio del "Desarrollo del Mercado Eléctrico"?, que se realiza anualmente. La precision en
la estimacién de la demanda tiene especial relevancia para elaborar los programas de expansion del

SE, en los cuales se debe garantizar que la oferta se conserve siempre supetior a la demanda.

La demanda de energia esta determinada principalmente por el crecimiento demografico ¥
por el nivel de desarrollo econdmico; en menor medida, por €l avance tecnologico, las variaciones

climaticas y las modificaciones en el nivel de precios reales de la electricidad.

El crecimiento promedio anual de la energia bruta en la Gltima década fue de 6.3% en tanto
que la poblacién del pais crecié a un ritmo del 2.5% y el producto interno bruto (PIB) 1.43%. La

demanda de energia tuvo tasas de crecimiento altas a pesar de que la economia del pais creci6é a un

ritmo lento.

En 1990, la generacion bruta se incrementd 3.9% con respecto a 1989, alcanzando 115,000
GWh, de los cuales 94,285 GWh corresponden a energfa vendida. La diferencia entre la generacion
bruta y la energia vendida se debe a los usos en servicios propios, a las pérdidas de transmisién y

distribucién, a usos ilicitos y al desfasamiento en los ciclos de facturacion.

De acuerdo con las proyecciones del modelo econométrico utilizado en el estudio antes

citado, se estima que para el afio 2000, la energia bruta alcanzara 225,883 GWh, lo que representara

un crecimiento promedio anual de 7% en €l periodo de 1990-2000 y un incremento del 96% con

respecto a 1990 (Cuadro 5.4). En ese mismo periodo se estima que la poblacién crecera al 2. 1%y

el PIB en 5.07% en promedio anual.

? Pubiicacién de CFE, Subdireccién de Programacién
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CUADRO 54

SEN - ENERGIA NECESARIA Y VENTAS (GWh)
(Demanda estimada de energia en la Republica Mexicana)

ANO BRUTA USOS PROPIOS NETA PERDIDAS VENTAS
1990 115,000 5,684 109,316 15,031 94,285
1991 120,679 5,835 114,844 15,959 98,885
1992 129,673 6,076 123,597 17,058 106,539
1993 139,083 6,697 132,386 18,196 114,190
1994 149,656 7,407 142,249 19,521 122,728
1995 160,354 7,883 152,471 20,912 131,559
1996 171,929 8,334 163,595 22,441 141,154
1997 183,669 8,923 174,746 24,026 150,720
1998 195,790 9,707 186,083 25,797 160,286
1999 210,231 10,270 199,961 27,581 172,380
2000 225,883 10,674 215,209 29,694 185,513

|

El crecimiento de la energia generada ha sido resultado de los esfuerzos de electrificacion

que se han realizado para aumentar la cobertura nacional y del incremento en los consumos.

En relacién con las ventas por tipo de usuario, en 1990 el 56.5% correspondia al sector

industrial, el 22.3% al residencial, el 9% al comercial, el 7.3% al agricola y el 4.9% al de servicios.

Para el afio 2000, se estima que la estructura sera de 57.8, 232,79, 6.5 y 4.6% respectivamente

(Cuadro 5.5). Como se puede apreciar la estructura del mercado eléctrico para el afio 2000 se

mantendré practicamente como la actual, destacando la participacion del sector industrial y

residencial.
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CUADROS.S

SEN. VENTAS DE ENERGIA POR SECTOR

(Hidroeléctrica v termoeléctrica en 1a Repiblica Mexicana)

Ventas de energia por sector Distribucidn del mercado
Settor 1980 1990 2000 1980 1990 2000
% Yo %

Industrial 28,744 52,213 107,153 5525 56.54 57.76
Residencial 10,038 20,603 43,090 19.29 22.31 23.23
Comercial 5,821 8,265 14,601 11.19 8.95 7.87
Agricola 3,746 6,707 12,059 7.20 7.26 6.50
Servicios 3,677 4,349 8.604 7.07 4.93 4.64

Total 52,026 92.339 183,507 100.00 100.00 100.00

! No incluye exportacién

La demanda méxima bruta en 1990 fue de 19,837 MW, con un incremento del 5.5% con
respecto a 1989. De acuerdo con las estimaciones se espera que su crecimiento sea del 6.94%
promedio anual en los préximos 10 afios alcanzando una cifra de 38,807 MW para el afio 2000, lo

cual representa un 95.6% de incremento con respecto a 1990 (Cuadro 5.6).

CUADRO 5.6
SEN, DEMANDA EN MW
(Estimacién para la Repiblica Mexicana)
ANO BRUTA USOS PROPIOS NETA
1990 19,837 994 18,843
1991 20,921 1,007 19,914
1992 22,371 1,043 21,328
1993 23,997 1,126 22,871
1994 25,715 1,252 24,463
1995 27,490 1,320 26,170
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(Estimacidn ... {continuacion)

ANO BRUTA * USOS PROPIOS NETA
1996 29417 1,398 28,019
1997 31,521 1,490 30,031
1988 33,608 1,628 31,980
1999 36,087 1,718 34,369
2000 38,807 1,764 37,043

En la Figura 5.1 se presentan cifras relacionadas con poblacion, PIB, demanda neta y energia
bruta correspondientes a 1990 y las estimadas para el afio 2000. Asimismo, se sefialan las tasas de

crecimiento anual promedio en el periodo y el incremento porcentual correspondiente.

En la elaboracién de las predicciones se considera que el SE puede influir directamente en
el comportamiento del mercado, a través de tarifas realistas y programas de electrificacién, e

indirectamente impulsando programas de ahorro de energia y desarrollo tecnoldgico.

Es necesario distinguir dos aspectos del mercado eléctrico, la demanda de potencia y la de
energia. El crecimiento de la demanda de potencia puede moderarse desplazando cargas de las horas
de demanda méaxima hacia otros periodos del dfa, en tanto que la demanda de energia sdlo puede

moderarse disminuyendo el consumo de electricidad.

Las negociaciones encaminadas a un mejor manejo de la deuda externa, a la reduccidn de los
déficits presupuestales y a los acuerdos comerciales realizados con diferentes paises de la cuenca del

Pacifico, de Europa y América Latina, y la firma del Tratado de Libre Comercio con EUA y Canada

pueden estimular el crecimiento econo-
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FIGURA 5.1
TASAS DE CRECIMIENTO E INCREMENTO
PERIODO 1990 - 2000
226,883
i
115.000
109,180
89,012
38,807
19.837
§,586
5.324
£990 2000 1990 2000 1990 2000 199¢ 2000
POBLACION PIB pesos DEMANDA ENERGIA

1 de 1980 BRUTA BRUTA

10° MW GWh

CRECIMIENTO 2.1% 5.07% 6.94% 6.98%

ANUAL PROMEDIQ
INCREMENTO

1990-2600 22,66 64.04% 95.63% 96.42%

Crecimiento esperado de cuatro factores para la Republica Mexicana para el afto 2000

mico del pais y repercutir en los requerimientos de energia futuros.

5.10 Oferta

En cuanto a la oferta de energia, en hidroelectricidad el potencial aprovechable asciende a
80 TWh anuales, de los cuales ya estan en operacion 27 TWh (34%), en mas de 70 centrales, 6 de
las cuales aportan el 61% de la energia hidroeléctrica; otros 7.6 TWh estan en proceso de
construccién o bien ya incorporados en los programas de expansioén para los proximos 10 afios. Al
potencial sefialado se puede agregar otro de cierta importancia, sobre todo en términos locales, para
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la instalacién de plantas microhidroeléctricas en zonas alejadas de la red eléctrica.

En hidrocarburos existen grandes reservas probadas, lo cual permite suponer que seguira
siendo uno de los energéticos predominantes en la generacién de energia. La relacion de

reserva/produccion se mantiene superior a los 50 afios.

En geotermia de acuerdo con los estudios mas recientes y con la tecnologia vigente se prevé

que las reservas de este recurso permitiran la instalacion de hasta 2,400 MW, de los cuales 720 MW

ya estan en operacion.

El aprovechamiento del carbén térmico permitira alcanzar una capacidad instalada de 4,700
MW, de los cuales 1,200 MW ya estin en operacion y 700 MW més en construccidn. Ademas existe
la posibilidad de utilizar carbon coquizable con lo que se pudiera alcanzar una capacidad instalada
del orden de 6,500 MW. La incorporacién de plantas duales a lo largo de las costas del pais,

implicara la importaci6n de grandes cantidades de carbon.

Las reservas probadas de uranio garantizan el abastecimiento de la central Laguna Verde a
lo largo de su vida Gtil, quedando un excedente de por lo menos 30%. El potencial uranifero del pais
es incierto ya que la exploracion ha sido muy limitada. El pais cuenta ademas con potenciales
importantes para aprovechar fuentes no convencionales de energia como la solar, edlica y biomasa,

para aplicaciones localizadas.

La capacidad instalada en 1990 fue de 25,298 MW, destacando la correspondiente a

termoeléctricas de vapor con el 45% y las hidroeléctricas con un 30%.

E! crecimiento previsto para el periodo 1990-2000 es del 85.4%, correspondiendo a una tasa

de crecimiento promedio anual del 6.39%, con lo cual la capacidad para el afio 2000 llegard a 46,910

MW. (Cuadro 5.7)
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CUADRO 5.7

SISTEMA ELECTRICO NACIONAL PROGRAMA PRELIMINAR DE OBRAS DE
UNIDADES GENERADORAS POR CAPACIDAD INSTALADA EN MW

ANO C.C. GEO COM HID CAR DIE DUAL NUC SUMAS
1991 140 20 1,218 230 0 63 0 0 1.673
1992 80 25 198 120 700 0 350 0 1,473
1993 0 20 0 640 0 0 700 0 1.360
1994 0 60 1,020 600 0 0 700 0 2,380
1995 0 40 320 88 700 0 350 675 2,173
1996 0 40 38 200 0 0 1,400 0 1,678
1997 0 40 0 0 0 0 3,050 0 3,090
1998 0 40 0 609 700 0 350 0 1,699
1959 0 40 Y 160 0 0 2,600 0 2.800
2000 0 0 38 900 0 0 2.350 0 3,283
SUMA 220 315 2,830 3,547 2,100 65 11,850 675 21,612

C.C.: Ciclo Combinado: GEO: Geotermoeléctrico; COM: Combustéleo (Convencionales). HID: Hidroeléctrico; CAR: Carboeléctrico;
DIE: Diesel; DUAL: Duales; NUC: Nuclear.

El incremento en el periodo sera de 21,612 MW, sobresaliendo la incorporacion de plantas

duales con un 55% del total del incremento.

A fines del afio 2000 la capacidad de plantas duales serd de 11,850 MW, el doble de la
capacidad conjunta de centrales operadas con carbén, energia nuclear y geotermia; las centrales
duales deberan operar con carbon importado ¢ podran quemar combustoleo. Al finalizar el periodo
tendran una participacién del 25%, respecto al total nacional. En segundo término, destaca la

participacion de la hidroelectricidad con el 24.2% del total.

En relacién con el crecimiento relativo, sin considerar las duales, (en 1990 no se contaba con

este tipo), la carboeléctrica y la nuclear tienen los mayores incrementos con 175 y 100%
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respectivamente.

En hidrocarburos se tendra un incremento de sélo 20.9%, disminuyendo su participacion
porcentual de 59% a 38.43%. Es conveniente destacar que este escenario solo se dard en caso de que
las plantas duales sean abastecidas con carbén importado, de otra manera, el consumo de
hidrocarburos tendera a elevarse. Asimismo, la hidroelectricidad con un 45% de incremento con
respecto a 1990, vera disminuida su participacion de 3 1% a 24%. Con respecto a la energia nuclear

se tiene programado terminar la segunda unidad en 1995 para totalizar 1,350 MW, a fines del

periodo.

A un plazo mayor, en el afio 2010 los escenarios planteados en el Programa Nacional de
Modemizacioén Energetlca prevén que el total de la capacidad instalada aumnente a niveles entre

71,000 y 81,400 MW. El incremento seria entre un 181 y un 222%.

En estos escenarios el crecimiento de la capacidad se basa en centrales duales y de

hidrocarburos. La hidroeléctrica se desarrollard al maximo y el carbon nacional hasta el limite de las

reservas.

La geotermia, ain cuando tiene un potencial relativamente importante, seguira teniendo una
participacion reducida con respecto al total. En el caso de las fuentes no convencionales, en el
periodo considerado no se vislumbra una contribucién significativa y su participacién estard
orientada a proyectos regionales, particularmente en el medio rural. Sin embargo, deberan

continuarse los desarrollos tecnoldgicos en esta materia para aumentar su participacion.

Una opcién que ofrece perspectivas atractivas desde el punto de vista técnico y econdmico
es la nuclear, por lo cual debera definirse su programa a largo plazo. Al iniciar los estudios para la
definicion de qué tipo de centrales se usaran en el futuro, s debera determinar también las opciones
en cuanto a proveedores del combustible nuclear en todas sus etapas, desde la produccion del uranio

hasta la fabricacion del combustible final.
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En cuanto a lineas de transmision se prevé construir 30,850 km distribuidas como se aprecia

en el Cuadro 5.8. El incremento en las lineas con nivel de voltaje de 400 kV sera de 103%, para las

lineas de 230 kV sera de 40%, mientras que para las lineas menores de 230 kV sera de 27.7%.

CUADRO 5.8

SECTOR ELECTRICO, LINEAS DE TRANSMISION (KM)

NIVEL DE VOLTAJE
(KV) =1990 INCREMENTO 2000
400 9,708 9,981 19,689
230 18,007 7,154 25,161
<230 49,519 13,715 63,234
TOTAL 77,234 30,850 108,084
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6. PRODUCTIVIDAD
6.1  Conceptos fundamentales

A pesar de que el témino productividad ha sido ampliamente discutido, su significado
continda siendo oscuro para muchos. La definicién mas comun sefiala que es la relacion entre el

producto que se logra y los insumos o recursos que son utilizados en el proceso productivo.

Esta conceptualizacién de la productividad implica que tiene que ver con la organizacion y
combinacién de los recursos (o factores de la produccién como los denominan los economistas) con
que las empresas realizan su funcién productiva. Organismos como la Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT) y otros, ademds de expertos en economia, han descrito los beneficios de lograr
mayor productividad en el aparato productivo del sistema econémico. Entre los principales
argumentos que se presentan como ventajas de una mayor productividad estan el —mejorar el
rendimiento econémico de las empresas, la posibilidad de brindar mejores sueldos a los trabajadores
y, en general, mejores niveles de vida para la sociedad. ‘Pero, ;sen el ambito de una empresa, qué

beneficio econémico le reporta ser mas preductiva?.

Los principales recursos empleados para producir son: el capital (en forma de numerario y
de bienes de produccién), mano de obra, materiales directos e indirectos y la administracién. Asi,
el mejoramiento de la productividad se puede lograr mediante estrategias que optimen el uso de

algun (os) recurso(s) o de todos ellos.

El establecimiento del pago de un bono por productividad al trabajador, mediante los
convenios que se estan efectuando entre sindicatos y empresas en el marco del nuevo Plan para la
Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE), es una estrategia para elevar la productividad
que, por sus caracteristicas, se basa en la elevacién de la productividad de la mano de obra, es decir,
en la optimacién del uso de la fuerza laboral. De su esencia se desprende que para determinar un
bono por productividad que corresponda a la mano de obra, se debe medir su productividad actual,
fijar metas de mejoramiento, implantar un sistema de medicion y evaluar periddicamente el avance
en el mejoramiento de la productividad.
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La OIT apunta, concretamente, que la productividad es la relacién entre lo producido y

lo que se consume para lograrlo. Esta relacion se expresa de la siguiente forma:

Productividad = _ Productos

Insumos

Es decir, la productividad de un proceso puede medirse comparando el resultado alcanzado

con los recursos utilizados para ello.
La productividad puede incrementarse haciendo que:

a) El producto sea mayor con el mismo costo (insumo)
b) El producto sea igual con un costo menor.

c) Incrementando el producto al mismo tiempo que se disminuyen los costos.

No obstante, afinando la definicién un poco, se puede agregar que la productividad es el
incremento en un periodo determinado de esta relacion. Por lo que la medicion original sera la cifra
base que servird de referencia para observar si hay o no mejoramiento (incremento) en la

productividad del proceso que se desea medir.

Por otra parte, la productividad puede medirse en relacion con el total de insumos usados,

o bien, se puede medir en relacién con algun insumo en particular. Asi, puede hablarse de:

™ Productividad de los materiales
. Productividad de las maquinas
. Productividad de la mano de obra
6.1.1 i de ctividad de i d

Productividad de los materiales. Si por ejemplo, en un proceso textil se utiliza un hilo mas

resistente y aumenta su rendimiento por periodo en comparacion con el rendimiento que se obtiene
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al usar un hilo de menor resistencia, el reducir un 10% las interrupciones del proceso, implica que

empleando el material de mayor calidad incrementa la productividad del proceso en un 10%.

Productividad de las mdquinas. Si una maquina producia 100 piezas por cada dia de trabajo
y aumenta su produccién a 120 piezas en el mismo tiempo, gracias al empleo de mejores

herramientas de corte, la productividad de esa maquina se habra incrementado en 20%.

Productividad de la mano de obra. Si un alfarero producia 30 platos por hora y al adoptar

métodos de trabajo mas perfeccionados logra producir 40, su productividad habra aumentado en

33.33%.

La OIT sefiala que los resultados del mejoramiento de la productiviad deben ofrecer
posibilidades de elevar el nivel general de vida, principalmente mediante:
a) mayores cantidades, tanto de bienes de consumo como de bienes de produccién, a un costo
y precio menores,
b) mayores ingresos reales,

c) mejoras en las condiciones de vida y de trabajo, con inclusidn de una menor duracién de la

jornada laboral, y

d)  en general, un refuerzo de las bases econémicas del bienestar humano.

En términos generales, el Tratado de Libre Comercio de Norteamérica abre las fronteras de
los paises firmantes a un intercambio libre de bienes y servicios. Este proceso es a largo plazo, ya
que en 15 afios se habra concluido totalmente dicha apertura; es decir, tendremos en el mejor de los
casos 15 afios para alcanzar un nivel de competitividad que nos permita enfrentar exitosamente los
retos planteados y aprovechar favorablemente el marco establecido en el acuerdo comercial. Sin
embargo, resulta sumamente preocupante que algunos industriales nacionales actualmente no son
siquiera competitivos en el mercado doméstico. A pesar de la existencia de aranceles y el elevado
costo de los fletes, muchos productos pré)venientes del exterior derrotan en calidad y precio

facilmente a diversos productos mexicanos.
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612 Medicion de la productividad

Medir la productividad es un asunto que no siempre es facil. Sin embargo teéricamente el
problema esté casi resuelto, es decir, existen diversos modelos y técnicas empleadas para logrario.
Es muy comiin el uso de razones financieras, de medidas de la eficiencia y del desempeiio de la
empresa. Por tanto, la base para que una empresa establezca un sistema de medicion de la
productividad son los diversos registros (reportes contables, financieros, de produccién, de ventas
y cualesquiera otros con que la empresa cuente) de sus operaciones cotidianas. Dichos registros por
lo general, expresan resultados globales, pero no siempre se infiere directamente de su lectura la
contribucién individual de los insumos. Por tanto, sera necesario desagregar los insumos totales
empleados para determinar la contribucién de cada uno de ellos mediante su ponderacion. Por otra
parte, muchos de tales registros muestra a los insumos en unidades heterogéneas (tales como horas-
hombre, toneladas, litros, etc.j, por lo que es necesario buscar una unidad que los haga homogéneos.
La unidad que mas ficilmente permite comparar magnitudes diferentes, en este caso,es el dinero, ya

" que finalmente cualquier insumo que la empresa utilice tendra un equivalente monetario.

Una vez que se conoce la productiviad individual de cada factor productivo, serd posible
determinar metas razonables de mejoramiento, asi como el monto del bono de productividad y un
mecanismo de reparto. Para la fijacién de metas de productividad se puede utilizar diversas técnicas
estadisticas o modelos mateméaticos de programacién de la planeacién; sin embargo, puede
simplificarse el procedimiento de tal forma que sea claro y comprensible tanto para la empresa, como

para los trabajadores. Para ello se recomiendan los siguientes pasos:

1. Calcular la cifra piso o base para cada producto, 2 partir de la cual se debera elevar la
produccién. Esta puede ser la produccién promedio, la cual es simplemente la media aritmética; para
obtenerla se suman las producciones de los dltimos tres o cinco periodos y el resultado se divide por

el nimero de periodos.

2, Se fija la meta que se debe alcanzar, también por cada producto, expresada en unidades de
produccion (piezas, docenas, toneladas, litros, etc.). Esta meta debe fijarse de acuerdo con las

98



condiciones del mercado (demanda, precio, competencia, etcétera).

3. Se especifica el incremento esperado por periodo, mismo que determinara la distribucion del

bono y que servira de base para la programacién de la produccion de bienes o de unidades de

servicio.

6.1.3 Sistemas de incentivos por productividad.

Los sistemas vigentes de remuneracion no refuerzan la productividad organizacional, sino

que actian reforzando las actividades no productivas del trabajador, los mandos medios e incluso

de los directivos.

Los sistemas de remuneracion son decisivos para determinar la conducta individual y grupal
pues las personas suelen adoptar conductas con miras a obtener mayor recompensa y eludir el
castigo, afirma el American Productivity Center. En consecuencia, cuando son improductivos y
tienen un salario fijo no sujeto a su productividad se orientan a la complacencia del jefe y todos los

demas grupos de poder se generan en las organizaciones.

La cultura organizacional y los sistemas de remuneracién vigentes no son fuerzas impulsoras
de la productividad ya que no recompensan la conducta productiva ni econdmica ni
psicolégicamente; el individuo recibe su sueldo fijo independientemente de la productividad
organizacional. Ademas, muchas organizaciones han ligado sus sistemas de remuneracién y las
promociones a los sistemnas de evaluacion del desempefio, y éstos estan basados en elementos

subjetivos de la conducta y su evaluacion es realizada unilateralmente por el superior.

Normalmente cada afio se incrementan los salarios con base en la inflacién esperada y con
base en el estado financiero de la empresa y se le autoriza a cada directivo incrementar salarios a sus
subordinados con base en los resultados del periodo anterior, siempre que no disparen la estructura

salarial de las carreras organizacionales. Esta decision es sumamente dificil para cualquier persona
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que ejerce la supervisién, sin importar el nivel jerarquico, ya que castigar al relativamente
improductivo pero agradable y alineado colaborador le genera miedo de perder miembros de su
equipo, en algunos casos beneficia abiertamente a algunos de sus favoritos frustrando al trabajador
orientado a la produccién con mala retacion con su supervisor. El gerente normalmente prefiere
incrementar uniformemente los salarios para evitarse problemas y si lo hace la direccién general de
personal mejor para él. Rara vez en un sistema de evaluacion del desempefio encontramos que el
supervisor evalue la productividad y en caso de encontrarlo lo marca para que se califique a su

discrecién y es por eso de forma subjetiva.

Los sistemas de remuneracién vigentes deben evolucionar y basarse cada vez mds en la
productividad individual y grupal, incluso el sueldo de los supervisores debe depender de alguna
manera de la productividad organizacional, de la de su grupo y de la del 4rea de trabéjo. La
American Compensation Asociation sefiala que en EUA, durante la década de los ochenta, una gran
cantidad de empresas ha abandonado los sistemas tradicionales de remuneracion existentes y los esta

ligando a la productividad.

6.2 Sistemas basicos de incentivos por productividad

Existen tres sistemas basicos para estimular la productividad de la mano de obra. Estos son
el Plan Scanton, el Plan Rucker y el IMPROSHARE que sirven de base para el disefio ad hoc a la
organizacién. Segun David J. Sumanth (/ngenieria y administracion de la productividad, McGraw
Hill, 1992) y la American Productivity Center de Texas, los sistemas basicos de participacién de la

productividad a los trabajadores estan estructurados en forma general como se describird en seguida.

Plan Scanlon

Disefiado por Joseph Scanlon, lider sindical quien trabajé para la compaiiia acerera
estadounidense Empire Steel & Tinplate Company de Ohio. El sistema esté disefiado para fomentar
la participacion de los trabajadores en la solucién de problemas de produccién. Su uso ha sido
ampliamente difundido.
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Sverdlik, Chruden y Sherman (Administracion de personal: organizacion, contratacion y
remuneracion del trabajo, Grupo Editorial Iberoamérica, México, 1986), describen a este sistema
de la siguiente manera: "Segin uno de los socios de Scanlon, la participacion efectiva de los
empleados, incluso el uso de comités que representan a los empleados, es la caracteristica mas
significativa del sistema. Esto da a los empleados la oportunidad de comunicar sus ideas y opiniones
y de ejercer algtin grado de influencia sobre las decisiones que influiran en su trabajo y su bienestar

dentro de la organizacién. De este modo el plan refleja la voluntad de la administracién de

estimular a los empleados a ser elementos maduros de la organizacidén. Los empleados también

tienen la oportunidad de organizar el propio tiempo, energia, uso del equipo, calidad y cantidad de
produccién y otros factores relacionados con su trabajo. Los mecanismos principales para activar
la participacién son los comités de taller, establecidos en cada departamento. Estos comités
consideran problemas y hacen sugerencias a un comité de supervision a través de toda la
organizacion. La funcién del comité supervisor es la de dirigir la operacion del plan, actuar sobre
las sugerencias recibidas de los comités de taller y repasar los datos sobre los cuales se basarén las
bonificaciones mensuales. Normalmente, bajo el plan Scanlon, se distribuyen los incentivos
financieros a todos los empleados (una caracteristica significativa del plan), con base en una formula
establecida. Esta formula se basa en aumentos en la productividad del empleado, determinados por
una norma ya establecida segin los costos laborales. La norma, sujeta a revision, refleja las

relaciones de la némina al valor comercial de los productos de la compaiiia”.

Metodologia del plan Scanlon
. Primer paso:

Determinar las ventas netas del periodo (originalmente Scanlon lo disei¢ para periodos
mensuales).

° Segundo paso:

Se determina el valor del inventario final menos el inventario inicial a precio de venta, (en

el caso de las empresas de servicios se omite este paso, pues no hay inventario).

® Tercer paso:
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Se suman las cantidades obtenidas por medio de los pasos primero y segundo para determinar

el valor de la produccion.

L Cuarto paso:
Determinar el porcentaje histérico del costo de la mano de obra. Se obtiene a través de
dividir el costo historico de la mano de obra por las ventas netas histéricas. Se recomienda utilizar

un afio, minime, para reflejar las condiciones reales de la empresa.

] Quinto paso:
Determinar el costo real de la mano de obra en el periodo. Simplemente sumar a las noéminas

del periodo la parte proporcional de otros beneficios y los costos de previsién social.

] Sexto paso:
Determinar la diferencia entre el porcentaje histérico y el costo real de la mano de obra

durante el periodo, lo que es el total a repartir. Es la productividad de la mano de obra, generada en

el periodo.

e - Séptimo paso:
Definir el mecanismo de reparto. El plan Scanlon original fue de 25% para la empresay 75%
a los trabajadores. De la parte tocante a los trabajadores, se les entrega un 75% en forma inmediata

y el 25% restante se integra a un fondo de reserva.

La reserva se crea para ajustar periodos en donde la productividad sea negativa en
relacion con el costo historico de la mano de obra, para no descontarle al obrero mas alla de su
salario nominal. Ademas, la reserva sirve para reducir cuentas incobrables de ventas de los periodos
y bonificaciones por rechazo de mala calidad del producto. Al final del afio, si el saldo de la cuenta
de la reserva es positivo se reparte a los trabajadores, de ser negativo lo absorbe la empresa. En el

caso mexicano el reparto de utilidades debe ser independiente, no se deben mezclar as cuentas.
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Andlisis critico del plan Scanlon:

Como se dijo, este plan se basa en el precio de venta, razon por la cual se utiliza en
organizaciones con un mercado sano y no altamente competido, para que en caso de caida en las
ventas no se acumule la produccién en el inventario y no se afecte la liquidez de la empresa ni se
frustre a los trabajadores en caso de no pagarles su productividad, pues a los obreros de planta no
les importara si se vende o no se vende. Por esto es conveniente involucrar a ventas. Podemos
pensar que ¢l incremento de las ventas va s6lo a incrementar el salario de los trabajadores, pero en
la medida en que se incrementa el salario de los trabajadores, crece de manera directamente

proporcional la utilidad histdrica, ademés de un 25% por la productividad del trabajador y otros

costos fijos ya no tienen impacto.

Plan Rucker

Los mismos autores dicen de este plan: "Tambicn conocido como plan de participacién en
la produccién, el sistema Rucker normalmente incluye solamente a los trabajadores de produccion,
aunque puede incluir a todos los empleados de la organizacién. El método se basa en el
establecimiento de un incentivo financiero basado en la relacién histérica de las utilidades creadas
por los empleados. Asi, por cada uno por cuenta de utilidad lograda, los trabajadores recibiran una

bonificacion adicienal de uno por ciento en sus nominas. Igual que el Scanlon, este sistema organiza

comités para poder ser administrado”.

Este sisterna fue disefiado por el economista Alan Rucker. Vincula los costos de la mano de
obra con el valor agregado por la mano de obra en el proceso productivo. Una caracteristica que lo

diferencia del Plan Scanlon es que el Plan Rucker no considera participacion para la empresa.

Metodologia del Plan Rucker.

® Primero paso:

Calcular el valor de venta de la produccién del periodo. Aligual que en el sistema Scanlon,

multiplicar las unidades producidas por el precio de \:/enta.
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L Segundo paso:

Determinar las compras externas. Se incluyen en este rubro los costos de materias primas,

de energia y de servicios comprados.

L Tercer paso:

Calcular el valor agregado por la mano de obra. Para obtenerlo se resta la cantidad obtenida

en el segundo paso de la correspondiente al paso primero.

° Cuarto paso:

Determinar la relacién histérica entre el costo de la mano de obra y el valor historico
agregado. A esta relacion se le conoce como patrén Rucker y es la norma béasica para determinar
el aumento de la productividad de la mano de obra. Para calcularse se divide el costo histdrico de

la mano de obra entre el valor agregado historico.

] Quinto paso:
Determinar el costo real de la mano de obra durante el periodo. Al igual que para el Plan

Scanlon, se toman en cuenta todos los costos relacionados con la remuneracidn de los trabajadores.

* Sexto paso:

Determinar la diferencia entre el patrén Rucker y el costo real de la mano de obra durante

el periodo. El resultado es el incremento de la productividad medida por el valor agregado, es decir,

es el monto a repartir.
® Séptimo paso:
Determinacion del mecanismo de reparto. De la cantidad obtenida en ¢l sexto paso se reparte

inmediatamente el 75% a los trabajadores y el 25% restante se aplica al fondo de reserva.

El fondo de reserva se destina a los mismo fines que en el Plan Scanlon.




Plan Improshare
El plan Improshare (/mproved productivity through sharing) fue desarrollado por Mitchel
Fein, ingeniero industrial y consultor. Este sistema esta disefiado para compartir las ganancias del

incremento de la productividad a partes iguales entre los obreros y los administrativos.

Metodologia de Improshare
® Primer paso:

Fijar el tiempo unitario promedio de produccién. Es el promedio del total de horas-hombre
necesarias para producir una unidad. Puede determinarse con base en los datos historicos y debe

incluir tanto el tiempo productivo como el improductivo.

. Segundo paso:

Determinar el factor de desviacién. Este seflala cuanio se desvian historicamente los
trabajadores del tiempo promedio. Esto puede expresarse como las veces que se emplea el tiempo

promedio para terminar una unidad de produccion.

® Tercer paso:

. Calcular el tiempo total teérico que debe consumirse. Se multiplica el nimero de unidades

producidas por el tiempo promedio de produccién y, a su vez, el resultado se multiplica por el factor

de desviacion.

L Cuarto paso:

Determinar el tiempo real de produccién. Este es aquel que consumen realmente los

trabajadores durante el periodo.

o Quinto paso:

Calcular la ganancia en tiempo. Se resta el tiempo total tedrico.

Podemos decir que existen tantos sistemas como empresas con planes de incentivos por
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productividad, pero todos giran en torno a estos tres.

Obviamente, es muy importante que el sistema que se adopte y adapte sea ensayado a

pequefia escala, para periodos cortos, con el objeto de afinarlo.

6.3  Elementos bésicos para el mejoramiento de la productividad.

Existen cuatro elementos basicos, sin cuya presencia resulta dificil considerar que la
productividad pueda elevarse, ya que el proceso para lograrlo no se basa exclusivamente en las
buenas intenciones de los miembros de una organizacion. Se requiere de esfuerzos y de la
participacion activa de todos los involucrados en llevar a cabo esta mejora. Estos elementos, que

a continuacion se enumeran y explican, sirven de fuerza motriz para impulsar y llevar a cabo mejoras

en la productividad.

L Que la gente quiera lograrlo

° Que la gente tenga con qué lograrlo

* Que la gente sepa como lograrlo

® Que la gente sepa qué tiene que lograr.

Que la gente quiera lograrlo. Segun la OIT, una de las mayores dificultades con que se
tropieza para obtener la cooperacidon activa de los trabajadores para el incremento de la

productividad, es el temor de que tal incremento conduzca al desempleo, es decir, que sus propios

esfuerzos los lleven a quedarse sin empleo.

El incentivo econdmico es un elemento importante, sobre todo ahora que hay un salario
"castigado” para el trabajador. Sin embargo, para lograr incrementos en la productividad, es vital
la participacion del trabajador, ya que tanto la calidad como la productividad son deportes que se
juegan en equipo y sin su participacién no se logran, por desgracia en nuestra cultura organizacional

esto no se practica y ain mas, s¢ le tiene mucho temor.

Que la gente tenga con qué lograrlo. Las "feudocracias” son limitantes, puesto que estorban
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a los procesos organizacionales al impedir que la informacién y comunicacién entre los integrantes
del organismo fluyan adecuadamente. En primer lugar, la forma en que tradicionalmente se han
disefiado diversas tareas y las lineas de autoridad, siguiendo esquemas sumamente rigidos, hacen que
los integrantes de la organizacion no se vean entre si como clientes-proveedores internos; como
consecuencia, descuidan la forma en que se sirven reciprocamente. También se forman
“feudocracias” operativas debido a la cultura sindical, ya que los operativos se niegan a hacer

cualquier cosa que no esté comprendida en la descripcién de sus puestos.

Es decir. en la cultura organizacional directiva que predomina en gran parie de las
empresas, el interés primordial es defender los territorios departamentales y del puesto como "cotos
de caza". Se requiere cambiar estos estilos de direccion; el sistema organizacional debe ser un caldo
de cultivo para el desarrollo individual y grupal, lo que Hevard a que la organizacién logre mejores
resultados a través de su gente. Por su parte, los trabajadores deberan también cambiar su enfoque
del trabajo, deberén estar dispuestos a aprender nuevas habilidades y a incorporar €stas a sus tareas.
Las organizaciones tienen que Verse como sistemas formados por cadenas de calidad. Sus miembros

deben ser los primeros en comprenderlas en tal forma.

Para que el trabajador tenga con que lograr mayor productividad también se requiere que
cuente con el equipo adecuado. La maquinaria obsoleta puede ser un obstaculo para mejorar la
productividad. Los equipos industriales en mal estado seran impedimentos para le elevacion de fa
productividad, pues dificultan el desarrollo eficiente de las tareas. También se debe considerar la
:doneidad de las instalaciones, pues un mal disefio de éstas las hara poco funcionales y, por tanto,
inadecuadas para los procesos de trabajo. Otro factor importante es la tecnologia de los procesos,
pues facilita o dificulta el trabajo. Si una empresa mantiene atrasada su tecnologia, es decir, no se
preocupa por su desarrollo tecnolégico, seguramente su productividad tendera a disminuir conforme
su tecnologia sigue volviéndose obsoleta. Cabe sefialar que el término tecnologia no se refiere
exclusivamente a los equipos industriales, alude también al conjunto de conocimientos ("know-

how") aplicados en los procesos de produccién de bienes o servicios.
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En resumen, se trata de que el trabajo se desarrolle con los elementos administrativos,

humanos y materiales necesarios y que ademas sean los adecuados.

Que la gente sepa cémo lograrlo. Todo miembro de la organizacién debe saber como
obtener mejores resultados de sus tareas. El papel que juegan las técnicas del mejoramiento continuo
de la calidad y de la productividad es vital. Ejemplo de dichas técnicas lo constituyen las siete
herramientas de la calidad que capacitan a los trabajadores, incluso del mas bajo nivel jerarquico,

para enfrentar y resolver problemas que se les presenten en su trabajo cotidiano.

Que la gente sepa qué tiene que lograr. El personal debe saber qué debe alcanzar desde un
doble punto de vista: tanto cuantitativa como cualitativamente.
a) Cuantitativamente. Se debe conocer cudl es el punto de partida, es decir, la cifra piso o base
que servira para determinar si se mejora 0 1o €n cuanto a productividad. Debe saber tambicn cuales
son las metas que se buscardn alcanzar y, sumamente importante, debera estar informado en todo

momento de cual va siendo el avance hacia dichas metas.

b) Cualitativamente. Debido a que los aumentos de productividad no deben afectar la calidad
de los productos, el trabajador debe conocer los parametros de calidad deseable para lograr sus

resultados y, se insiste, también debe manejar los sistemas de mejoramiento continuo de la calidad.

6.3.1. Factores duros y factores blandos

Ademds, la empresa no es una isla, es necesario entender que hay factores externos que

{imitan su competitividad y su productividad.

Los factores externos se consideran "duros" y que no pueden ser objeto de modificacién por
la empresa, son: los recursos naturales y humanos con que cuenta un pais, la administracion publica,
la legislacion, la infraestructura carretera, portuaria, la corrupcion, y las practicas sindicales, etc.

También hay factores internos que intervienen en el incremento de la productividad y se
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subdividen en "duros" y "blandos". Los "factores duros" requieren de fuertes inversiones, como
ejemplo tenemos €l cambiar la maquinaria, el equipo y la planta. Otro factor que requiere grandes
inversiones es la tecnologia, aunque a veces viene como parte de la inversion en maquinaria y
equipo; sin embargo, en muchas ocasiones hay que comprar las patentes, o bien, generar la
tecnologia que haga competitiva a la organizacion. Para esto Gltimo, se requiere contar con
investigadores de alto nivel y laboratorios de desarrollo, que también implican inversiones

cuarntiosas.

Entre los factores que se denominan "blandos" estan: el personal de la organizacién, los
métodos de trabajo, organizacién y sistemas, asi como los estilos de direccion, que si bien requieren
recursos, son mas faciles de mejorar e incrementar su productividad. Recordemos que Deming dijo:
" 1o veo razon alguna para que las organizaciones mexicanas no puedan llegar a ser las mejores,
altamente competitivas en el mundo, lo tienen todo. Nuevo equipo no es solucién, sino aprender a

mejorar la calidad y la productividad con lo que se tiene”.

6.3.2 Marco legal del bono de productividad
El Pacto para la Estabilidad, la Competitividad y el Empleo (PECE), firmado el 3 de octubre

de 1993 v ratificado el 12 de enero de este afio por los sectores obrero, campesino, empresarial y el
Gobierno Federal, establecio lo siguiente: "Los sectores obrero y empresarial se comprometen a
promover ¢ intensificar, por todos los medios a su alcance, el dialogo directo y permanente y el
entendimiento entre los factores de la produccién para prevenir y dar solucién expedita a sus

eventuales diferencias. Asimismo, intensificaran sus esfuerzos para celebrar Convenios de

Productividad”.

Los principales acuerdos del PECE al respecto son los siguientes:
° Integrar una comisién para estabilizar la inflacion a niveles de los socios comerciales (5%
cuando mucho para 1994).

* Presupuesto mas equilibrado. Disminucion de impuestos :( 1% menos al ISR de los causantes,

de 35 a 34%).
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° Exencion de ISR (ISPT) hasta a dos salarios minimos. Esto beneficia hasta un 10.8%,

dependiendo de las prestaciones sociales.

L] Beneficios fiscales en depreciacién de vehiculos y equipo anticontaminante.
° Estabilizar precios de gasolina, gas y energia eléctrica (uso domeéstico).
® Incremento de salarios con base en la productividad. Se incrementaran los salarios 5% con

base en la inflacién esperada, mas un incremento general con base en la productividad
nacional promedio (2%).

. Establecimiento de bonos de productividad y calidad, mediante convenios entre empresas
y sindicatos, con base en el Art. 153 "A" de la Ley Federal del Trabajo (articulo relativo a
la capacitacion).

L El Gobierno Federal buscara conseguir créditos "blandos" para apoyar los esfuerzos de las
empresas en materia de capacitacién, a través del programa CIMO, y para financiar sus

inversiones en modernizacién tecnolégica.

6.3.3 Elementos para el disefio de un sistema de remuneraciones basados en la productividad.

La participacién es fundamental. Si los obreros no se involucran o no tienen acceso a la
toma de decisiones, ni se les retroalimenta sobre el comportamiento de la produccion, dificilmente
un sistema de remuneracion basado en productividad tendrd éxito. Parece facil, pero el problema
radica en que la cultura organizacional vigente no permite la participacion del que opera y a quien
se le pide que incremente la productividad. Si éste es un problema de actitudes y se pretende que
el obrero incremente su productividad cambiando sus actitudes y el supervisor no cambia las suyas

ni permite ia participacion, estaremos "pidiéndole peras al olmo".

Los estandares de calidad

Son vitales y no negociables con los trabajadores. Si los obreros saben el por qué de estos
estandares y que éstos son fundamentales para mantenet el producto en el mercado, sus
participaciones seran aceptadas siempre y cuando no los alteren. Obviamente un cambio a los

estandares se puede discutir, pero no se debe aceptar si no se conoce la opinidn del usuario final.
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Ademas, de los anteriores elementos, para el disefio de un sistema de incentivos por

productividad, se debe considerar lo siguiente:

Grupo al cual se otorgara

Esto implica determinar qué &mbito de la organizacion abarcara el sistema de incentivos.
Asi, el sistema de incentivos puede incluir a toda la empresa, sélo al personal de linea, a éste y a los

supervisores, a un departamento o un conjunto de éstos, una divisién, un 4rea o solo a determinados

puestos.

Cifra piso o cifra base de medicion.

Se debera establecer a partir de qué nivel de productividad se mediran los incrementos.

Produccién promedio del periodo base de referencia.

Formula de reparto

Debe especificarse como se calculard la parte del incremento en la productividad que se

distribuira a los trabajadores y qué parte correspondera a la empresa (p.e. 80% para los trabajadores

y 20% para la empresa).
p

Frecuencia de pago

Se debe determinar cada cuanto se haré el reparto. Cabe sefialar que su frecuencia esta ligada

con la efectividad motivacional del sistema, a mayor frecuencia se pueden reforzar mas las

expectativas favorables de los trabajadores.

Reserva

En algunos sistemas de incentivos no se distribuye el total del incremento de la

productividad, una parte la retiene la empresa para disminuir riesgos si hay baja en la productividad.

Ajustes, reajustes y topes

También se debe disefiar un mecanismo para efectuar los ajustes necesarios, como por
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ejemplo, cuando hay devoluciones de mercancia por la cual ya se ha pagado el bono de
productividad. También puede ser necesario establecer un tope al incentivo, de tal forma que €ste

no sea superior al salario o a un porcentaje de €l.

Diseiio del sistema

Cada organizacion tiene situaciones propias dadas por el mercado, su tecnologia, su capital,
su cultura organizacional, sus relaciones laborales, la legislacion laboral. Hay un principio en
administracién que nos dice que el 80% de la teoria es aplicable y el 20% es adaptable. Este
principio nos indica que el éxito de un sistema dependera de cémo adaptemos la teoria a la
organizacién. La empresa que adopte un sistema de remuneracion enriquecido con productividad,

sin ajustarlo a sus necesidades ira al fracaso.

6.3.4 Consideraciones adicionales

Naturalmente que elevar la productiviad de la empresa mediante ¢l mejor aprovechamiento
de la mano de obra no es el unico camino, se pueden lograr efectos semejantes mejorando la
contribucion de otros factores como el tecnolégico, y el directivo-administrativo, entre otros.
Ademas, si se ha adoptado como base del mejoramiento la estrategia de optimar ¢l uso de la mano
de obra, no implica que la direccion de la empresa no tenga que buscar caminos alternativos, €s
decir, optimar el uso de los demds factores productivos. A pesar de que lo aqui esbozado se centra
exclusivamente en los efectos del mejoramiento de la productividad, via optimacion del uso de la
mano de obra, debe tenerse presente que una empresa €s un sisterna y, por tanto, todos los elementos
‘han de funcionar adecuadamente. Como en el caso de una maquinaria de reloj, su funcionamiento
no se puede basar s6lo en que un engrane sea el adecuado; todas las demds piezas deben funcionar
correctamente. Asi, si se busca optimar el empleo de la mano de obra, corresponde a la direccién
de la empresa crear condiciones que lo faciliten y ello podra implicar cambios en los procesos

técnicos y administrativos.

También hemos considerado la productividad de la mano de obra como una relacion entre

su costo y la cantidad producida, lo que puede resultar un asunto escabroso si se considera que no
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siempre la produccion total es absorbida por el mercado en forma inmediata. Quiza lo ideal seria
relacionar el costo de la mano de obra con las ventas, lo que ademds podria servir para medir la
calidad, ya que las unidades rechazadas serian dejadas fuera del total de productos vendidos. Sin
embargo, por diversas razones, a muchas empresas pudiera no parecerles adecuado que los
trabajadores tengan acceso a algunos datos monetarios que la empresa puede considerar
confidenciales o de incumbencia sélo de los directivos y del personal de confianza. Pero este escollo
no es insalvable, ya que podria fijarse un acuerdo en el cual simplemente se determine una cantidad
especifica en dinero a pagar como bono por las unidades efectivamente vendidas, sin necesidad de

informar a los trabajadores y a sus representantes sobre las utilidades derivadas de las ventas.

El proceso de mejoramiento de la productividad es dificil, ya que debe responder a las
necesidades de crecimiento de la empresa tomando en cuenta sus condiciones réaies, al mismo
tiempo debe satisfacer la necesidad que tiene el trabajador de mejores ingresos para elevar su nivel
de vida. Tradicionalmente se ha considerado, tanto por patrones como por trabajadores, que los
intereses de ambas partes son excluyentes. Sin embargo, la blisqueda del incremento en la
productividad puede ser una base para conciliar estos intereses en beneficios de todos. No se trata
de que ahora patrones y trabajadores se abracen, lo que deben hacer es buscar beneficios mutuos,

dando cada quien lo que tiene que dar y recibiendo lo que debe recibir.

A pesar de los esfuerzos que se deben realizar, la recompensa de una empresa por elevar su
productividad es la mayor rentabilidad de sus negocios. Para coronar con éxito estos esfuerzos es
conveniente que se cuente con la guia de consultores expertos. Es dificil que la propia empresa
cuente con los elementos humanos idéneos para el disefio de un sistema de esta naturaleza, sin

embargo el trabajo de los consultores debe ser cuidadosamente guiado y supervisado, ahora si. por

los directivos de la propia empresa.
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7. ESQUEMA PROPUESTO
71 Relacidn entre calidad total, control de gestién. planeacién estratégica y productividad.

Hasta este punto hemos hecho una resefia amplia y abundante en lo relativo a los cuatro
conceptos enunciados. Pese a que bajo cierta Gptica lo que aqui se ha expuesto pudiera considerarse
extenso, la realidad es que esto ha sido apenas un esbozo de tres herramientas que se han abordado
en numerosos libros, articulos, congresos, etc., que buscan incrementar, si no directamente, si como

consecuencia tltima la productividad del capital en una empresa.

Como ya se discutid, la manera de retomar el concepto de calidad es tnico para diferentes
pensadores, pero multiple en cuanto a los elementos o estrategias a utilizar. Lo que es claro es que
no existe una forma tnica o modelo tnico que resulte aplicable para toda empresa. A algunas
empresas les bastara contar con un buen control de gestién para incrementar su productividad; otras
han desarroilado muy intensamente el concepto de planeacion estratégica, especialmente cuando
consideramos un medio ambiente hostil para sobrevivir exitosamente. La amplia publicidad que en
los afios recientes ha tenido el concepto de calidad total, ha hecho que las empresas busquen estar
al dia y retomen un sistema o disefien el propio para lograr funcionar acorde con la filosofia de hacer

bien las cosas al primer intento y asi consecuentemente, incrementar la productividad.

Podriamos haber mencionado muchas otras herramientas y conceptos que buscan ayudar a
los directivos de una empresa a mejorar el funcionamiento de esta. Sin embargo se ha querido acotar
la cobertura de este estudio a las tres mencionadas. F1 Control de Gestion, podriamos resumir, busca
entre otras cosas determinar y dar seguimiento a indicadores no solo cualitativos sino cuantitativos

induciendo las medidas pertinentes para que la gestién haga la correccion de aquello que se aleja de

o buscado.

Pese a que Deming no parece seT muy amigo de los estandares y mediciones, esto mas bien
se desprende de algo que ya comentamos, hacer mediciones, indicadores y metas resulta una labor
compleja que exige altos esfuerzos de abst'racci()n y acci6n coordinada para que cumplan con lo que
la empresa requiere.
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Buscaremos ir ahora més al punto: si
productividad es producir mds con menos (o igual con
menos, 0 mas con lo mismo), resulta muy evidente que
tanto la calidad total, el control de gestién y la
planificacién estratégica son herramientas que
surgieron, como muchas otras, buscando mejorar la
productividad. Asi, es con base en la evidencia que se

muestra la relacion de ellas con la productividad, es

decir:

Pero no solamente esto, sino debe haber
una clara percepcion de la relacion que existe

entre ellas, o sea:

Al igual que en el proceso administrativo
podemos sefialar que se cumple el principio de la
unidad temporal, es decir, que estos elementos, operan
al mismo tiempo, si bien, continuando con la analogia,
primero se daria la planeacién estratégica y luego el
control de gestion, el analisis organizacional, la
integracion de recursos Y la ejecucion de acciones por
los cuadros directivos en todos los niveles, con el
consecuente control, en este caso, de la gestion,
buscando el logro de 1a misidn de la empresa con altos

estandares de productividad.

|
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7.2 Elementos especificos de redisefio

Del analisis a lo ya expuesto en relacion con los elementos enunciados se ha buscado
seleccionar los elementos que son clave y que se considera posible redisefiar, atacando frontalmente
el aumento de la productividad, adicionalmente a resolver algunas deficiencias que han presentado
los programas que en la empresa se han formulado para mejorar la calidad de los servicios, controlar
la gestion y aterrizar algunos elementos estratégicos. No debemos olvidar en este ultimo sentido,
que en buena medida la planeacién o planificacion estratégica implica identificar fuerzas y

debilidades de la empresa, sostener o incrementar las primeras y lo procedente para disminuir las

segundas.

De manera general, ya se han explicado tanto fuerzas como debilidades y no haremos sino

retomar algunos elementos que hemos pensado son fundamentales, en términos de la estrategia a

abordar.

Planteamos, entonces los siguientes:

7.2.1. Objetivos estratégicos

Para acometer el disefio de un sistema de incentivos relacionados con el aumento de la
productividad en la entidad, se han de retomar o plasmar pocos objetivos de naturaleza estratégica
para que el universo de aspectos por tratar no resulte excesivamente extenso. Asi, se han

seleccionado los siguientes objetivos que se consideran estratégicos en el sentido de lo expresado

en el apartado 7.2.

1. Disminuir los costos. En la empresa objeto de aplicacién podemos decir que no
existe una cultura de costos, es decir, el servicio producido y vendido en las
condiciones historicas y econdmicas ya mencionadas ha carecido de un respaldo
difundido de los costos inherentes a él. En este sentido, la gran mayoria de los
trabajadores sindicalizados y de confianza, de niveles operativos y hasta mandos

medios (en los cuadros directivos altos es menor el fendmeno pero existe) no tienen
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idea clara de qué costos inciden en el conjunto de erogaciones necesanas para
producir energia eléctrica. Inclusive, algunas de las prestaciones consideradas en el
Contrato Colectivo de Trabajo bajo condiciones preestablecidas carecen de precision
suficiente para su otorgamiento, observindose numerosos abusos por los empleados
y trabajadores asi como de quienes los supervisan. Se debe establecer un
compromiso explicito en el sentido de ahorrar a cambio de estimulos por hacerlo.
El trabajador debe estar consciente del concepto de costo y buscar reducir su

contribucién en beneficio de la empresa y de €l mismo.

Incrementar la productividad. Es justamente la busqueda de mayores indices de

productividad lo que mueve a hacer este trabajo. Como ya dijimos, hacer mas con
lo mismo, lo mismo con menos, © mejor adn; mas con menos. Es indispensable
plantear indicadores apropiados para que tanto directivos como trabajadores vean su

contribuéién a la mayor productividad.

Mejorar la atencién 2 los clientes. La empresa objeto de anélisis tiene como clientes

principales nada menos que a toda la poblacién de! pais (quienes carecen de servicio
eléctrico son en si mismos clientes que explicita o implicitamente lo solicitan con
buenas condiciones de calidad, precio y esmero en su atencion) por lo que este debe
considerarse un objetivo estratégico, especialmente ante el deterioro de la imagen que
regularmente se maneja de la empresa (si bien es mucho mejor que la de Luz y

Fuerza del Centro).

Capacitar y desarrollar a los trabajadores. Para que un sistema de incentivos tenga

un fondo real y posible es indispensable que los integrantes de la empresa sean
capacitados y que consecuentemente tengan un desarrollo en la misma. Con el
propésito de cumplir secamente con la ley, la capacitacion resulta dificil de manejar
en términos productivos y, en el mejor de los casos los programas establecidos son

producto del sentido comin de los administradores cuando observan que algun
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trabajador no cumple, por falta de capacidad, con las tareas que se esperan de él.

Derivado de todo lo anterior y de lo expuesto en capitulos anteriores se padecen algunos
fenémenos indeseables que, por supuesto implican barreras importantes para el mejoramiento
continuo de la productividad. Los sistemas de gestion vigentes en la empresa imponen limitantes que
es preciso quitar. A continuacion, una vez delimitados los objetivos estratégicos, mencionaremos

las consecuencias de las circunstancias que prevalecen en la empresa objeto de estudio.

7.22 Situacién actual y consecuencias

Orientando ya mas puntualmente el trabajo podemos sefialar lo siguiente en relacion con

aspectos clave en la empresa.

El primero de ellos se refiere a la estructura salarial y de puestos que estd vigente en la
empresa. Esta estructura no obedece a una jerarquia de niveles de tecnicidad y de decision racional
especialmente en el caso del personal sindicalizado y que es el mas numeroso en la empresa. Por
razones historicas y coyunturales ya expresadas, para la mayoria de los puestos se fueron dando
subcategorias que, dicho coloquialmente, solo le ponian "apellidos" al puesfo y han venido
restringiendo la polivalencia de un individuo en su trabajo. Se ha llegado al extremo de que alguhos
choferes, por ejemplo, solo manejen cierta marca de vehiculos, es decir, un chofer pasé a chofer
operador y de este a chofer operador de equipo de transporte y de aqui a chofer operador de equipo
de transporte del tipo "X". Esto no necesariamente aparejado a una capacitacion para el desarrollo.
Por otra parte se tiene un esquema de ascenso escalafonario ciego con preponderancia en las
condiciones de antigiiedad, susceptible de ser utilizado en todos los sentidos de la palabra, como un
instrumento de poder por los delegados sindicales quienes pueden decidir casi a capricho quien y

cuando se ocupa un puesto 0 s€ mueve un escalafon.

Lo anterior ha promovido la existencia de una escala jerdrquica y de salarios sumamente
atomizada con 10,140 denominaciones diferentes de puestos y, consecuentemente, propension a

demasiados niveles de decisién que dificultan la observancia del principio administrativo de la
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unidad de mando y la emisidn, recepcidn e interpretacion clara de instrucciones. Adicionalmente,

se genera desmotivacion en los trabajadores, desercién de buenos elementos y una influencia

limitada de la capacitacion.

El segundo aspecto se refiere a la inexistencia de una cultura de logro de resultados grupales.

Si bien hay mucho trabajo que se hace de manera grupal en una empresa, el trabajo de esta naturaleza

no se estimula produciéndose una falta de conciencia para el logro de resultados en equipo y falta

de conciencia de costos, objetivos, productividad y resultados.

7.2.3  Enunciados del sistema propuesto

b)

c)

Con esta problematica a cuestas se plantea como objetivo:

Implantar un sistema de remuneraciones e incentivos que premie

la responsabilidad y tecnicidad individual asi como el esfuerzo

grupal de resultados.
Con las siguientes medidas propuestas:
Creacién de estructuras organizacionales y de puestos con pocos niveles de decision y
responsabilidad, lo que traeria consigo una compactacién y homologacion de puestos y
mayor polivalencia de los mismos, una identificacion mas clara de los niveles de decisién
y la busqueda de planes de carrera pensados en términos de la evolucidn a la que un

trabajador puede aspirar en la empresa.

Reconocimiento del desempefio del trabajador en su puesto, esto es, una promocion
individual acorde con su profesionalismo y eficiencia. También esto haria posible la

ocupacion de vacantes con el personal mas apto al desligar las promociones de la antigtiedad.

Promocion basada en la capacidad del trabajador mediante constancia de aptitud expedida
por una comision mixta que tenga en su integracion representantes patronales y de los
trabajadores buscando que su trabajo sea vinculado a la capacitacion que se debe prestar y

ligada a los puestos y el desarrollo de quien los ocupa.
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d) Reconocimiento a la fidelidad del trabajador. Buscando motivacion y arraigo en el trabajo
se tendria que disefiar un esquerna que la antigtiedad propiamente dicha no sea desconocida
y tenga impacto en las prestaciones salariales. Justamente por razones motivacionales es

conveniente Hamarle fidelidad al asunto.

e) Implantacién de un sistema de incentivos grupales ligados a logros de productividad.
Considero que este es el asunto central que debe abordarse ya que es la manera de identificar
al trabajador con los objetivos estratégicos de la empresa, incrementar la productividad y

mejorar la calidad de los servicios tanto internos como extemos que presta la propia empresa.

Nota importante: El sistema propuesto debe ser congruente con la Ley Federal del Trabajo.

7.3 Estructura de puestos

De la manera enunciada y anunciada, resulta preciso poner orden a la circunstancia de la gran
cantidad de puestos, denominaciones y salarios de la entidad. Para ello se plantea una
reorganizacion de los puestos tanto sindicalizados como de confianza en una escala jerdrquica y de
salarios compactada y racional que permita, sobre todo al mediano y largo plazos, que la empresa

elabore los planes de carrera-del personal.

En la figura 7.1 se muestra esquematicamente la propuesta. En ella se propone en el gje de
las abscisas (horizontal) un concepto al que llamaremos grupos orgdnicos y en el eje de las
ordenadas (vertical) otro que denominaremos niveles de desempeiio. Haciendo un analisis de las
mas de 10,000 denominaciones, conjuntamente con el SUTERM, se logré acomodarlos en 12 grupos
organicos en cuanto al personal sindicalizado y 13 respecto al de confianza con 12 niveles de
desempefio cada uno, de la manera que se muestra en las figuras 7.2 y 7.3 respectivamente, lo que

implica una reduccién a 300 diferentes denominaciones salariales.
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| figura 7.1 6.0,
Esquema genera! de la estructura de puestos propuesta

Cabe sefialar que la organizacion en estos grupos y niveles se hizo con la premisa de que

ningtin trabajador viera disminucion en su salario, es decir, en el peor de los casos conserva su

salario actual.

Como puede facilmente observarse, cada grupo organico contempla 12 niveles de desempefio
para premiar la eficiencia y profesionalismo en el puesto. Ademas, el incremento salarial entre cada
nivel de desempeiio es de 6.7%, que es inferior al 11.1% que se maneja actuaimente en los diversos
tabuladores al ascender pero que esta sujeto a escalafon ciego en el caso de los sindicalizados o

aleatoriedad en el caso del personal de confianza.

La evaluacién econémica se hizo calculando el monto de la masa salarial actual y la
evolucién historica de la plantilla y movimientos escalafonarios en el sistema vigente, los que fueron
trasladéandose a valor presente para manejar cantidades equivalentes. Estas iteraciones fueron hechas
por la Subdireccién de Finanzas de la empresa no teniéndose acceso a los calculos y cifras manejadas
sino solamente a los resultados derivados de cada iteracién ajustando los niveles de desempefio. Lo

que si puede decirse y no €s confidencial, es que el aumento promedio por reubicacion resulto del

3.8%.

Asi con este esquema, todo el personal de CFE, con excepcion del nivel directivo (que son
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los niveles de Gerente, Coordinador, Subdirector, Contralor General y Director General) queda

ubicado en 25 niveles jerarquicos.

Evidentemente, al generar una primera solucidn se generan otros problemas los cuales son

generalmente de naturaleza operativa o de establecimiento de definiciones precisas.

Entre los asuntos colaterales que surgieron al plantear el esquema mencionamos a

continuacién los mas importantes.

1. Proceso de reubicacién de un trabajador en el esquema propuesto. En este sentido al discutir

con el sindicato el asunto, en general no se han presentado problemas mayores dado que el
promedio de 3.8% de aumento que implica la reubicacién casi equivale, con las tasas
actuales de inflacién, a un segundo aumento salarial en un mismo aiio.

El problema que aqui ha resultado relevante es la ubicacion "traducida" de un trabajador en
un determinado grupo organico. Es decir, si a un trabajador le preguntasemos con su sueldo
propuesto (ver ejemplo en la figura 7.4) cual es el grupo organico que desearia, la respuesta
mas frecuente seria que en el grupo mas alto posible. Esto es légico ya que el criterio de
reubicacién no es tnicamente el salario ya que como puede verse en la figura 7.2, con un
mismeo salario (por ejempto N$ 60.25 diarios) se podria ubicar en 9 diferentes grupos
organicos. El resultado actual de esta discusion, utilizando criterios de responsabilidad y
tecnicidad ascendentes se plasma en las tablas 7.a, 7.b, 7.c y 7.d en donde es claro que a
mayor grado de éstos, mayor el grupo organico que le corresponde a un trabajador. Reitero,

esto es motivo atn de discusion razonada con los representantes del sindicato.

2. Elaboracion de planes de carrera. Entendamos por este concepio la progresion posible,

planeada, que un trabajador puede tener en la empresa conforme se vaya capacitando y
desarrollando. Los niveles de desempefio, del 1 al 12, son para premiar el esfuerzo y el
desempeifio que un trabajador tiene en su puesto; los grupos organicos, del 1 al 12 o del 1 al

13 segin corresponda, son para estimular la carrera de un individuo acordes con su

122



capacitacion. Evidentemente tendriamos capacitacion para su puesto y posteriormente para

el puesto siguiente ubicado en un grupo organico superior.
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tabla 7.a

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS SINDICALIZADAS

GRUPO

ORGANICO

X1

Analista doctorado
Ingeniero dectorado
Supervisor servicios

CATEGORIAS

XI

Analista maestria
Ingeniero ITI (J-L)
Ingeniero maestria
Piloto

I { X Analista titulado 11 (F-H)
Ingeniero Il (F-1)
Abogado Economista Licenciado analista control. gest.
I Ambientalista ingeniero | (A-E) Licenciado relaciones internacionales
; X Analista disefiador Ingeniero analista Ctrol.Gest. Psicologo
Analista proyectos Ingeniero analista Program. Representante SUTERM
I Analista titulado ((A-E) Licenciado Supervisor programacién
Arquitecto Licenciado administracién
Administrador consola Técnico invest. econém.
Copiloto Topdgrafo
VIIE Gestor legal
Pasante licenciatura
Supervisor personal -
I Técnico control gestidn
Auxiliar contabilidad Técnico investigacién econdm.
Auxiliar control presupuestal Topografo
I Auxiliar costos
VIl Auxiliar créditos
Auxiliar financiero
Auxiliar operacién financiera
l Auxiliar presupuestos
Capacitador Mecdnico aéreo
Coordinador serv.admvos. Practico ingenieria
I VI Dibujante disefiador Secretaria inglés-espaiiol
Gestor écnico grafico
Hidrologo
I Laministero
Analista Operador Técnico electronico
Analista en claves Operador PC Técnico electromecanico
Auxiliar Administrativo Publicista dibujante Técnico laboratorio electronico
l v Despachador vuelos Secretaria 11 (G-K) Técnico telefonia comunicacion
Dibujante Técnico comuriicaciones Trabajadora Social '
Laboratorista obras civiles Técnico didactico
l Mecanico Técnico electricista
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tabla 7.a

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS SINDICALIZADAS

GRUPO

ORGANICO

Ayudante mecénico aéreo

CATEGORIAS

Herramentero helicopteros

Personal mantenimiento IT (H-M)
Proyeccionista

____/_________—————__-—_,____:__—___—__—

v Camardgrafo Instrumentista
Coordinador edecanes Oficinista I (H-M) Secretaria [ (A-F)
Enfermera Operador equipo periférico Técnico fotografo
Fotdgrafo Operadeor radio telex
Herramentero aviones Operador sonido
Auxiliar C.P.D. Especialista sistemas
Auxiliar servicios educativos Oficinista I (A-G)
Chofer Operador laboratorio
11 Edecdn Perforista verificador esp.

Encargado manto. mag./equip.

Encargado mantenimiento gral.

Personal mantto, | (A-G)
Técnico mantto. Arch.Diebol

Archivista

Ayudante mantto.maq.eq.
Ayudante técnico telef.comun.
Empacador especializado
Encargado compras

Operador conmutador

Operador fotocopiado
operador montacarga

Aseador

Maniobrista
Mensajero

Mensajero motorizado
Mozo

Personal bodega

Velador
Vigilante
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tabla 7.b

AREAS DESCONCENTRADAS

l CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS SINDICALIZADAS
GRUPO
CATEGORIAS
ORGANICQ
Ingeniero doctorada
Ingeniero 111 (J-L)
Ingeniero maestria
Ingeniero 11 (F-1)
Analista titulado
Contador piblico
IX Ingeniero I (A-E)
Jefe umo
Licenciado
VIl lefe cuadrilla
Pasante licenciatura
Practico ingenieria
sobrestante
Supervisor campo
Topdgrafo
Auxiliar contabilidad Soldador Técnico mantenimiento
Auxiliar costos Soldador brigada Técnico oceanografia
VI Coordinador seccion Técnico Téenico operador geofisico
Encargado brigada Técnico tumo continuo Técnico perforacion subterranea
Encargado grupo Técnico equipo pesado Técnico perforista
Jefe taller mecénico Técnico geotermia Técnico poblador
Mecdnico aparatista Técnico hidrometeorologia Técnico programador
Operador Técnico laminador Técnico pruebas
Gestor Relevista turbogas
Mecanico montador Relevista turbojet
Vi Médico gestor Soldador
Operador equipo pesado Técnico soldador
Operador turbogas Técnico tornere
Operador turbojet
Auxiliar administrativo Maniobrista I (L, M, N)
Auxiliar administr, espec. Mecénico
Ayudante jefe divisién Mecanico equipo perforacidn
v Dibujante Probador
Electricista Secretaria [{ (G-K)
Laboratorista
Auxiliar téenico tumo cont. Calculista Radio operader
Auxiliar téc. turno normal Chofer trailer Secretaria { (A-F)
v Auxiliar téc, turmno oper. Herramentero Taquimecanografa espafiol
Ayudante electricista Instrumentista
Ayudante mecanico Oficinista U (H.M, sin nivel)
Ayudante soldador Operador equipo periférico
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tabla 7.b

|
I AREAS DESCONCENTRADAS
|

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS SINDICALIZADAS

GRUPO
CATEGORIAS

D,

ORGANICO

Aforador Avudante general turno oper. Operador equipo geofisico
Auxiliar instrumentista Chofer Personal mantenimiento [ (A-G)
Auxiliar jefe servicios Chofer brigada
Ayudante chofer Mozo mensajero chofer
Avudante general tumo cont. Oficinista I {A-G)
ayudante general turmo normal Operador equipo computo
Archivista
Ayudante general
1 Despachador recibidor

Lector escala
Operador conmutador

Personal bodega

Ascador

Maniobrista Portero velador turno operac.
I Mozo Velador

Mozo aseador Vigilante

Operador maguinaria
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tabla 7.c

OFICINAS NACIONALES

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS DE CONFIANZA

GRUPO

CATEGORIAS
Subgerente
X1l Jefe de Unidad
Asesor
XII Secretario particular
Subjefe de unidad
X1 Jefe de Departamento
Auxiliar técnico
Jefe disciplina
X Jefe oficina II (E-H)
Jefe proyecto
Subjefe departamento
IX Auditor II (E-H)
Jefe oficina I {A-D)
Auditor [ (A-I)
Vil Secretaria (a) asistente
Subjefe disciplina
Profesionista
VI Supervisor
Supervisor twno
V1
v
v Asistente administrativo

Secretario (A) auxiliar 1I (E-H)

8t

Almacenista
Asistente
Inspector
Secretaria [I (E-H)
Secretario {a) Auxiliar [ {A-D)

Secretarias 1 (A-D)
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tabla 7.d

AREAS DESCONCENTRADAS

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS DE CONFIANZA

GRUPO
CATEGORIAS

ORGANICO

Contralor regional
Jefe de unidad
Residente general
Subgerente

X1

Auditor regional

XI1 Residente obra

X1

Jefe departamento
Residente técnico o Administrativo especial
Superintendente

Auxiliar técnico
Jefe disciplina
Jefe divisional hidrométrica
Jefe oficina I (E-H)
Residente técnico
residente zona 6 campo geatérmico
Subjefe departamento

IX

Administrador general drea o residente general geos.
Auditor (E-H)
Jefe departamento residencia
Jefe oficina | (A-D)
residente especialidad
Residente obra SEy LT
Secretario (A) asistente

VI

Administrador zona
Asistente técnico
Auditor (A-D)

Jefe departamento obra
Jefe oficina residencia
Profesionista
Residente obra por especialidad
Superintendente central

Vil

Supervisor (oficinas nacionales)

Vi

Administrador superintendencia estudios

Y Auxiliar jefe divisién hidrométrica
Contador division hidrométrica

Asistente administrativo {oficinas nacionales)
Asistente administrativo (desconcentradas)
Supervisor (ingeniero civib)

v
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tabla 7.d

AREAS DESCONCENTRADAS

CLASIFICACION GENERAL DE CATEGORIAS DE CONFIANZA

—

GRUPO
CATEGORIAS
ORGANICO

Almacenista (oficinas nacionales)
Almacenista {(desconcentradas)
Asistente
Secretaria I (E-H)
Supervisor

HI

11 Secretaria I (A-D)
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El concepto basico del sistema propuesto se ilustra y resume en la figura 7.5, ejemplificado
para personal sindicalizado (o de base) en dreas operativas desconcentradas y, en la figura 7.6, se da
un ejemplo de plan de carrera para personal administrativo de oficinas nacionales (o centrales). Estos
planes de carrera no pueden ser (inicos para toda la empresa, sino para cada drea de especialidad en

lo particular y, en uno o varios de sus puntos, abrirse con mds de una opcidn.

Se establece que para que un trabajador cambie plan de carrera se requiere que exista una
vacante y que el interesado cubra los requerimientos de la vacante en otro plan de carrera. Por esto

debe preverse la flexibilidad ya sefialada en los planes de carrera.

3. Perfiles de puesto,

Poner en practica lo hasta aqui mencionado tiene la implicacién inmediata de revisar, incluso
rehacer, revisando con un sentido critico y en términos de ubicacion de grupos organicos y de planes
de carrera, los perfiles de los puestos que se han propuesto establecer. Esta revision debe hacerse
con una clara visién del concepto de polifuncionalidad ya que, al reducir el numero de
denominaciones de puesto se amplia el espectro de funciones y responsabilidades que cumple cada
trabajador. Esto es especialmente cierto en los trabajadores sindicalizados aunque el proceso puede

aplicarse también a los puestos de confianza.

Asi, los perfiles de puesto se revisan de acuerdo con los requerimientos del mismo en cuanto

a) Conocimientos generales y particulares del area de especialidad
b) Habilidades

c) Aptitudes

d) Actitudes

E! paso siguiente es el de comparar el perfil del puesto con el perfil del trabajador que lo

ocupa, con el propdsito de conocer la capacitacién que resulte pertinente en cada caso. Este proceso
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" Ejemplo de progresion planeada para un trabajador de base de acucrdo con el sistema propuesto

figura 7.5
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figura 7.6 136




da lugar a que los programas de capacitacién sean establecidos de acuerdo con necesidades reales

y que la propia capacitacion esté vinculada con los planes de carrera. Esto es:
Perfil del puesto - Perfil del trabajador = capacitacién requerida

Evidentemente en el esquema propuesto (y practicamente en cualquier esquema racional al

respecto) debemos hablar de varios tipos de capacitacion en cuanto a su relacién con el plan de

carrera de un individuo.

. Capacitacidn en el propio puesto. Dados los antecedentes que en este trabajo hemos descrito
y las caracteristicas de la propuesta, no necesariamente quien ocupa actualmente un puesto
(de anterior o nueva denominacién) reine todos los conocimientos, habilidades, aptitudes
y actitudes sefialadas en el perfil. Entonces hablamos de que el trabajador, antes que nada
requiere cubrir ese perfil y es posible que sean varios o muchos los trabajadores que se

encuentren en esta situacion; de aqui la conveniencia de tener baterias de capacitacion que

permitan optimar los recursos utilizados para este proposito.

® Capacitacion para el puesto siguiente. Como ya explicamos, en el modelo propuesto un
trabajador puede desplazarse horizontalmente a través de los grupos organicos de acuerdo
con su plan de carrera, es decir, cambiar de un puesto al puesto siguiente. Para ello también
se requiere capacitacion ya que el perfil del puesto referido es esperablemente diferente o

superior al perfil de un puesto inferior. También aqui resulta aplicable el concepto de

elaboracion de baterias de capacitacion.

) Capacitacion para la actualizacion en cualquier puesto. La gestion anticipada de los recursos
humanos en cualquier empresa €s un imperativo y la evolucién tecnoldgica es uno de los

factores importantes que hacen necesaria la revision de los perfiles de puestos y el perfil de
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GESTION ANTICIPADA DE LOS
RECURSOS HUMANOS
Adecuacion empleos/trabajadores

/
2

4—— lmperativos econdmicos
4—— Objetivos de la empresa
4—— Evolucién tecnoldgica

+—— Organizacion
Mejor productividad

MANANA
+ 5 ANOS
+ 10 ANOS

EMPLEOS

Trabajador y puesto desasociados

l

ESTADISTICAS
DE:

-Retiros
-lngresos
-Carrera

TRABAJADORES

PLANES DE:

-Reclutamiento

-Carrera
-Reconversidn
-Capacitacion

Trabajador y pueslo integrados

figura 7.7

138




quienes los ocupan. Los requerimientos de un mismo perfil pueden irse modificando y
tenemos por ejemplo, en una secretaria su perfil de puesto puede tener indicado €l
conocimiento y manejo de un procesador de textos (no se recomienda poner en el perfil
conceptos que resulten demasiado rigidos, por ejemplo un determinado tipo o marca de
procesador porque restan flexibilidad a los administradores y complican la actualizacién de
los perfiles por requerir constantes iteraciones con el sindicato) que evoluciona con nuevas
versiones o que requiere su cambio por otro que cumpla mejor con las condiciones impuestas

a su trabajo. Aqui también se requiere capacitacion por supuesto.

El concepto de gestién anticipada de los recursos humanos puede apreciarse en la figura 7.7.

74  Recopocimiento del desempefio del trabajador en su puesto.

En toda empresa, especialmente aquellas que como la que es objeto de estudio tiene altos
riesgos de descapitalizacion de recursos humanos, s generan sistemas para reconocer el desempeiio
de un individuo dentro de su propio puesto. La CFE no ha quedado exenta de la bisqueda de
estimulos de esta naturaleza aunque por su estructura solamente se han hecho intentos en lo
correspondiente a los mandos medios y superiores, del personal de confianza. - Este esquema
consiste basicamente en el otorgamiento de bonos trimestrales de desempefio que pueden ser

equivalentes, en su caso, de 1, 1.5 0 2 meses de salario tabulado'.

La norma actualmente existente sefiala que, del personal con estimulo (que puede ser del 1

al 100% del personal susceptible de recibirlo), s dé la siguiente distribucion:

' En la empresa se manejan 2 conceptos: el salario tabulado que es el que aparece en el contrato de cada trabajador y el
salario integrado que es el salario tabulado mé4s las prestaciones del Contrate Colectivo de Trabajo.
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Porcentaje del personal Estimulo (meses)
25% 1
50% 1.5
25% 2

Estos porcentajes son celosamente vigilados por la Contraloria General de la empresa. Sin
embargo, con el tiempo este beneficio se ha desvirtuado convirtiéndose en algunos centros de trabajo
como una consideracion salarial fija a ofrecer a personas a quienes se desea reclutar en condiciones
de salario razonablemente competitivas en lo que se refiere al mercado laboral. Por otra parte, existe
una falta de sistematizacién en la evaluacion de este personal y el llamado "bono” se convierte en

un elemento de castigo o premio a capricho personal del superior inmediato.

De toda suerte, es un estimulo limitado que ha dejado en buena medida de responder a sus
motivaciones originales y se otorga solamente a una fraccién del personal (de confianza) que es
relativamente pequefia. No existe equivalente para el personal sindicalizado que constituye la
mayoria de los recursos humanos de la empresa y alin peor: el desempefio del personal no es
evaluado para fines de ascenso en su propio puesto, que en la estructura propuesta corresponderia

al desplazamiento en el eje vertical, es decir, de los niveles de desempeiio.

Se propone que con base en la evaluacion del desempeiio, cualquier trabajador pueda
moverse un nivel de desempefio de la manera que muestra la figura 7.8, en donde ademas se
propone, para estimular la competencia individual, otorgar en el primer afio ascenso en su puesto a
un maximo del 20% del personal (cifra que cada afio debera ser revisada), de acuerdo con los
recursos que la empresa ha otorgado al sistema. Cada nivel de desempefio implica un aumento del

6.7% y no requiere que exista una vacante para otorgarse.

Este esquema no substituira al ya sefialado de los "bonos" sino lo complementaria y este

altimo bien podria verse beneficiado de la evaluacién que a continuacion se describe.
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RECONOCIMIENTO DEL DESEMPENO

Anualmente la jerarquia realizaria una
evaluacion para otorgar un nivel de
desempefio a un maximo del 20% del

etc..

ND 5

ND 4

ND 3

ND 2%

ND 1

PUESTO

personal.

1 Nivel de
remuneracion

F' S

Salario basico del puesto en el

grupo organico

Mecanica de movimiento

propuesta para movilidad de los trabajadores con base en la evaluacion de su desempedio § ;4

figura 7.8




Se propone una evaluacién semestral (de acuerdo con los tiempos apropiados, se proponen

los meses de octubre y marzo para el propésito).

La evaluacion se aplicaria a todo el personal, tanto sindicalizado como de confianza por el

jefe inmediato superior quien, al final del afio, habria de hacer un resumen de las 2

evaluaciones semestrales.

Se debe hacer la siguiente clasificacién personal:

a ) Personal sindicalizado

Administrativo
De campo

De supervision

b ) Personal de confianza

Se evaluarian los siguientes aspectos:

Directivo
Administrativo
De campo

De supervision

1) Aptitudes. Considerando los conocimientos requeridos en el desarrolio de las

actividades del puesto, tomando en cuenta el perfil del mismo, y los conocimientos

determinados mediante los indices de capacitacidn en su puesto y para la promocidn.

2) Actitudes. Se debe considerar la actitud en el trabajo, hacia las personas y la

seguridad en el trabajo.

En este aspecto intervienen aspectos tales como

comportamiento, puntualidad, constancia, disponibilidad, disciplina, iniciativa,

motivacion, cortesia, presentacién, trabajo en equipo, accidentes, etc.

3) Organizacién y direccién. Entendidos como organizacion del trabajador para

planear y organizar su trabajo optimando recursos humanos y materiales por una

parte, y por otra, direccién y liderazgo con colaboradores y compafieros para el logro
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estandares que los trabajadores hayan de cumplir para contribuir al mejoramiento de

la productividad.

* Para la calificacion de cada tipo de actividad se pueden usar diversos métodos. Cuando

existen diferentes criterios o raseros, puede resultar conveniente utilizar los siguientes grados

de apreciacion:

1 - muy deficiente
2 - deficiente

3 = regular

4 + bueno

5 ++  muy bueno

Parece evidente que para cada uno de los tipos de personal mencionado, debe utilizarse una
ponderacion de factores diferente ya que las expectativas de la funcion de cada uno, lo es también.
En el anexo | se muestran los 6 formatos propuestos (uno es de doble propésito) para los 7 grupos

de personal a evaluar y un formato para relacionar al personal en orden de prelacion.

Como ya se expreso este procedimiento esta previsto para los movimientos de nivel de

desempeiio a que“s:e refiere la figura 7.8 pero no deja de tener utilidad para otros propositos.

1.5 Promocion basada en la capacidad del trabajador.

El ascenso de un trabajador también debe contemplarse en sentido horizontal, es decir, el
ascenso vinculado a un plan de carrera a través de grupos organicos progresivamente ascendentes
(aunque no necesariamente contiguos) utilizando como instrumento la constancia de aptltud que una

comision mixta otorgue segun el caso. Parece conveniente la siguiente estructura de la comision

mixta;

143



mixta:

EMPRESA SINDICATO

N R
| WSS

. Responsable de gestién del
personal
3 representantes
° Responsable de la especialidad
® Responsable de la capacitacion

En las figuras 7.9 y 7.10 se representa esquematicamente el proceso descrito.
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PROCESO PARA ASCENSOS

ND5
ND 5 ND 4
ND 4 ND 3
ND 3 //v ND 2
wr || o
ND 1 PUESTO
PUESTO GRUPO ORGANICO II

GRUPO ORGANICO I

CUANDO HAY UNA VACANTE:
(en el "G.O. II" por ejemplo)

1.-Se "boletina" el puesto vacante.

2.- Hay postulacién voluntaria de
los candidatos.

3.- Proceso de seleccion.

4.- Se nombra el nuevo
titular,otorgandole 1 nivel
adicional de remuneracion.

Nota: Si se recluta dei exterior,
esta secuencia no opera.

E| recién reclutado es ubicado
en el nivel 1 de desempeno.

Representacion esquematica del proceso propuesto para ascensos cuando existe una vacante
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7.6 econocimiento a la fidelidad jador.

Puesto que se ha dicho que en la empresa existe desarraigo de los trabajadores (la antigiiedad
promedio es de 12 afios y la distribucion se muestra en la figura 7.1 1), parece coﬁveniente el
establecimiento de un subsistema que estimule este aspecto toda vez que al respecto lo unico que
existe en la empresa esta consignado en el Contrato Colectivo de Trabajo (clausula 78) y se refiere
a pagos puntuales unicos a quien cumpla 15, 20, 25 0 30 afios de servicio que evidentemente no

estimulan la permanencia de un trabajador en la empresa.

En este sentido entonces se propone reconocer la "fidelidad” de un trabajador con un

esquema progresivo el que se caracterizaria por:

- Otorgar un 0.5% de incremento salarial por cada afio de servicio

- Se obtiene progresivamente cada 3 afios, es decir el primero y segundo afios no se recibe
nada, pero al cumplir 3, se obtiene un 1.5%, mismo que se sigue percibiendo durante los afios
4 y 5; al cumplir 6 afios se recibe 3% y asi progresivamente?.

- El incremento se aplica al salario tabulado y es personal e intransferible.

- Se parte de la circunstancia en que €l conteo de fidelidad (o antigiiedad) inicie para todos los
trabajadores a partir de una fecha. A los trabajadores que ya tienen una cierta fidelidad
acumulada se les liquidaria esta a través de un bono especial.

El calculo de este bono por la fidelidad acumulada hasta la fecha se determina, para cada

trabajador a través de la siguiente expresion:

BONO = 0.005 - N - SDT - | (55 - N) + 120 ]

En donde:
0.005= Porcentaje (0.5%) anual de reconocimiento por fidelidad
N= La antigiiedad, en afios, del trabajador titular de la plaza a la fecha
establecida como corte y origen, incluyendo la parte proporcional de
2 En la empresa un trabajador se puede jubilar al cumplir 30 afios en la empresa sin limite de edad o con 25 afos de servicio

y 55 de edad. Esto, con salario completo.
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figura 7.11
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1

afios incompletos expresados en forma decimal.

SDT = Salario diario tabulado del trabajador.

55= Por reajuste: 35 dias de compensacion + 20 dias de prima de
antigiiedad (CCT)

120 = Dias por prima de ajuste (CCT)

Asi, un trabajador se ve estimulado aun antes de cumplir los 15 afios, es decir, desde el

momento de cumplir 3 afios ya recibe beneficios.

1.7 Sistema de incentivos grupales.

Este puede considerarse como el punto clave de la propuesta aqui vertida. Como ya se tratd
en el apartado 6.3 de esta tesis, existen sistemas de incentivos grupales diversos, de los que

buscaremos hacer uno a la medida de la empresa, especialmente considerando algunos imperativos.

7.7.1 Condiciones basicas.
- El sistema debe ser autofinanciable.

- Se deben establecer compromisos a través de indicadores de gestion medibles y

promotores de mejoras continuas.

- Los compromisos se estableceran en un minimo de 2 y un maximo de 4 niveles

jerérquicos de la empresa. Particularmente se propone lo siguiente:

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Direccion Subdireccidn Gerencia Departamento

El compromiso debe ser regido por contratos de resultados, pactados en cada nivel.

A través de los contratos y del sistema propiamente, se debe concientizar a los trabajadores

149



sobre la nocion de clientes internos y externos, la disminucién de los costos de los servicios
prestados sin deterioro de la calidad, de los resultados y del nivel de atencion a los clientes

y del trabajo en equipo.

Es evidente que el establecimiento de contratos ¢s el instrumento principal para el logro de
mayores estandares de calidad y productividad. Por otra parte, en el contexto de la empresa

podriamos redefinir el concepto de calidad total utilizando una analogia de conjuntos intersectados

de la siguiente forma:

<

Calidad para el
cliente

Calidad para la
empresa

Calidad para el
personal
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En cuanto a planeacién estratégica, es también a traves de estos contratos que podemos
hacer permear los diferentes alcances de lo propuesto ya que se fijarian objetivos cuidadosamente

seleccionados de entre los mas relevantes. Utilizando también un esquema podriamos representarlo

asi:

Plan estratégico
1

P
v

Plan estratégico

Plan estratégica

v
Plan estratégico

DIRECCION “
_

SUBDIRECCION

L -

GERENCIA

DEPARTAMENTO

Contrato

—

4 ]

Contrato

Contrato

|
]
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Ademas, los compromisos entre los diferentes niveles deben expresarse en indicadores del

tipo de los que el control de gestién puede proporcionar y cuyo seguimiento no solo esta en manos

de una instancia centralizada en la empresa sino que se convierte en asunto que incumbe a todos.

De hecho, son los grupos de trabajadores los que principalmente estaran atentos al desarrollo

y evolucién de los indicadores, esto es, indicadores de actividad eminentemente grupal.

7.7.2 Estructura del contrato.

El contrato entonces debe tener las siguientes partes:

1)

2)

3)

4)

3)

6)

En el anexo 2 se presenta el formato basico propuesto para este contrato

Objetivos hacia

° Los clientes
° La empresa
[ Los trabajadores

Indicadores de gestién con compromisos
. Semestrales

™ Anuales

Asignacion de recursos
® Humanos

° Econdmicos

Clausulas de ajuste en caso de eventos extraordinarios

Observaciones

Firma del jefe del area correspondiente al contrato, firma del jefe inmediato y firma

del representante sindical.
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Vale la pena afiadir que en relacion con la parte correspondiente a los indicadores de gestion,

se recomienda que estos no sean MUy NUMErosos pero si representativos del drea comprometida (se

recomienda que de ningin modo sean més de 10 indicadores).

7.7.3 Politicas v reglas para la distribucion de incentivos:

El procedimiento debe ser de aplicacion en toda la empresa.

El procedimiento de evaluacién de resuttados se realizara semestralmente para los
resultados de los periodos enero-junio y enero-diciembre en cada area, en cada nivel.
Se debe contemplar un mecanismo que sirva para favorecer la discusion entre
empresa y sindicato.

Se establecera una comision mixta de productividad por regiones que avalen,
seleccionen y otorguen el incentivo grupal. _

Los fondos que se constituyan para el pago de los incentivos deben tener su origen
en la rentabilidad ecomémica de cada 4rea y subdrea, a fin. de que sean
autofinanciables.

Después de un primer afio de aplicacién, se valuara la conveniencia de formalizar un
quinto nivel para los contratos.

Los indices de gestion utilizados deben ser concretos, realizables, auditables y
promotores de mejoras continuas.

El contenido de los contratos, una vez firmados, deben ser difundidos entre todo el
personal (de hecho la elaboracion de tos indices parte de los propios grupos
operativos, es decir, de los propios trabajadores).

Debe buscarse que los indices entre los diferentes niveles vayan siendo agregaciones
racionales de los indices de los niveles inferiores y asi progresivamente.

El otorgamiento de los incentivos implica el cumplimiento total de las metas fijadas
en los contratos concertados para cada uno de los niveles.

Cada nivel que cumpla con la totalidad de sus metas semestrales recibird el
porcentaje establecido para su nivel; ademas tendra derecho al porcentaje sefialado

para el nivel inmediato superior, siempre y cuando éste también cumpla con todos
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compromisos y asi sucesivamente, es decir, desde el nivel 4 hasta el nivel 1.

El monto de los incentivos se establecera anualmente y serd cubierto
proporcionalmente en forma semestral a los trabajadores correspondientes, mediante
el pago de un bono de productividad expresado en dias de salario del trabajador de
acuerdo con el logro de las metas establecidas para el semestre. El 80% de la bolsa
que se cree para el pago de incentivos se otorgard a todos aquellos que hayan
alcanzado sus metas y el resto, es decir el 20%, se pagaré a las areas que a juicio de
un Comité Nacional de Productividad sea la mejor Subdireccién, la mejor Gerencia
(o Coordinacién o Region) y al mejor Departamento (o equivalente), siempre y
cuando hayan cumplido sus metas y hayan alcanzado resultados extraordinarios.
Lo anteriormente expresado y los porcentajes y el estimulo propuestos se pueden
observar en las figuras 7.12 y 7.13, donde resulta evidente que se favorece lo que
podriamos llamar nivet local, con el fin de que los trabajadores se sientan involucrados
en los resultados esperados con el correspondiente reconocimiento.

Para ser acreedores al pago del incentivo grupal, los trabajadores deberan tener un
minimo de 95% de asistencia (excluyendo vacaciones y dias de descanso contractuales
y oficiales).

Los incentivos no deberan formar parte del salario ni de las prestaciones establecidas
en el Contrato Colectivo de Trabajo.

Los mecanismos y procedimientos de este sistena deberéan ser revisados anualmente
para ajustarse a las condiciones generales del pais, a las que prevalezcan en la empresa

y sus posibilidades financieras
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7.7.4 Control para la implantacion del sistema.

El 4rea responsable del control de gestion debe asumir también la tarea de verificar los

avances en cuanto al establecimiento del sisterna de incentivos grupales una vez que la propia

implantacién ha iniciado.

Lo propuesto a continuacién ademds de ayudar a conocer propiamente los avances, permite

también conocer o verificar las condiciones de cada 4rea para una correcta y completa implantacidn

del sistema haciendo al reporte correspondiente a los niveles jerdrquicos 1y 2 de la empresa.

Metodologia de analisis

1. En una primera fase se revisaria la implantacion del sistema y su formalizacion. Las

interrogantes serfan las siguientes:

;Existe una metodologia propia del area para el otorgamiento, en su caso, del 80%
de los incentivos grupales? ;Se ha formalizado?

¢Existe un procedimiento en el area para otorgar el 20% de los incentivos al mejor
grupo? ¢ Se ha formalizado?

;Se tienen claramente definidos los niveles donde deben existir contratos y se ha
identificado el personal para cada nivel? ;Se ha formalizado?

;Cual es la evolucion de los gastos de funcionamiento y cual puede ser el ahorro para
autofinanciar el sistema?

¢Se ha difundido al personal el procedimiento para el pago de los incentivos? ;Se ha
formalizado la informacion?

;Se ha constituido la comision mixta de productividad y se ha dado a conocer a los

representantes det sindicato? ;A qué nivel se ha formalizado?

Una ayuda grafica para recabar las respuestas a estas cuestiones se tiene en la figura 7.14.

Evidentemente a mayor cobertura del poligono que podria inscribirse segin los datos recabados,

mayor cumplimiento del drea y mejores condiciones de implantacion.
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La segunda fase seria més analitica y consiste en verificar el avance en el area sobre los
propios contratos y su seguimiento, asi como de los indicadores.
Las preguntas serian las siguientes:
- ¢Existen los contratos? ;a qué nivel?; ;jEstin firmados? ;A qué nivel?; ;Estan
difundidos? ;A qué nivel?
- ;Existen indicadores hacia los clientes? ;Hasta qué nivel?
;Existen indicadores hacia la empresa? ;Hasta qué nivel?
;Existen indicadores hacia el personal? ;Hasta qué nivel?
- ;Existe seguimiento de metas? ;A qué nivel? ¢ Cuéles son las proyecciones de los

resultados al final del semestre y del afio?
Esto es visualizable a través de la figura 7.15

I a tercera fase consistiria en identificar, discutiendo con los niveles jerdrquicos 2 y 3, cudles
podrian ser los objetivos para el afio siguiente que permitan mejorar los resultados de cada
drea y mejorar la productividad. Esta fase nos permitiria analizar las dificultades encontradas
en la disponibilidad de la informacién, su calidad y su periodicidad. Permitiria también
insistir sobre la comunicacion que se debe realizar al personal para motivarlo, para que se
involucre en la dindmica y para que se convenza de que es ¢l principal protagonista en el

mejoramiento de las tareas diarias de la empresa y en consecuencia, de la productividad.
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Formalizada

Mecanica de
otorgamiento del 80%

Constitucidon
de los comités mixtos

Mecdnica de
istribucién del 20%

Informacton

Evolucién de los gastos dé Identificacién del personal
funcionamiento en los niveles 1, 2,3 y 4

figura 7.14

Fsquema grafico para trazo del poligono para analisis de cumplimiento de la implantacién del sistema (primera fase) 159



Difundido

NIVEL 4

INIVEL 3

NIVEL 2

NIVEL 1

CONTRATOS

Existen

Q
]
aar < N

Hacia el
personal
Hacia el
INDICADORES cliente

Firmados

Difundidos

Esquema gralico para trazo del poligono para analisis de cumplimiento de la implantacidn del sistema (segunda fase)

figura 7.15

160




8.

CONCLUSIONES Y COMENTARIOS FINALES

No es discutible €l que existan, en un gran nimero, modelos para incrementar la

productividad en las empresas. Hay mucho y muy bueno escrito, pero lo que parece claro es que en

lo general los sistemas para el propdsito han de desarrollarse lo més a la medida posible de la

empresa objeto de atencidn.

En el caso concreto de la propuesta desarroliada en este trabajo y el contexto real que priva

en el medio, podemos establecer las siguientes conclusiones:

1)

‘2)

3)
4)
5)

Con la puesta en operacién del sistema propuesto y la configuracién de indicadores de
productividad se clarifica el camino de los proyectos clave de calidad total, control de gestion
y planeacion estratégica.

Las propuestas del nuevo sistema son congruentes con el Programa de Modernizacion de la
Empresa Publica y el Acuerdo Nacional de Productividad impulsados por el gobierno
federal.

El sistema propuesto es de inmediata aplicacién.

El sistema es congruente con el marco juridico vigente.

El sistema constituye un elemento clave para lograr una empresa productiva y
financieramente sana, evitando el deterioro de sus resultados a mediano y largo plazo.

En particular podemos resaltar los siguientes grupos de beneficios que, de acuerdo con lo

sostenido aqui implican un esquema de calidad total:

® Beneficios para el cliente:

- Costo de la energia eléctrica acorde con la sensibilidad tarifaria de la
poblacién.

- Mejor calidad del servicio, congruente con la exigencia de los propios
clientes.

- Trato profesional del personal de la empresa en la atencidn de los clientes.
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Beneficios (y retos) para la empresa:

En el marco del programa de desincorporacion de empresas publicas, demostrar que
la empresa objeto de tratamiento es productiva y eficiente

Intensificar el arraigo de una cultura de costos, precios de transferencia y centros de
resultados.

Avanzar con base en resultados hacia una mayor autonomia de gestién administrativa
y financiera.

Profesionalizar Ia administracién de personal y vincular la carrera a la capacitacion
y la evaluacién del desempefio individual y grupal.

Lograr la participacion del personal para optimar recursos y mejorar la productividad.

Redefinir una estrategia dirigida hacia la satisfaccion del cliente.

Beneficios para el trabajador

Reconocimiento de su profesionalismo y desempefio.

Ubicacién y desarrollo de carrera acorde con su nivel de capacidad y responsabilidad.
Participacién econémica en los logros de productividad de la empresa.
Reconocimiento individual de su fidelidad.

Autonomia en su desarrollo profesional con un plan de carrera definido.
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COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DESEMPENO
FORMATO 1: PERSONAL ADMINISTRATIVO SINDICALIZADO

GRUPO ORGANICO

FECHA
PUESTO TIPO RAMA DE ACTIVIDAD

FUNCIONES

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR

R.P.E. NOMBRE

NIVEL DE DESEMPENO ____

SUBDIRECCION

GERENCIA

DEPARTAMENTO

CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION
CALFICACION  PENULTIMA EVALUACION
CALIFICACION ULTIMA EVALUACION

FECHA ULTIMA PROMOCION

DE FECHA
DE FECHA
OE FECHA

GRADOS DE APRECIACION

FACTORES DE CALIFICACION

g
3

+ + 4+

TOTAL

APTITUDES

CONOCIMIENTOC EN SU PUESTO

CONOCIMIENTO A LA PROMOCION

1 M
ACTITUDES

|-
- | | o

ACTITUD EN EL TRABAJO

&l

) |

|

ACTITUD HACIA LAS PERSCNAS
iOlOAHlZAClON Y MANDO

[ORGANIZACION EN EL TRABAJO

)| O O[] o] ol 30 2= >

P | =b
|

N o

wlw| [wol el

E 3F =
|

T

ICA’AGDAD DE DIRECCION Y ANALISIS
RESULTADOS Y METAS LOGRADAS

[CALIDAD Y OPORTUNIDAD

»lm

IPIOD. ESTANDARES VOLUMENES TRAS.

0
N[ =t
[Nﬂ

|.

[CALFCACION,

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREA
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§

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL
PERSONAL ADMINISTRATIVO DE CONFIANZA

FORMATO 2:

NIVEL DESEMPENO

GRUPO ORGANICO

PUESTO TIPO

FUNCIONES

FECHA
RAMA DE ACTIVIDAD

PUESTO INMEDIATO SUPERIOCR

NIVEL DE DESEMPENO

R.P.E. NOMBRE
SUBDIRECCION

GERENCIA

DEPARTAMENTO

PENULTIMA
ULTIMA

CAUFICACION
CAUFICACION

FECHA ULTIMA PROMOCION

CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION
EVALUACION
EVALUACION

DE FECHA
DE FECHA
DE FECHA

FACTORES DE CALIFICACION

CLAVE

GRADOS DE APRECIACION

+

TOTAL

APTITUDES

CONOCIMIENTO EN SU PUESTO

-h

10

20

8

40

ACTITUDES

ACTITUD EN EL TRABAJIO

-

ACTITUD HACIA LAS PERSONAS

| ST

Ml

|

ORGANIZACION Y MANDO

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

N =

wiw

»ldn

RESULTADOS Y METAS LOGRADAS

CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALISIS

CALIDAD Y OPORTUNIDAD

oollolo]olo] o] om|>»| >

10

15

FCALIFICACION

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREA
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COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DESEMPERO

FORMATO 3: PERSONAL DE CAMPO SINDICALIZADO

GRUPO ORGANICO FECHA
PUESTO TIPO RAMA DE ACTIVIDAD
FUNCIONES

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR

i

R.P.E. NOMBRE NIVEL DE DESEMPENO
SUBDIRECCION

GERENCIA

DEPARTAMENTO

CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION DE FECHA
CALIFICACION  PENULTIMA EVALUACION UE FECHA
CAUFICACION ULTIMA EVALUACION DE FECHA
FECHA ULTIMA PROMOCION

GRADOS DE APRECIACION TOTAL

PACTORES DE CALIFICACION CLAVE - - - - + ++
APTITUDES A. 7
CONOCIMIENTO EN SU PUESTO A1 8 16 24 32 40
[CONOCIMIENTO A LA PROMOCION A.2 2 4 8 8 10
ACTITUDES .
ACTITUD EN EL TRABAJO B.1 2 4 6 8 10
ACTITUD HACIA LAS PERSONAS B.2 1 2 3 4 5
SEGURIDAD PERSONAL B.8 1 2 3 4 5
ORGANIZACION Y MANDO (C.
ORGANIZACION EN EL TRABAJO C.1 1 2 3 4 5
[RESULTADOS Y METAS LOGRADAS .
CALIDAD Y OPORTUNIDAD D.1 2 4 6 8 10
PROD. ESTANDARES VOLUMENES TRAB. D.2 3 6 9 12 18

ALIFICACION
OBSERVACIONES
EVALULUO

JEFE DEL AREA
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COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 3
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DESEMPENO

FORMATO 4:

PERSONAL DE CAMPO DE CONFIANZA

GRUPO ORGANICO

PUESTO TIPO

FUNCIONES

FECHA
RAMA DE ACTIVIDAD

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR

ISUBDIRECCION

R.P.E. NOMBRE

NIVEL DE DESEMPERO

GERENCIA

DEPARTAMENTO

CALIFICACION ULTIMA
FECHA ULTIMA PROMOCION

CAUFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION

CALIFICACION  PENULTIMA EVALUACION
EVALUACION

DE FECHA
DE FECHA
DE FECHA

FACTORES DE CALIFICACION

CLAVE

GRADOS DB APRECIACION TOTAL

APTITUDES

CONOCIMIENTO EN SU PUESTO

—h

24 30

CONOCIMIENTO A LA PROMOCION

-
R

P 3
® oo

8 10

ACTITUDES

ACTITUD EN EL TRABAJIQ

-l

SEGURIDAD PERSONAL

"N

ORGANIZACION Y MANDO

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

E L

;| |

CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALISIS

RESULTADOS Y METAS LOGRADAS

CALIDAD Y OPORTUNIDAD

O[O O O] O | T OO > 3= 3>

12

[CALIFICACION

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREIA




COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DESEMPENO
FORMATO 5: PERSONAL DE SUPERVISION SINDICALIZADO Y DE CONFIANZA

GRUPO ORGANICO
PUESTO TIPC
FUNCIONES

RAMA DE ACTIVIDAD

FECHA

PUESTO INMEDIATO SUPERIOR

R.P.E. NOMBRE

NIVEL DE DESEMPENO

SUBDIRECCION

GERENCIA

DEPARTAMENTO

CAUFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION
CALIFICACION  PENULTIMA EVALUACION
CALIFICACION ULTIMA EVALUACION

FECHA ULTIMA PROMOCION

DE FECHA

DE FECHA

DE FECHA

GRADOS DE APRECIACION

FACTORES DE CALIFICACION CLAVE

- +

++

TOTAL

APTITUDES

CONOCIMIENTO EN SU PUESTO

b
Dlen

20
4

CONOCIMIENTO A LA PROMOCION

ACTITUDES

ACTITUD EN EL TRABAIO

ACTITUD HACIA LAS PERSONAS

W N

b | - | WY

(MLSIE D

Wi D
|| o

SEGURIDAD PERSONAL

L
ORGANIZACION Y MANDO

[RESULTADOS Y METAS LOGRADAS

1FROD. ESTANDARES VOLUMENES TRAB. |

ORGANIZACION EN EL TRABAJO

CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALISIS

N |-

W N |—

SUPERVISION

e

LB LS

E 3L 1L

CALIDAD Y OPORTUNIDAD

12

15

o|o|o|[0] OO Ojm|o|m|oxid>| 2| >

wiw

-

©| o WM

12

18

[CATFICACION

OBSERVACIONES

EVALUO

JEFE DEL AREA
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COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
TABLA DE EVALUACION PARA OTORGAR INCREMENTOS EN EL NIVEL DESEMPENO
FORMATO 6: PERSONAL DIRECTIVO

GRUPQO ORGANICO FECHA
PUESTO TIPO RAMA DE ACTIVIDAD
FUNCIONES
PUESTO INMEDIATO SUPERIOR
R.P.E NOMBRE NIVEL DE DESEMPENO
SUBDIRECCION
GERENCIA
DEPARTAMENTO
CALIFICACION ANTEPENULTIMA EVALUACION DE FECHA
CALIFICACION PENULTIMA EVALUACION DE FECHA
CALIFICACION ULTIMA EVALUACION DE FECHA
FECHA ULTIMA PROMOCION
GRADOS DE APRECIACION TOTAL

FACTORES DE CALIFICACION CLAVE -- - - + +4+
APTITUDES A.
QNOCIM:ENTO EN SU PUESTO A.t 2 4 ] 8 10
ACTITUDES B.
ACTITUD EN EL. TRABAJO B.1 2 4 6 8 10
ACTITUD HACIA LAS PERSONAS B.2 2 4 6 8 10
ORGANIZACION Y MANDO .
ORGANIZACION EN EL TRABAJO C.1 2 4 6 8 10
CAPACIDAD DE DIRECCION Y ANALIsIs  [[C. 2 2 4 6 8 10
SUPERVISION cC.3 2 4 8 8 10
RESULTADOS Y METAS LOGRADAS D.
CALIDAD Y OPORTUNIDAD D.1 4 8 12 16 20
PROD. ESTANDARES YOLUMENES TRAB.|D . 2 4 8 12 18 20

ALIFICACION || i
OBSERVACIONES
EVALUO

JEFE DEL AREA
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ANEXO 2



COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
SUBDIRECCION FECHA( }

EJERCICIO 199_

De conformidad con el acuerdo para la aplicacion del sistema de incentivos grupales relacionados con la productividad. las partes convienen

el cumplimiento de los objetivos que se indican en este contrato a través de los indices y metas fijados. Se otorgardn, al personal que cortribuva

a obtener dichas metas en sus centros de trabajo los incentivos grupales siempre y cuando genere con su capacidad, actitud y esfuerzo, los

beneficios econdmicos que permitan mejorar sus remuneraciones.
L OBJETIVOS

A. Hacia los clientes internos:

B Hacia la empresa:

C. Hacia el personal;

2 INDICES

Valor Meta Meta
Semestral Anual Tolerancia

A Hacia los clientes:

B. Hacia la empresa:

C Hacia el personal:

3 ASIGNACION DE RECURSOS
Presupuesto de explotacion NS ___
Presupuesto de inversion  N§ ___
Recursos humanos trabajadores

4. CLAUSULAS DE AJUSTE EN CASO DE EVENTGS EXTRAORDINARIOS

3 OBSERVACIONES

Nombrey Nombre y
firma del Jefe del area en e nivel Nombre y firma del Representante del Sirma del Jefe inmediato
SUTERM

!
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