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INTRODUCCION

Practicamente todos ejercemos continuamente actividades de control y
administracién, tanto en las actividades cotidianas como en el trabajo. A través
de la historia humana estas actividades han revestido una especial importancia,
que se fue incrementando a medida que los seres humanos aprendieron a vivir

en sociedad.

Antiguas culturas tales como la babilonia, la griega y la romana, por
mencionar soélo algunas, tuvieron entre sus habitantes a los primeros teéricos
de la administraciéon; mas tarde, con la llegada de la revolucién industrial
aparecieron los primeros exponentes de las teorias administrativas, que en la
época se desarrollaron con el fin ofrecer una solucién al naciente problema de
administrar y controlar las primeras producciones en serie obtenidas por las
maquinas, a la necesidad de disponer de obreros especializados en las
fabricas, y al requerimiento de administrar el capital econémico que se

generaba.

En la actualidad existen varias teorias dedicadas a ensefar y guiar a las
personas y a las organizaciones hacia una mejor manera de controlar y
administrar las diversas actividades, esfuerzos, tareas, produccién, finanzas,
etcétera, sean estas de un solo individuo o de alguna organizacion; y, a pesar
de que sus autores tienen diversas nacionalidades y corresponden a diferentes
épocas, todos ellos coinciden en buscar la satisfacciéon de los objetivos y las
metas establecidos en la organizacion o en la actividad personal, a fin de hacer

mas eficiente la vida productiva de la sociedad.

Por su parte, la tecnologia de la informacion ha tenido un crecimiento y un
desarrollo muy avanzados, lo que pone a nuestro alcance la posibilidad de
innovar continuamente, tanto a las organizaciones productivas privadas como a
los sistemas educativos y, por supuesto, a los organismos gubernamentales;
como ejemplo de ellos en nuestro pais, tenemos a la Comision Nacional del

Agua, Conagua.



Los sistemas de informacién nos permiten ahorrar tiempo, dinero, mano de
obra y esfuerzo en las actividades de control y administracion; de ahi el enorme
interés que han despertado en todos los ambitos, porque estas herramientas
ofrecen sin duda grandes ventajas debido a la gran cantidad de informacion
que pueden procesar y a la interaccién entre los sistemas en linea y en tiempo
real, que permiten actualizarla y analizarla de diferentes formas por individuos
que, si bien son expertos en informatica, también son conocedores de la
operacion y poseen la capacidad de presentar en su momento reportes

ejecutivos, para la toma de decisiones.

Dentro de los objetivos de la presente administracién federal, se traz6 la meta
de contar con un gobierno digital, que facilite la administracibn a un menor
costo. Y a continuacién veremos la relacién de dicho objetivo con el presente
analisis del caso. La Gerencia de Recursos Materiales adscrita a la
Subdireccién General de Administracién, como un componente del sistema
administrativo de la Comisién Nacional del Agua, requiere utilizar herramientas
que le ayuden a ser mas eficiente para ofrecer los servicios a sus clientes, por
medio de la innovacion y calidad, a fin de estar en condiciones de cumplir con

su Mision.

La Comision Nacional del Agua, por su parte, coadyuva en este aspecto; y
como ejemplos podemos citar al correo electrénico de imagenes y la Intranet,

en el ambito interno, asi como a la pagina Web (www.cna.gob.mx), en el

externo.

El andlisis de la problematica del proceso de adquisiciones nos permitira
conocer las acciones a tomar para: aprovechar el 100% de los recursos
asignados a la institucién; realizar las recomendaciones para llevar al cabo
mejores programacién y control presupuestal, que pueden contribuir a
incrementar la eficiencia operativa de dicho proceso; y, por medio de un
sistema integral de informacion en linea y en tiempo real con una base de
datos centralizada, determinar la forma de eliminar las discrepancias de saldos
entre los registros de contabilidad y los almacenes, aunado esto al control de

inventarios de los 80 almacenes ubicados en todo el pais.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Problematica en la administracion del proceso de
adquisiciones.

En las cuentas publicas de los periodos comprendidos del 2000 al 2003,
especificamente en los capitulos 2000, 3000 y 5000, y a través los registros que
conforman el programa anual de adquisiciones, se sabe de recursos economicos
que no se han podido aprovechar y cuyos saldos han sido en promedio de 70

millones de pesos por afo.

La mayoria de los recursos no aprovechados se derivan de los saldos
presupuestales arrojados después de las adquisiciones y de la contrataciéon de
servicios, saldos que ocurren basicamente por la falta de seguimiento del
comportamiento del programa anual de adquisiciones, por parte de las unidades

administrativas que componen a la Conagua.

Asi mismo, se detecta la recurrencia en una falta administrativa relativa a las
diferencias existentes entre los saldos de almacén y los registros contables al
cierre mensual o anual; esto, debido a la tardanza en la conciliacion contable entre

dichos registros.

Todo lo anterior tiene un denominador comdn: la falta de un sistema integral
centralizado de informacion, adecuado a las necesidades de la operacion del
organismo desconcentrado, que facilite la administracion del control

presupuestal.

2. Planteamiento del problema a resolver

Durante el andlisis de la problematica existente en la Gerencia de Recursos

Materiales, se encontraron algunas variables que inciden negativamente tanto en



la eficiencia al aprovechar los recursos econémicos asignados, como en las

conciliaciones entre contabilidad y almacenes. Dichas variables son:

A. Mala planeacién en la etapa de programacion del presupuesto de
operaciones Yy escasa clasificacion en los gastos; esto se concluye porque,
entre las diferentes areas administrativas, se realiza un promedio anual de

28,000 transferencias internas de recursos.

B. Falta de seguimiento de los actores involucrados en el resultado final de las
adquisiciones, lo que impide conocer con oportunidad los saldos de las
economias al fincar contratos y pedidos, para reubicar dichos ahorros
presupuestales con el fin de ejercerlos en otras partidas necesarias para la

institucion.

C. Lenta consolidaciéon de inventarios y de registros de los movimientos de
almacén, para llevar al cabo la conciliacion entre los registros contables y

los saldos de almacén.

D. Organizacién matricial de la estructura, que causa conflictos dentro de la

organizacion.

E. Exceso de normatividad administrativa en la administracién publica, que
induce a las personas a cumplir con ella sin tener en cuenta el servicio al

cliente.

La situacion actual coloca a la Gerencia de Recursos Materiales en una posicion
de informacion de poca calidad para sus clientes, y pone en claro que se deben

satisfacer las siguientes necesidades:



e Presentar un proyecto enfocado a ofrecer informacién oportuna,
veraz y consistente sobre el avance del programa anual de
adquisiciones, que permita reasignar a tiempo a otras necesidades

de gasto los recursos no ejercidos.

¢ Realizar un proyecto para eliminar las diferencias existentes entre los
saldos de almacén y los registros de contabilidad en los cierres

contables; con ello se solventaria la observacién de esta recurrencia.

e Desarrollar un sistema de informacion que permita consolidar los
inventarios de bienes y consumibles en todos los almacenes, con el
fin de cumplir con la nueva Ley de Bienes Nacionales emitida en
mayo del 2004.

3. Propuesta de solucién al problema

Al contarse con un sistema de informacién cliente servidor multicapas en tiempo
real, con una base de datos tipo relacional centralizada, con interfaces de
comunicacion entre los sistemas de adquisiciones, contabilidad y almacenes, se
lograria asignar claves presupuestales al inicio y al término del proceso de
adquisiciones; se reintegrarian automaticamente los ahorros presupuestales o
economias al presupuesto disponible; y se tendria el conocimiento del remanente

real disponible, a tiempo para reasignar esos recursos a otros conceptos.

Esta herramienta administrativa seria clave para administrar con mayor eficiencie
el proceso de adquisiciones, al eliminar los tiempos muertos durante la aceptacion
de las facturas a revisién, y por lo tanto favorecer asi al proceso de pago a los

proveedores, que representan al cliente final del proceso.

Con ello también se eliminaria una observacion actualmente recurrente, por parte



de los auditores internos y externos, respecto a las diferencias entre los saldos de
almacén y los registros contables, diferencias que actualmente se deben a los
movimientos por altas, bajas y transferencias de bienes entre los almacenes. Con
este sistema los movimientos se registrarian en tiempo real y, por consiguiente,
las conciliaciones se llevarian a cabo en linea, agregando valor al pago a

proveedores.

Asi, al obtener los reportes del comportamiento real del Programa Anual de
Adquisiciones, se tendria conocimiento de cémo se emplean los recursos
presupuestales y en qué etapas se encuentran dentro del proceso de
adquisiciones; y los recursos provenientes de los ahorros se reintegrarian al saldo
disponible del presupuesto de operaciones en tiempo y forma, eliminando los

saldos ociosos al cierre del gjercicio.

Por su parte, las claves presupuestales comprometidas con la solicitud de
compras al iniciar el proceso de adquisiciones serian las mismas hasta la
formalizacion del contrato o pedido, y no podrian utilizarse por ningun motivo para
otros movimientos, dando consistencia y congruencia a la facturacion del bien o

servicio y agilizando de esta forma el pago a proveedores.

Igualmente necesario es el desarrollo de las bases para el sistema de informacion
del control de inventarios de bienes instrumentales, el cual se comunicaria con el
sistema de adquisiciones y contabilidad, para actualizar la informacion en tiempo
real y en linea, entre los registros contables y los 80 almacenes que tiene el
organismo desconcentrado, consolidando automaticamente los saldos

almacenarios, los registros contables y los pasivos reales.



CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL
1. La Administracion Publica

1.1. Marco conceptual de la Administracion Publica

El mundo de hoy es, en términos generales, una sociedad compuesta por
organizaciones. Este proceso de integracién en grupos inicié aproximadamente en
el afio 10,000 A. C., con el objeto de hacer mas eficientes las actividades agricolas

y ganaderas, y para formar grupos de defensa contra los enemigos cercanos.

Conforme fueron creciendo las agrupaciones y desarrollandose la agricultura, los
sacerdotes, reyes y ministros se enriquecieron, generacion tras generacion,
gracias a las tributaciones que imponian sobre la tenencia de la tierra y la
produccién agricola; de aqui surgieron las necesidades del control administrativo,
para conocer la produccion y su rendimiento, las cantidades y el tipo de animales
domésticos, el registro de las deudas personales, el control de todas las personas
vivas y muertas, para con estos datos aportar claridad de informacién a los niveles
superiores. De esta manera naci6é la administracién publica; y fueron los sumerios,
en el afio 5000 A. C., quienes por primera vez utilizaron la escritura para rendir

cuentas, mediante los controles que llevaban.

La administracion fue evolucionando con el paso de los siglos y las aportaciones
de numerosos autores y visionarios; por ejemplo, es importante mencionar la
aplicacion contable de la partida doble, creada por Pacioli en plena edad media,
especificamente en 1340. También destaca la utilizacién del libro mayor y del
diario, generada por los hermanos Sornaza, y que corresponde a la aplicacion

practica de los principios de especializacién y control.

Es igualmente importante mencionar otras aplicaciones, como el reconocimiento a
la labor del personal sobresaliente, la capacitacion y las mejoras a las condiciones

de trabajo’. Las teorias del pensamiento administrativo utilizadas en el mundo



entero durante el transcurso del tiempo, incluyendo diversas teorias aplicadas por
los chinos, los romanos, los persas, los hebreos, l0s venecianos y principalmente
los griegos, fueron las bases para un incipiente desarrollo de la administracion,

hasta llegar a la revolucién industrial.

Asi, desde las primeras sociedades organizadas, la produccion de bienes
(productos) o la prestacion de servicios (actividades especializadas) han sido
planeadas, coordinadas, dirigidas y controladas dentro de las organizaciones a

través de la administracién, como resultado de una necesidad de supervivencia.

Es importante recordar que toda organizacién humana esta constituida tanto por
personas como por recursos materiales, financieros y tecnolégicos, que requieren
ser aprovechados de la mejor manera posible para satisfacer las necesidades del
mercado y obtener beneficios de acuerdo con la mision planteada por el grupo
organizado. Y la administracion es, precisamente, la conduccion racional de las
actividades de una organizacion, ya sea esta con o sin animo de lucro (como es el
caso de la Comision Nacional del Agua), e implica la planeacion, la direccion y el
control de todas las actividades. Por ello es que la administracion resulta

imprescindible para la existencia, la supervivencia y el éxito de las organizaciones.

En la administracion las situaciones son muy diversas. No existen dos
organizaciones iguales, asi como no existen dos personas idénticas: cada una
tiene sus propios objetivos, campos de actividad, directores y personal, problemas
internos y externos, mercados, situacion financiera, tecnologia, recursos basicos,
ideologia, politica de negocios y un sinnumero de otros factores que la convierten

en un ente uUnico y distinto.

Este analisis tiene por objeto aportar claridad para el entendimiento de diversas
teorias administrativas que han sido propuestas a lo largo de la historia,

‘especialmente desde la antigua Grecia hasta nuestros dias, pero sin perder de



vista que el contenido varia considerablemente de acuerdo con la teoria o con la
escuela considerada, ya que normalmente cada teérico de la administracion tiende
a abordar las variables y los asuntos caracteristicos de acuerdo con la orientacion

de su escuela o de su método.

La teoria general de la adrministracion comenz6 con lo que denominaremos
‘énfasis en las tareas’, segun la administraciéon cientifica de Taylor (los griegos
pusieron las bases). Posteriormente la preocupacién basica fue el énfasis en la
estructura, con la teoria clasica de Fayol y con la teoria de la Burocracia de
Weber; y luego aparecié la teoria estructuralista (algo similar al esquema que
aplicaban los antiguos chinos). Por su parte, la reaccion humanistica surgi6 con el
énfasis en las personas, a través de la teoria de las relaciones humanas,
nuevamente aplicada primero por los griegos y ampliada mas tarde por la teoria
psicologica, por la teoria sociolégica y por la teoria de la organizacion. El énfasis
en el ambiente surgié con la teoria de sistemas. Cada una de estas cuatro
variables: tareas, estructura, personas y ambientes, origin6 en su momento una
teoria administrativa diferente y marcé un avance gradual en el desarrollo de la

teoria general de la administracion.

A continuacion examinaremos los avances graduales de |a teoria general de la
administracion, buscando demostrar su efecto acumulativo con el fin de
comprender las distintas teorias, asi como sus diferentes contribuciones y
enfoques. Cada teoria administrativa surgi6 como una respuesta a los problemas

empresariales mas relevantes de su época.

Todas las teorias administrativas pueden resultar aplicables dependiendo de la
situacién que se nos presente, ya que hay industrias y organizaciones que aun se
encuentran en las primeras fases del proceso evolutivo de lo que hoy
denominamos administracion. Por ello el administrador necesita conocer bien las

mencionadas teorias, para tener a su disposicion un abanico de alternativas que



resulten interesantes para cada caso y situacion, tal como se muestra en el cuadro
de analisis en “La evolucién del pensamiento Administrativo” de Maria Eugenia
Bupo, Emilio Galtco, Gabriel Mauri, Gustavo Peman, Nicolas Rossi y Lucia Sanz,

publicado en la pagina web www.gestiopolis.com, y que reproducimos a

continuacion:

Escuela Administrativa Concepcidén del hombre
Clasica, respecto a la organizacion del trabajo | Homo Economico
Relaciones Humanas Homo Social

Burocratica Homo econdmico
Neoclasica Homeo organizacional
Desarrollo social Homo social

Sistémica Homo Organizacional

El analisis anterior, junto con aportaciones encontradas en el libro “Historia del
Pensamiento Administrativo” de Claude S. George y Lourdes Alvarez (México,
Pearson Educacion, 22 edicion, 2004), fue posible realizar rapida y facilmente el
seguimiento del desarrollo administrativo de acuerdo con las necesidades de cada

época y regidon, como veremos a continuacion.

1.2. Evolucion de la Administracion Publica

La evolucion de la teoria administrativa es un proceso largo y complejo; y por
consiguiente, estd sujeto a la discrepancia entre los pensamientos de los
numerosos autores que intentaron dar solucién a las necesidades surgidas en las

distintas organizaciones de sus tiempos.

Un factor determinante que condiciona la disparidad de opiniones es el contexto;

por ello es muy importante conocer las condiciones en que se encontraban las



organizaciones, para comprender el porqué de las teorias y las aplicaciones
generadas por autores tales como Taylor, Weber y Simon, entre otros, asi como
para delimitar sus fallas y limitaciones. Y por supuesto, hay que tener presente
que la administracién no ha llegado a un techo de conocimiento: puesto que la
realidad es cambiante e indeterminable, siempre habra lugar para nuevos

enfoques y analisis.

La historia de las tendencias administrativas se remonta al imperio chino 500 afos
AC. Después de los chinos vinieron los egipcios, con un sistema administrativo
organizado en agricultura, pastoreo y comercio, que Weber calificd como
"burocrata”. Mas adelante los romanos desarrollaron un excelente sistema en la
agricultura, la mineria y el comercio, ademas de la guerra, que les asegurd
prosperidad durante varios siglos; el espiritu de orden administrativo que tuvo el
Imperio Romano hizo que se lograra realizar la organizacion de las instituciones
de manera satisfactoria, a la par de guerras y conquistas. Estas primeras
experiencias de sistemas administrativos constituyen lo que podriamos llamar la

prehistoria del pensamiento administrativo.

Posteriormente, en la Edad Media europea se desarrollé un sistema politico Unico:
el feudalismo, que precede a un periodo de revoluciones, entre ellas la revolucion
Industrial con la que nacen también otras formas de administracion, no muy
ortodoxas. Ya entrando en lo que se llama la administracion moderna (a partir del
Siglo XIX), tenemos varias escuelas: la de Administracion Cientifica, la del
Comportamiento y la Empirica. Pero sin duda, los grandes pioneros del
pensamiento administrativo moderno son Frederick Taylor y Henry Fayol, a

quienes se considera los padres de la administracidn como ciencia.

Después de Taylor y Fayol aparecen Gantt y Gilbren, cuya principal aportacion es
la creacion de los diagramas de flujo que permiten estudiar operaciones

completas, en lugar de analizar una Unica actividad especifica para la toma de



decisignes. Nuestro analisis hace uso de esta herramienta.

Mas adelante, es Max Weber quien promulga la burocracia como el método mas
efectivo para administrar |as organizaciones. Segun Weber, la burocracia es un
“tipo ideal” de organizacion, delimitada por una estructura de dominacion legal que
se ejerce por medio de un cuadro administrativo, aplicable a grandes

organizaciones tanto del estado como del sector privado.

Posteriormente surge Elton Mayo, quien forma parte de la Escuela del
Comportamiento Humano. Sus estudios buscaban analizar los efectos de las
condiciones fisicas sobre los trabajadores y sobre la produccion. El resultado mas
importante de sus analisis es el descubrimiento de que los factores psicosociales,
tales como el reconocimiento y la conciencia de pertenecer a un grupo, son mas
importantes para el nivel de la produccién que las condiciones fisicas de trabajo y
los incentivos salariales. Lewin, también de la Escuela del Comportamiento
Humano, propuso los grupos de trabajo, o trabajo en equipo, como factor clave
para mejorar la productividad. Otro exponente de esta escuela es Maslow; él
observé que la motivacion es muy importante para mejorar la productividad de los
individuos, quienes se mueven siempre en busca de satisfacer necesidades que

se encuentran jerarquizadas.

Dentro de la escuela americana se tienen representantes como McGregor y
Drucker. El primero promovié la Teoria Y, como respuesta a la Administracion
Tradicional o Teoria X. La teoria Y postula que la motivacion, el potencial para el
desarrollo, la capacidad para asumir responsabilidades, la disposicion para
encaminar la conducta hacia metas organizativas, se hallan, todas, presentes en
las personas: la administracién no las coloca alli, pero si es responsabilidad de la
administracion el hacer posible que los individuos reconozcan y desarrollen por si
mismos estas caracteristicas humanas. Por su parte Drucker, que aun esta
vigente, abogd por la administracion por objetivos como una respuesta

generalizada en el medio empresarial, para resolver el problema del
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establecimiento de objetivos de una manera participativa, y como un
procedimiento para la correlacién y la reformulacion de la estrategia adoptada por

la organizacion.

Finalmente aparece la Planeacion Estratégica, utilizada también por nosotros, que
consiste basicamente en el proceso de desarrollar y mantener una adecuada
estrategia entre las metas y las capacidades de una organizacion y los cambios en
sus oportunidades de mercado, buscando de esta manera lograr una ventaja

competitiva sostenible en el largo plazo.

Considerando lo anteriormente expuesto, podemos asegurar que ninguna
afirmacion en este campo sera nunca una verdad indiscutible. Todas las teorias
fueron concebidas con el fin brindar una solucién integral vélida para su momento
historico. El valor agregado que se obtiene al estudiarlas es el aprendizaje que
ayuda a no cometer los mismos errores del pasado, y que permite aplicar sus
verdades de acuerdo con la situacién presente y la que afrontaremos en el futuro

como administradores de empresas.

En la pagina siguiente presentamos una tabla que contiene la sintesis de la

evolucion en las ideas en la Administracion.

11



Sintesis de la Evolucion de las Ideas en la Administracion

Escuela de Ia ; . P
. . . . Teoria de la Teoria de la Teoria de los
Adm!msfr_ac:on Neoclasicos | Industriales Burocracia Organizacion Sistemas
Cientifica
Taylor Maynard Weber March y Simon |Ludwing von
Gantt Barnes Barnard Bertalanffy y
Frank y Lillian  |Alford-Bangs Rapoport
Gilbreth Cyert
Boulding
g Johnson
5_ Kast
= Rosensweig
xo -
g Timms
g Forrester
=) Escuela de Ia
Administracion| Neoclasicos Escuela Estructuralismo
Industrial y |Administrativos| Sociol6égica
General
Fayol Mooney-Riley | ewin Merton
Gulick-Urwick Coch y French |Selznick
Koontz-O 'Donell |Friedman
Newman Lippit y White
Barnard Babelas
Escuela de las |Escuela Escuela Escuela
s = Relaciones Psicolégica |Psicologica Psicologica
g E Humanas
_E 'g Mayo Homan Maslow rgyris
= Roethlisberger |Brown Mac Gregor \Herztberg
\Zaleznick
1880 1925 1939 1946 1950 1960

Fuente: Avalos Muijica, Fernando: “Introduccion a la Administracion”, Cérdoba, UCC, 2002
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1.3. MARCO CONCEPTUAL DE LA ADMINISTRACION

Taylor y la Escuela de la Administracion
Cientifica

Frederick Winslow Taylor nacié en Filadelfia, Estados Unidos,
el 20 de Marzo 1865. Fue educado dentro de una mentalidad

de disciplina y de devocion al trabajo y al ahorro, pues

provenia de una familia de cuaqueros de principios rigidos.
En sus primeros estudios tuvo contacto directo con los problemas sociales y
empresariales derivados de la Revolucion Industrial. Abandoné los estudios
universitarios y se inici6 como aprendiz de confeccidon de moldes y mecanica en
1875.

Durante sus afos de trabajo en la Midvale Steel Company de Filadelfia, comenz6
como obrero y fue ascendiendo a capataz, supervisor, jefe de taller y finalmente a

Ingeniero en 1895, luego de formarse en el Steavens Institute.

Se caracterizaba por ser tenso y nervioso. Su principal obsesion era la pérdida de
tiempo, no soportaba ver a alguien dedicado a una actividad que no produjera

beneficios econdmicos.

El ocio era muy comun entre los trabajadores de las industrias de su época; la
causa principal era que ellos consideraban que, si aumentaban el rendimiento, el
resultado seria el despido de un gran numero de compafieros. Este sistema
deficiente de administracion conducia a los obreros a la ociosidad con el fin de
proteger sus intereses, generando un desperdicio importante de esfuerzo y de

tiempo, que se reflejaba en la situacion de las empresas.

Otro mal caracteristico de esta época fue el desconocimiento, por parte de la

gerencia, de la forma de realizar las actividades y del tiempo necesario para
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hacerlo, asi como la faita de uniformidad en los métodos de trabajo; esto fue la

base del estudio de Taylor[2].

Reconocido como padre de la Administracion cientifica, su principal interés fue el
incremento de la productividad mediante una mayor eficiencia en la produccion y
salarios mas altos para los trabajadores. Para lograrlo, inici6 un estudio
cronometrado de tiempos y movimientos (algo similar estamos empleando en
nuestro analisis), descomponiendo analiticamente el trabajo de los operarios con

el fin de lograr el mayor rendimiento con el menor esfuerzo.

Comprobé que el obrero medio producia mucho menos de lo que era
potencialmente capaz. Concluyé que el obrero mas dispuesto percibia que, al
final, terminaba recibiendo la misma remuneracibn que su colega menos
productivo (la misma situacion que actualmente prevalece en la administracion
publica), con lo que terminaba perdiendo el interés y dejando de producir segun su
capacidad. De ahi la necesidad de crear condiciones favorables, pagando mas a
los obreros mas productivos (que es la misma base del actual servicio profesional

de carrera).

Para motivar al personal introdujo el sistema de incentivos de trabajo diferencial,
que consistia en crear dos tipos de tarifas. Ejemplo: si un trabajador obtiene una
produccion estandar se le paga una primera tarifa, independientemente de su
salario normal. Si este mismo trabajador rebasa el estandar, se le remunera con

una segunda tarifa, mucho mayor que la primera.

Taylor pudo brindar una solucién integral a los problemas de la industria de ese
entonces, que eran el derroche de materiales y el despilfarro del tiempo de trabajo.
Postuld que, para aplicar la administracion cientifica, era necesario generar una
revolucion tanto en la mente del trabajador como en la de la propia gerencia,

revolucidon que comprende los siguientes aspectos:
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a) En lugar de que ambas partes estén en pugna por la division del

superavit, deben unirse para aumentarlo.

b) Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico a través de

la experimentacién y de la observacion, lo que incrementa la eficiencia.

c) Los incentivos promueven el interés del trabajador, y la productividad.

d) La estandarizacién de los métodos y las condiciones de trabajo es

indispensable para realizar el trabajo (establecimiento de estandares).

e) Es necesario diferenciar las funciones del supervisor de las del

trabajador.

Para comprender mejor a Taylor en accién, a continuacion reproducimos el relato
que Stoner, Freeman y Gilbert hicieron acerca de la experiencia de Taylor en la

Simonds Rolling Machine Company:

"En 1893 Taylor decidié que podia poner en practica sus ideas dando consultorias
en administracion como ingeniero privado. Pronto logré mejoras impresionantes en
la productividad con un cliente, la Simonds Rolling Machine Company. En una
operacion la compania utilizaba 120 mujeres para inspeccionar los cojinetes de
municiones de las bicicletas. El trabajo era tedioso, las horas transcurrian
lentamente y al parecer no era posible introducir mejoras, Taylor probé lo
contrario. En primer lugar, estudié y cronometré los tiempos de las mejores
frabajadoras. Ensefic al resto los métodos de sus comparieras de trabajo mas

eficientes y transfirié o despidié a las que daban el rendimiento mas bajo.

El disminuyé la jornada de trabajo de 10 a 8 horas e introdujo los periodos de
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descanso, el sistema de salarios diferenciales y otras mejoras. Los resultados

fueron impresionantes: 35 inspectoras hacian el trabajo anteriormente hecho por

120; mejoré la precision en dos terceras partes del trabajo; los salarios

aumentaron entre el 80 y el 100 por ciento, y se elevd la moral de las

trabajadoras.” .

Taylor fundamenté su filosofia en cuatro principios basicos, y se observard que

estos preceptos no se encuentran muy alejados de las creencias fundamentales

del administrador moderno. Es cierto que algunas de las técnicas de Taylor y de

sus colegas y seguidores se desarrollaron con el fin de poner en practica su

filosofia y principios, que tienen ciertos aspectos mecanicistas:

1.

Principio de planeacién: sustituir el criterio individual del obrero, la
improvisacion y la actuacion empirica en el trabajo, por métodos basados
en procedimientos cientificos. Cambiar la improvisacién por la ciencia,

mediante |la planeacién del método.

Principio de preparacion: seleccionar cientificamente a los trabajadores,
de acuerdo con sus aptitudes; prepararios y entrenarlos para que
produzcan mas y mejor, de acuerdo con el método planeado. Ademas de la
preparacion de la fuerza laboral, se deben preparar también las maquinas y
los equipos de produccion, asi como la distribucién fisica y la disposiciéon

racional de las herramientas y los materiales.

Principio de control: controlar el trabajo para certificar que se ejecute de
acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto. La gerencia
tiene que cooperar con los trabajadores para que la ejecucion sea la mejor

posible.
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4. Principio de ejecucion: distribuir de manera distinta las funciones y las

responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea mas disciplinada.

El muy conocido libro de Taylor, titulado “The Principles of Scientific Management”
(Principios de la Direccion Cientifica), se publico en 1911. En él planteaba que las
reglas practicas debian sustituirse por preceptos cientificos; que era necesario
obtener armonia y cooperacion en la accion grupal, generar la produccion maxima
y desarrollar plenamente la capacidad de todos los trabajadores, para alcanzar su

propia prosperidad y la de la compaiiia.

Para Taylor, pues, la organizacion y la administracion deben estudiarse y tratarse
de manera cientifica y no empirica. El deseo del autor era elaborar una ciencia de
la administracion, para lo cual abordé6 de manera sistematica el estudio de la
organizacion. Esta es su mayor contribucion, y para ello establecio los elementos

de aplicacion de la administracion cientifica:

e Estudio de tiempos y estandares de produccion.

e Supervision funcional.

e Estandarizacion de herramientas e instrumentos.

¢ Planeacion de tareas.

e El principio de excepcion.

e Utilizacibn de la regla de calculo y de instrumentos destinados a
economizar tiempo.

e Guias de instrucciones de servicio.

e La idea de tarea, asociada a incentivos de produccion por su ejecucion
eficiente.

e La clasificacion de productos y del material utilizado en la manufactura.

e Disefio de la rutina de trabajo.
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Originalmente, cada obrero tenia diferentes maneras y métodos para realizar la
misma tarea, asi como una gran variedad de instrumentos y herramientas.
Mediante un analisis cientifico y un estudio de tiempos y movimientos, se debe
elegir el método mas rapido y la herramienta mas eficiente, y no dejar o anterior ai
criterio personal de cada obrero. Ademas se dividen las responsabilidades,
quedando a cargo de la administracion la planeacion y la supervision, y a cargo
del obrero la ejecucion del trabajo. De esta manera se logra la organizacion

racional del trabajo.

Los principales aspectos de este tipo de organizacién son el analisis del trabajo y
el estudio de los tiempos y movimientos, observando metodica y pacientemente la

ejecucion de cada operacién a cargo de los obreros.

Taylor descompuso cada tarea y cada operacion de la misma en una serie
ordenada de movimientos mas simples. Los movimientos indtiles eran eliminados,
mientras que los utiles eran simplificados, racionalizados o fusionados con otros
movimientos, para economizar tiempo y esfuerzo al obrero y asi lograr los

objetivos, que son:

Eliminacion de todo desperdicio de esfuerzo humano.
Adaptacion de los obreros a la propia tarea.

Mayor especializacién en las actividades.

e

Establecimiento de normas muy detalladas de comportamiento en el

trabajo.

Como segundo punto importante se estudio la fatiga humana. Gilbreth, otro de los
pilares de la administracién cientifica verificd, con estudios estadisticos sobre los
efectos de la fatiga, que esta producia disminuciéon de la productividad (situacion

conocida desde los griegos), pérdida de tiempo, enfermedades, accidentes,
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aumento en la rotacion del personal y disminucion de la capacidad de esfuerzo. La
administracion cientifica pretendia, pues, racionalizar todos los movimientos
directa o indirectamente relacionados con la tarea que el trabajador ejecuta,

eliminando aquellos que producen fatiga, porque reduce la eficiencia.

El tercer paso consistio en la division del trabajo y la especializacion del obrero, lo
cual lleva al estudio de tiempos y movimientos, con lo que el trabajo puede
ejecutarse mejor y de manera mas economica. Por ende, mediante la subdivision
de tareas cada obrero pasa a ser especializado en la ejecucion de una unica

tarea.

Entonces el obrero pas6é a realizar durante toda su jornada, automatica y
repetitivamente, una operacion o tarea manual simple y estandarizada, perdiendo

asi su libertad e iniciativa para establecer su manera de trabajar.

La cuarta etapa es el disefio de cargos y tareas, entendiéndose por cargo el
conjunto de tareas ejecutadas de maneras ciclicas o repetitivas. Disefiar un cargo
es especificar su contenido, los métodos de ejecucion de las tareas y las

relaciones con los demas cargos existentes.

El disefio de los cargos apuntaba a simplificarlos con el fin de obtener la maxima
especializacion. La simplificacion en el disefio de los cargos manuales permite
ademas admitir empleados con calificacion minima y salarios menores y una
minimizacién de los costos de entrenamiento, reduciendo los gastos. También
reduce la posibilidad de errores en la produccion, facilita la supervision y aumenta

la eficiencia del trabajador.
Como quinto paso, Taylor y sus seguidores desarrollaron los planes de incentivos

salariales y de premios por produccién, para obtener la colaboracion del obrero. La

idea fundamental era estimular al obrero remunerandolo con base en su
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produccion, bajo la siguiente premisa: “el obrero que produjese poco ganaria poco,
y el que produjese mucho ganaria en proporcion a su produccién”. Esta forma de
estimulo buscaba que los obreros trabajasen de acuerdo con el tiempo estandar o,

en lo posible, lo sobrepasasen.

Taylor buscaba conciliar los intereses de la empresa para obtener un costo de
produccion cada vez mas reducido y, consecuentemente, mayor productividad y
mayor rendimiento, generados por el interés de los obreros en obtener salarios

mas elevados.

En el sexto paso esta el concepto de “Homo Economicus”: todas las personas se
encuentran influenciadas por las recompensas salariales, econdmicas vy
materiales. Por miedo al hambre y por la necesidad de dinero para vivir, el hombre
es motivado a trabajar; es por ello que las recompensas salariales y los premios

por produccion influyen profundamente en los esfuerzos individuales en el trabajo.

Como paso siete se toman en cuenta las condiciones de trabajo. Taylor y sus
seguidores comprobaron que la eficiencia depende tanto del método de trabajo y
del incentivo salarial como de un conjunto de condiciones que garanticen el
bienestar fisico del trabajador y disminuyan la fatiga (sigue la influencia griega).
Algunas de las condiciones que preocuparon a los ingenieros de la administracion
cientifica, fueron la adecuacion de los instrumentos y las herramientas de trabajo
para minimizar el esfuerzo y la pérdida de tiempo, la distribucién fisica de
maquinas y equipos para racionalizar el flujo de la produccion, el mejoramiento del
ambiente fisico (ventilacion, iluminacién, etc.) y la provisién de los instrumentos y

equipos necesarios para los cargos especificos.

Estas caracteristicas se tenian en cuenta no porque las personas lo merecieran,

sino porque eran esenciales para lograr la eficiencia del trabajador.
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En la etapa ocho se implementa la estandarizacion, que consiste en la
organizacion racional del trabajo: métodos y procesos, maquinas y equipos,
herramientas e instrumentos, materias primas y componentes, con el fin de reducir
la variabilidad y la diversidad en el proceso productivo y, por consiguiente, eliminar
el desperdicio y aumentar la eficiencia. Un estandar o patrobn se entiende como

una unidad de medida adoptada y aceptada comunmente como criterio.

Como etapa nueve, se compagina la supervision funcional del especialista con la
especializacion del obrero. Esto sera llamado por Taylor “supervisién funcional”, y
define precisamente la existencia de diversos supervisores, especializados cada
uno en un area determinada y con una autoridad funcional sobre los mismos

subordinados, que es relativa solamente a su especialidad.

En numerosos casos, los métodos aplicados por Taylor produjeron un notable
aumento de la productividad y mejores sueldos; sin embargo, “los trabajadores y
los sindicatos empezaron a oponerse a este enfoque, por temor al hecho de que
trabajar mas y a mayor velocidad agotaria el trabajo disponible y conduciria al

recorte de personal.” [4]

En el esquema de Taylor los tiempos eran esenciales. Sus criticos se oponian a
las condiciones aceleradas, que ejercian una presién muy fuerte en los empleados
para que trabajaran a velocidades excesivas. La importancia otorgada a la
productividad y a la rentabilidad, hizo que algunos gerentes explotaran a
trabajadores y a clientes. Por ello aumentd la cantidad de trabajadores que se
sindicalizaron, y se reforzd el patron de suspicacia y desconfianza que caracterizé
a las relaciones obrero-patronales. A pesar de sus creencias e intenciones, estas
ideas no promovieron la armonia entre los trabajadores y la direccion, pero en
cambio fueron de significativa importancia en la transformacién del pensamiento

empresarial y de la practica industrial de su momento.
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La linea moderna de montaje arroja productos terminados a mucha mayor
velocidad de la que Taylor podria haber imaginado jamas. Este milagro de
produccion es so6lo uno de los legados de la administracion cientifica. Ademas, sus
técnicas para la eficiencia han sido aplicadas a muchas organizaciones que no
son industriales, desde los servicios del ramo de la comida rapida, hasta la

capacitacion de cirujanos. [5]

Los principios mencionados anteriormente no estan para nada lejos de los
postulados presentados por los administradores modernos: estudiar la obra de
Taylor resulta fundamental, ya que constituye una de las bases teéricas mas
importantes de la administracion moderna. Muchos de estos principios aun estan
vigentes, tales como la administracion como ciencia, la division y especializacion
del trabajo, la supervision funcional, e! énfasis en la eficiencia, el control y el
principio de delegacion. Asi, la administracion cientifica fundada por Taylor y sus
seguidores constituye un primer intento de teoria de la administracion, a través de
la preocupacién por la experiencia concreta e inmediata del trabajo de los obreros,

y con énfasis en las tareas.

Los principios de administracion cientifica impuestos por Taylor se pueden resumir
en los principios de: planeacion detallada, preparacién del trabajador, control y
ejecucion con establecimiento de atribuciones y responsabilidades especificas.

Taylor descubri6, pues, la visidn gerencial de la empresa.

Fredrick Taylor tuvo continuadores que hicieron sus propias aportaciones a la
administracion cientifica. Henry Lawrence Gantt (1868-1924) nos leg6 el grafico de
Gantt, muy aplicado aun hoy en dia como instrumento de planeacién y control.
Ademas, desarrolidé un sistema de salarios como medio para racionalizar e

incentivar.

Frank Gilbreth (1868-1924) y Lilian Gilbreth (1878-1972) introdujeron como técnica
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administrativa basica el estudio de tiempos y movimientos de los operarios, y
estudiaron los movimientos elementales a los que llamaron “therbligs”. También

realizaron estudios sobre los efectos de la fatiga en la produccion.

Por su parte Harrington Emerson (1853-1931) propone, entre otras cosas, “trazar
un plan objetivo y bien definido de acuerdo con los ideales, establecer el

predominio del sentido comun, fijar normas estandarizadas de trabajo (...)". [6]

Fayol y la escuela de Administraciéon Industrial y

General

Henry Fayol nacié en Constantinopla en 1841. Pertenecia a
la burguesia industrial de su pais y, a diferencia de Taylor,
siempre ocup6 cargos directivos en las empresas en las que

. trabaj6. Vivio la Revoluciéon Industrial y la Primera Guerra

Mundial. Se gradué como Ingeniero a los 19 afios e ingres6 a la empresa

metalurgica y carbonifera, donde desarroll6 toda su carrera.

En 1878, en el Congreso de Paris de la Sociedad Industrial Minera, con ocasién
de la Exposicién Universal, Fayol presenté un informe sobre la alteracion y la
combustion esponténea de |a hulla expuesta al aire, trabajo que lo consagra como

un hombre de ciencia.

A los 25 afnos fue nombrado gerente de las minas, y a los 47 ocupé la gerencia
general de la Compagnie Commantry Fourchambault et Decazeville, que entonces
se hallaba en una situacion muy dificil. Su administracion fue muy exitosa, y en

1918 entreg6 la empresa a su sucesor en una situacion de total estabilidad.

Fayol expuso su teoria de la administracion en su famoso libro “Administration

Industrielle et Générale”, publicado en Paris en 1916.
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Siempre tuvo un enfoque de gerente general y se preocupé por la eficiencia, con
énfasis en la Direccidon y la Administracion de la empresa; y toda su vida afirmé
que su éxito se debia no sblo a sus cualidades personales, sino también a los
meétodos que empleaba. Del mismo modo que Taylor, Fayol emple6 sus Ultimos
afos en la tarea de demostrar que con una visién cientifica y con meétodos

adecuados de gerencia, los resultados satisfactorios eran inevitables.

Fayol consideraba que en la teoria de la administracion debia procederse como en
las ciencias exactas, es decir, a través de un sistema de experimentacion real para
convalidar la doctrina. Se trata en realidad del primer intento de formulacion de
una Teoria General de la Administracién. Era ademas partidario de la corriente
anatomista y fisiologista, de la organizacién desarrollada en Francia con los

trabajadores pioneros de sus métodos.

Fayol mostré una importante sensibilidad para captar, interpretar y desarrollar las
necesidades de su entorno; fundé la Escuela de la Administracién Industrial y
General, formada principalmente por ejecutivos de las empresas de la época.
Algunos de ellos, ademas del propio Henry Fayol, fueron James D. Mooney,
Lyndall F. Uriwick (N. 1891) y Luter Gulick. Esta corriente se denomina Teoria
Clasica; su preocupacion basica era aumentar la eficiencia de la empresa, a través
de la forma y disposicion de los 6rganos componentes de la organizacion
(departamentos) y de las interrelaciones estructurales. De alli el énfasis en la

anatorriia (estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) de la organizacion.

En ese sentido, la corriente anatomica y fisiologica desarrolla un enfoque inverso
al de la administracion cientifica: de arriba hacia abajo (de la direccién hacia la
ejecucion); del todo (organizacién) hacia sus partes (departamentos). La atencion
se fija en la estructura organizacional, en los elementos de la administracion; es

decir, en los principios generales de administracién, en la ‘departamentalizacion’.
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Ese cuidado en la sintesis y en la visién global permite una mejor manera de

subdividir a la empresa, centralizando la direccion en un jefe principal.

Esta fue una corriente eminentemente tedrica y administrativamente orientada. Su
principal caracteristica es el énfasis en la estructura, y considera dos tipos de
comunicacion dentro de la organizacion: la descendente, mediante la cual el
superior da ordenes a sus subordinados, y la ascendente, por medio de la cual el
subordinado eleva la informacién para la continuacion del proceso de toma de
decisiones, aunque Fayol también plantea en algunos de sus trabajos el camino
del “puenteo”, una especie de comunicacién horizontal gue se admite en
oportunidades sumamente restringidas, con conocimiento y aprobacion del

superior, y sometida a un sistema especial de control.

Las principales aportacicnes de esta escuela, son [7]:

» Desarrolla los primeros estudios y andlisis sobre los aspectos de la

direccion y la administracion de las organizaciones.

¢ Enuncia los 14 principios clasicos de la Administracion.

e Aplica un concepto de divisidbn de la empresa en areas, y una importante
metodologia administrativa que ofrece un punto de partida importante para

la administracion.

Los conceptos y principios del método de Fayol se conservan vigentes, dado que

son aplicables a la alta direccion de las empresas.

Fayol parte de la proposicién de que toda empresa puede ser dividida en seis

grupos:
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1. Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o servicios

de la empresa.

2. Funciones comerciales, relacicnadas con la compra, venta e intercambio.

3. Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y manejo de

capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccién de los bienes y de

las personas.

5. Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances,

costos y estadisticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracién de las otras
cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan a

las demas funciones de la empresa, siempre por arriba de estas.

Segun Chiavenato, para aclarar lo que son las funciones administrativas Fayol
define el acto de administrar como “planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar”. Las funciones administrativas engloban a los elementos de la
administracion. Estos mismos elementos, que pueden ser encontrados en
cualquier area de la empresa, constituyen el proceso administrativo; es decir, cada
cual desempefia actividades de planeacién, organizacion, etc., como actividades

administrativas esenciales. Desglosando estos elementos:

1. Planeacién: involucra la evaluacion del futuro y el aprovechamiento en

funcién del mismo.

2. Organizacion: proporciona todas las cosas utiles para el funcionamiento de
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la empresa. Puede ser dividida en organizacion material y organizacion

social.

3. Direccién: conduce el funcionamiento de la organizacion. Su objetivo es
alcanzar el maximo rendimiento de todos los empleados, en beneficio de

los aspectos globales.

4. Coordinacién: armoniza todas las actividades del negocio, facilitando su
trabajo y sus resultados. Sincroniza acciones y adapta los medios a los

fines.

5. Control: consiste en la verificacion, para comprobar que todas las cosas
ocurren de conformidad con el plan adoptado. Su objetivo es localizar los

puntos débiles y los errores, para rectificarlos y evitar su repeticion.

Ademas, de acuerdo con Fayol la capacidad principal de un operario es la
capacidad técnica, en tanto que la capacidad principal del director es la capacidad
administrativa; es decir, cuanto mas elevado sea el nivel jerarquico del director,
mas domina esta capacidad. Por lo tanto, a medida que se sube en la escala
jerarquica mas aumenta la importancia relativa de la capacidad administrativa,

mientras que la importancia de la capacidad técnica disminuye.

Aunque la organizacién es en cierto modo igual a administracion, Fayol hace una
distincién sencilla: la administracién es un todo, del cual la organizacion es una de
las partes. Partiendo de esta divisién puede decirse, ademas, que la organizacion

es tanto una unidad social como una funcion administrativa.
Como unidad social, en la que las personas interactian, se divide en organizacién

formal, que es aquella basada en una division racional del trabajo: es la

organizacion planeada, la que esta en el papel; y en organizacion informal, que es
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la que surge espontaneamente entre las personas que ocupan paosiciones en la
organizacion formal. Como funcién administrativa, la organizacion significa el acto
de organizar, estructurar e integrar los recursos y los 6rganos responsables de

estos.

Todas las ciencias, incluso la administracion, se deben basar en leyes. Asi, Fayol

trato de definir sus principios generales de la siguiente manera:
1. Division del trabajo: consiste en la especializacion de las tareas.
2. Autoridad y responsabilidad: la primera es el derecho de dar 6rdenes, la
otra es una consecuencia natural de la primera. Ambas deben estar
equilibradas.

3. Disciplina: depende de la obediencia a los acuerdos establecidos.

4. Unidad de mando: cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo

superior.

5. Unidad de direccién: una cabeza y un plan, para cada grupo de

actividades que tengan un mismo un mismo objetivo.

6. Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales.

7. Remuneracion del personal: debe haber una retribucion justa vy

garantizada para los empleados y para la organizacién.

8. Centralizaciéon: se refiere a la concentracion de la autoridad en la aita

jerarquia de la organizacion.
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9. Jerarquia o cadena escalar: es la linea de autoridad que va del escalon

mas alto al mas bajo.

10. Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

11. Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

12. Estabilidad y duracion (en un cargo) del personal: la rotacién tiene un

impacto negativo sobre la eficiencia de la organizacion.

13. Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

14. Espiritu de equipo: la armonia y la unién entre las perscnas constituyen
grandes fuerzas para la organizacién; en suma, son las bases de la

administracion ii[8].

1.3.1. Escuela Neoclasica

Esta Escuela incluye a varios autores que aceptan integramente las pautas
filosdficas y metodologicas de los precursores. Pueden definirse en ella dos

grandes ramas:

* Neoclasica de Administracion Industrial (Seguidores de Taylor).

» Neoclasica de Direccion y Administracion General (Seguidores de Fayol).

La Escuela Neoclasica se centré en la dimension formal, continuando con la
busqueda de la eficiencia a través de técnicas complementarias o suplementarias
a las legadas por los precursores, dejando de lado los aspectos informales tales

como la conducta y el comportamiento. Esta perspectiva motivé que los hechos
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transformaran a las organizaciones, obligando a los investigadores a estudiar
formas de adaptacion y modernizacion de las técnicas tradicionales de eficiencia y

racionalizacion.

Los sucesos de la 2% Guerra Mundial generaron diversas variables, entre ellas la
expansion econémica de los Estados Unidos, el constante grado de concentracion
economica, y la evolucion del nivel tecnolégico. A partir de ello, ingenieros y
autores como Barnes y Nadler entre otros, formaron la Administracion Neoclasica
Fabril Industrial, continuando el desarrolio de las teorias y técnicas de Taylor,
Gantt y Gilbreth; modificaron y desarrollaron estos métodos centrando su atencién
sobre la fabrica y el estudio de los métodos y los tiempos, logrando asi adaptarse

al nuevo entorno.

Por otra parte, la Direccién Neoclasica y Administracion General fue encabezada
por Gulick, Urwick, Mooney, Koontz, entre los principales adeptos, quienes
trataron de dar respuesta a las necesidades referentes a los problemas de
direccion de las empresas (en especial a principios, estructura y control). De ellos,
Gulick y Urwick mostraron mayor preocupacion por el tratamiento de los principios,
intentando lograr su aplicacion a los problemas reales de las organizaciones:
Gulick expone que la tarea de administrar consta de siete elementos (dos mas que

Fayol):

Planificacion
Organizacion
Formacion del plantel
Direccién
Coordinacion

Rendiciéon de cuentas

N o o R 0N =

Confeccion de presupuesto.
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La escuela Neoclasica fundament6 la administracion solamente sobre un conjunto
de principios, tratando de ampliar las bases explicativas y de lograr mayor
eficiencia normativa, en funcién de una extension del numero de los principios y de
las aplicaciones de la lista original de 14 puntos enunciada por Fayol. Asi, Urwick
determin6é 29 principios de administracion, mientras que Koontz y O’Donnell

llegaron a 61.

1.3.2. Escuela de las Relaciones Humanas

La Teoria de las Relaciones Humanas (también denominada Escuela Humanistica
de la Administracion), desarrollada por Elton Mayo y sus colaboradores, surgio en
los Estados Unidos como consecuencia inmediata de los resultados obtenidos en
las experiencias de Hawthorne. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de

oposicion a la Teoria Clasica de la Administracion.

La Teoria Clasica pretendié desarrollar una nueva filosofia empresarial, una
civilizacion industrial en la cual la tecnologia y el método de trabajo constituyen las
preocupaciones mas importantes del administrador. A pesar de la hegemonia de
la Teoria Cléasica, y del hecho de no haber sido cuestionada por ninguna otra
teoria administrativa importante durante las cuatro primeras décadas de este siglo,
sSus principios no siempre se aceptaron de manera sosegada, especificamente
entre los trabajadores y los sindicatos estadounidenses. En un pais
eminentemente democratico como los Estados Unidos, los trabajadores y los
sindicatos vieron e interpretaron la administracion cientifica como un medio

sofisticado de explotacion de los empleados a favor de los intereses patronales.
La investigacion de Hoxie fue uno de los primeros avisos contra la autocracia del

sistema de Taylor, pues comprobé que la administracion se basaba en principios

inadecuados para el estilo de vida estadounidense. En consecuencia, la Teoria de
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las Relaciones Humanas surgid de “la necesidad de contrarrestar la fuerte
tendencia a la deshumanizacion del frabajo, iniciada con la aplicacion de métodos
rigurosos, cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores debian someterse

forzosamente” [9]

Desde el fin de la primera Guerra Mundial, los cambios ocurridos tanto en lo
politico como en lo social y en lo econdmico influyen en las organizaciones.
Desde 1920 hasta la Segunda Guerra Mundial se van reemplazando las
monarquias por regimenes democraticos, y asi el sistema autoritario se va
convirtiendo en uno mas participativo. La creciente demanda de participacion
incremento la afiliacion sindical, fortaleciendo las estructuras de agremiacion de
los trabajadores, que por esa via tratan de lograr y exigir su inclusién. En toda
Europa los sindicatos crecen en nimero y en vigor, canalizando las inquietudes de

la fuerza laboral.

Otra de las variables dentro de este contexto es la influencia de la legislacion
social: los estados, que en la etapa anterior consideraban a las empresas como
ambitos alejados de su influencia, a partir de 1920 comienzan a regular las
relaciones laborales, a fijar limites de contratacién y a restringir los usos abusivos
del poder de contratacibn de las empresas. Simultaneamente, se producen
importantes desarrollos en las ciencias afines (sociclogia y psicologia). Asi pues,
la expansion en el desarrollo y en las teorias de las ciencias sociales trajo
aparejado un mayor conocimiento sobre las variables de la conducta y el
comportamiento, lo que permitid elaborar modelos mas realistas y mas integrales

aplicados a todo nivel.

1.3.3. El experimento de Hawthorne

A partir de 1924, la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Unidos inici6

algunos estudios para verificar la correlacion entre productividad e iluminacion en
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el area de trabajo, dentro de los presupuestos clasicos de Taylor y Gilbreth

En 1927, el Consejo Nacional de Investigacion inici® un experimento en una
fabrica de la Western Electric Company, situada en Chicago, en el barrio de
Hawthorne; la finalidad de este ejercicio era determinar la relaciéon entre la

intensidad de la iluminacion y la eficiencia de los obreros en la produccion.

El experimento, que se volveria famoso, fue coordinado por Elton Mayo; luego se
aplicé también al estudio de la fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rotacion
de personal (turnover) y del efecto de las condiciones fisicas del trabajo sobre la
productividad de los empleados. Los investigadores verificaron que los resultados
del experimento fueron afectados por variables psicolégicas. Entonces, intentaron
eliminar o neutralizar el factor psicologico, extrafio y no pertinente, lo cual obligd a
prolongar el experimento; de hecho se pretendia continuarlo hasta 1932, aunque

en realidad debi6 ser suspendido por la crisis de 1929.

Durante la primera fase del experimento se seleccionaron dos grupos de obreras
que ejecutaban la misma operacion, en condiciones idénticas: un grupo de
observacion trabajoé bajo intensidad variable de luz, mientras que el segundo de

control trabajo bajo intensidad constante.

Se pretendia averiguar qué efecto producia la iluminacién en el rendimiento de los
obreros. Los observadores no encontraron una relacion directa con la luminosidad;
sin embargo, verificaron con sorpresa la existencia de otras variables dificiles de
aislar, una de las cuales fue el factor psicolégico: las obreras reaccionaban al
experimento de acuerdo con sus suposiciones personales, o sea, se creian en la
obligacion de producir mas cuando la intensidad de la luz aumentaba, y de

producir menos cuando disminuia.

Ese hecho se obtuvo al cambiar las lamparas por otras de la misma potencia,
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aunque se hizo creer a las obreras que la intensidad de la luz variaba, con lo cual
se verifico un nivel de rendimiento proporcional a la intensidad de la luz bajo la
cual aquellas suponian que trabajaban. Se comprobé ia primacia del factor
psicolégico sobre el fisiolégico: la relacion entre condiciones fisicas y la eficiencia

de los obreros puede ser afectada por condiciones psicologicas.

La segunda fase del experimento comenzé en abril de 1927. Para constituir el
grupo de observacion (o grupo experimental) fueron seleccionadas seis jovenes
de nivel medio, ni novatas, ni expertas: cinco montaban relevadores, mientras la
sexta suministraba las piezas necesarias para mantener un trabajo continuo. La
sala de pruebas estaba separada del resto del departamento (donde se hallaba el
grupo de control) por una division de madera. La mesa y el equipo eran idénticos a
los usados en el departamento, pero tenian un plano inclinado con un contador de
piezas individual que indicaba, en una cinta perforada, la produccion de cada
joven. La produccién, faciimente mensurable, se constituyd en el indice de
comparacion entre el grupo experimental (sujeto a cambios en las condiciones de
trabajo) y el grupo de control (compuesto por el resto del departamento), que

continuaba trabajando siempre en las mismas condiciones.

La investigacion llevada a cabo con el grupo experimental se dividi6 en doce
periodos, para observar cuales eran las condiciones de rendimiento mas

satisfactorias:

Primer periodo: durante dos semanas se registré la producciéon de cada obrera
en su area original de servicio, sin que ella lo supiese, y se establecido su
capacidad productiva en condiciones normales de trabajo. Ese promedio (2,400

unidades por joven) se comparé con el de los demas periodos.

Segundo periodo: se aislé al grupo experimental en la sala de pruebas, se

mantuvieron normales las condiciones y el horario de trabajo, y se midio el ritmo
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de la produccién. Este periodo duré cinco semanas y sirvié para verificar el efecto

producido por el cambio de sitio de trabajo.

Tercer periodo: se modifico el sistema de pagos; en el grupo de control se
pagaba por tareas en grupo. Como los grupos eran numerosos (compuestos por
mas de 100 jévenes), las variaciones de produccion de cada joven se diluian con
la produccion del grupo y no se reflejaban en su salario individual. En el grupo
experimental se separ6 el pago de las jévenes y, como el grupo era pequerio, ellas
percibieron que sus mejores esfuerzos individuales repercutian directamente en su

salario. En este periodo, de ocho semanas, aumenté la produccién.

Cuarto periodo: marca el inicio del cambio directo en el trabajo. Se introdujeron
cinco minutos de descanso a media mafiana y otros cinco a media tarde: se

presentd un nuevo aumento de la produccién.

Quinto periodo: los intervalos de descanso fueron aumentados a diez minutos

cada uno: de nuevo aumenté la produccioén.

Sexto periodo: se dieron tres descansos de cinco minutos en la manana y otros
tres en la tarde. Se observd que la produccion no aumento, y hubo quejas de las

joévenes en cuanto al rompimiento del ritmo de trabajo.

Séptimo periodo: se volvié de nuevo a los intervalos de diez minutos, uno por la
mafana y otro por la tarde. Durante uno de ellos se servia un refrigerio ligero. De

nuevo, la produccién aumento.
Octavo periodo: con las mismas condiciones del periodo anterior, el grupo

experimental comenz6 a trabajar hasta las 16:30 horas y no hasta las 17:00 horas,

como el grupo de control. Hubo un acentuado aumento de la produccion.
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Noveno periodo: el trabajo del grupo experimental terminaba a las 16:00 horas.

La produccion permanecioé estable.

Décimo periodo: el grupo experimental volvié a trabajar hasta las 17:00 horas,

como en el séptimo periodo. La produccién aumenté considerablemente.

Decimoprimer periodo: se establecio una semana de cinco dias: el grupo
experimental tenia libre el sabado. Se observé que la produccion diaria de las

jovenes continuaba subiendo.

Decimosegundo periodo: se volvio a las condiciones del tercer periodo; se
quitaron los beneficios otorgados durante el experimento, con la aprobacion de las
demas jovenes. Este periodo, Ultimo y decisivo, dur6 doce semanas;
inesperadamente, se observé que la produccion diaria y la semanal alcanzaron un
indice jamas logrado anteriormente (3,000 unidades semanales por joven en el

grupo experimental, contra las 2,400 al iniciar el experimento).

Aunque las condiciones fisicas de trabajo en los periodos séptimo, décimo y
decimosegundo fueron iguales, la produccion aumenté continuamente de un

periodo a otro.

Al poco tiempo los investigadores inician la tercera fase, preocupados por la
diferencia de actitudes entre las jévenes del grupo experimental y las del grupo de
control. Entonces fueron apartandose del interés inicial de buscar mejores
condiciones fisicas de trabajo y se dedicaron definitivamente a estudiar las
relaciones humanas en el mismo. Constataron que, en el departamento, las
jovenes consideraban humillante |la supervisién vigilante y coercitiva. Sobre todo,
verificaron que la empresa, a pesar de su politica de personal abierta, poco o nada
sabia de los factores que determinan las actitudes de las obreras frente a la

supervision, los equipos de trabajo y la propia empresa.
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De este modo, en septiembre de 1928 se inicié el programa de entrevistas. Este
programa comprendia entrevistas con los empleados para conocer mejor sus
actitudes y sentimientos, escuchar sus opiniones en cuanto a su trabajo y al trato
que recibian, e igualmente recibir sugerencias que pudiesen ser aprovechadas en
el entrenamiento de los supervisores. Como el programa fue muy bien acogido
entre obreros y supervisores y los resultados fueron muy alentadores, en febrero
de 1929 la empresa cred la Division de Investigaciones Industriales para dirigir y
ampliar el programa de entrevistas, con el fin de realizarlas anualmente a todos los

empleados.

En 1931 el sistema de entrevistas sufri6 modificaciones: se adoptd la técnica de
entrevista no dirigida, que permitia que los trabajadores habiaran libremente sin
que el entrevistador desviara el asunto o intentara establecer pautas previas. El
programa de entrevistas revel6 la existencia de una organizacién informal de los
obreros, conformada para protegerse de cualquier amenaza de la administracion

contra su bienestar

Durante la cuarta fase se eligi® un grupo experimental conformado por nueve
operadores, nueve soldadores y dos inspectores, todos ellos de la seccién de
montaje de terminales para estaciones telefonicas. El grupo paso a trabajar en una
sala especial, cuyas condiciones eran idénticas a las del departamento. En la sala
habia un observador; fuera de ésta, una persona entrevistaba esporadicamente a

estos obreros.

El experimento, que pretendia analizar la organizacion informal de los obreros,
durd de Noviembre de 1931 a Mayo de 1932. En él, el sistema de pagos se
fundaba en la produccion del grupo: existia un salario-hora, basado en
innumerables factores, y un salario minimo horario para el caso de interrupciones

en la produccion. Los salarios so6lo podian ser elevados si aumentaba la
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produccion total.

Una vez familiarizado con el grupo experimental, el observador pudo constatar que
los obreros de la sala utilizaban un conjunto de artimafas: cuando alcanzaban io
que ellos juzgaban era su produccion normal, reducian su ritmo de trabajo.
Manipulaban el informe de produccion, de manera que el exceso de produccion de
un dia podia acreditarse a otro dia en que hubiese un déficit. También solicitaban

pagos por exceso de produccion.

Se comprob6é que esos trabajadores presentaban cierta uniformidad de
sentimientos y solidaridad grupal, lo que se reflej6 en los métodos que el grupo
desarrollé para legitimar sus acciones: consideraba delator al miembro que
perjudicase a algun compafero y presionaba a los mas rapidos, a través de
penalizaciones simbolicas, para “estabilizar” su produccién. Esa cuarta fase
permiti el estudio de las relaciones entre la organizacion informal de los

empleados y la organizacion formai de [a fabrica.

El experimento de Hawthorne fue suspendido en 1932 por razones externas, pero
la influencia de sus resuitados en la teoria de ia administracién resultd
fundamental para cuestionar los principios basicos de la Teoria Clasica, entonces

dominante.

Este experimento permitié delinear los principios basicos de la Escuela de las
Relaciones Humanas, y entre las conclusiones principales del mismo pueden
mencionarse las siguientes:

a) El comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo.

b) En general, los trabajadores no actuan ni reaccionan aisladamente como

individuos, sino como miembros de grupos: en el experimento de
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Hawthorne, los individuos no podian establecer por si mismos su cuota de
produccion, sino que debian dejar que la estableciera e impulsara el grupo.
Ante cualquier trasgresion de las normas grupales, el individuo recibia
castigos sociales o morales de sus compafieros para que se ajustara a los

estandares del grupo.

La Teoria Clasica no llego a percibir que el comportamiento de los empleados esta
influenciado por las normas y los valores de los grupos sociales en los que
participan. Kurt Lewin verifico posteriormente que el individuo se resistira al
cambio para no apartarse de los parametros del grupo, en tanto éstos
permanezcan inmodificables. Debido a que el poder del grupo para provocar
cambios en el comportamiento individual es muy grande, la administracion no
puede tratar a los trabajadores individualmente, como si fueran entes aislados,
sino como miembros de grupos de trabajo, sujetos a las influencias sociales de

estos grupos.

En suma, podemos decir que los trabajadores no reaccionan como individuos
aislados frente a la administracion, sus decisiones, normas, recompensas y
castigos, sino como miembros de grupos sociales cuyas actitudes de hallan
influenciadas por codigos de conducta grupal. Esta es la Teoria del Control Social
Sobre el Comportamiento: la amistad y los grupos sociales de los trabajadores

poseen significado trascendental para la organizacién y, por lo tanto, deben ser

considerados como los aspectos importantes en la teoria de la administracion
iii[10].

| 1.3.4. Max Weber y el Estructuralismo

Esta corriente aparece a fines de los anos cincuenta y esta

integrada por un grupo de psicologos y socitlogos que se dedican

a estudiar el comportamiento humano, cuyo principal exponente es
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el economista aleman Max Weber. La corriente estructuralista pretende equilibrar
los recursos de la empresa, prestando atencion tanto a su estructura como al
recurso humano, abordando aspectos tales como la correspondencia entre la
organizacion formal e informal, entre los objetivos de la organizaciéon y los
objetivos personales, y entre los estimulos materiales y sociales. Tiene como
objetivo principal estudiar los problemas de las empresas y sus causas, prestando
especial atencion a los aspectos de autoridad y comunicacion. Considera que hay
cuatro elementos comunes a todas las empresas: autoridad, comunicacion,

estructura de comportamiento, estructura de formalizacion.

Max Weber adentr6 su analisis en las areas de interés en las que se relacionaban
la economia y la sociologia, para asi poder interpretar las motivaciones de la
conducta. Centro su atencion en el poder y en la legitimacion de la autoridad. Se
fundamenta en un concepto de autoridad legitima, a diferencia del concepto
clasico de autoridad de origen divino. Considera que es una herramienta para
imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de otfras y que hay

quienes pueden ejercerla y quienes no.

Weber distingue tres tipos fundamentales de autoridad:

Autoridad tradicional: Se centra en el principio de la costumbre y considera que
la aceptacion de la autoridad se basa en que siempre se ha procedido de esa
forma, el habito de los usos y costumbres le confiere legitimidad. Suele reflejarse
en instituciones politicas con cargos hereditarios. Quienes ostentan la autoridad
gozan desde un tiempo inmemorial de un status especial, los cambios sélo pueden

producirse si una porcién determinada de la poblacion lo desea.
Autoridad carismatica: La aceptacién de la autoridad proviene de la influencia

personal del superior. Se basa en las condiciones personales de quien ejerce la

autoridad. Es la propia del lider: el jefe es reconocido como tal por sus cualidades
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personales excepcionales, tales como el heroismo, la santidad, el genio. Suele ser
residual: Weber indicd que la autoridad carismatica, con el tiempo, tiende a
convertirse en autoridad tradicional. El Vaticano, el Papa, los cardenales y los

obispos son ejemplos de carisma rutinario de la sucesion apostdlica.

Autoridad legal-racional: Los individuos aceptan la autoridad porque creen
racionalmente en la legitimidad de las normas que conceden el ejercicio del poder
y que regulan el derecho de los sujetos activos de la autoridad a ejercer dichas

normas. Esta basada en el derecho positivo, en el principio de legalidad.

Los tres tipos de autoridad se dan, con mayor o menor fuerza, en todas las
sociedades politicas. Hasta los regimenes mas puramente carisméticos buscan la
apariencia de la legalidad, y en un gran nimero de los que basan la legitimidad

principalmente en el orden legal-racional, hay importantes elementos tradicionales.

El modelo de Weber es absolutamente formal y rigido. La autoridad esta
determinada por los puestos y no por las personas y todas las relaciones que el
autor fija entre las personas son las formales, olvidandose del individuo y de sus
comportamientos. Asi, Weber transformé el concepto clasico de autoridad en uno
de tipo legal: con el transcurso del tiempo estas reglas terminan formalizandose en
normas legales que habrian de determinar la base a la convivencia social, politica
y economica. Estas autoridades son las que conforman la estructura de las

organizaciones.

Weber fue el primer sociblogo que estudio las organizaciones de acuerdo con
modelos ideales de comportamiento, y desarrollé6 un modelo burocratico que
consideraba aplicable tanto a las sociedades capitalistas como a las de tipo
socialista. Considera a la burocracia como el Unico medio para maximizar la
eficiencia y el rendimiento de cualquier orden de organizaciones. Weber destaca

en la burocracia varios rasgos o caracteristicas:
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Maxima division del trabajo: toda organizacioén, para lograr sus objetivos,
debe descomponer el trabajo total en operaciones mas reducidas. Las
funciones estan asignadas y cada funcionario sabe de antemano cuales
debe cumplir y cudles no; esto es lo que provoca la sobrepoblacion en las

organizaciones y complica la comunicacion.

Jerarquia de autoridad: las organizaciones deben estructurarse bajo una
jerarquia de autoridad, que se usa fundamentalmente como evaluacion de
los resultados planeados. Se basa en el supuesto del conocimiento de los
superiores y los subordinados de la escala jerarquica, predeterminada
previamente por el reglamento. Este principio de autoridad provoca que la
gente no haga nada, si no tiene una orden o instruccién para que realice

cierta actividad.

Es un esquema operativo formal, donde cada puesto de la organizacion

esta ocupado por funcionarios que se denominan agentes.

La autoridad de los funcionarios esta dada por la legalidad de sus cargos
especificos y solamente pueden realizar funciones para las que estan
facultados. Aqui hay una diferencia con las organizaciones privadas, que

pueden realizar todas las actividades que no estén prohibidas.

Determinacion de reglas, que destinan la responsabilidad y la labor,
misma debe estar regida por reglas abstractas que emanan la direccién
general, para lograr uniformidad y coordinacion en la ejecucion de toda
organizacion. Las normas de conducta son predecibles, ya que las pautas
de comportamiento se hallan predeterminadas. El desempefo del cargo por
parte de los funcionarios se realiza segun normas generales, susceptibles

de aprendizaje, mas o menos fijas y mas o menos completas.
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6.

10.

11.

12.

Administraciéon imparcial: el dirigente ideal debe administrar sin involucrar

sus sentirnientos, ideologia o problemas personales.

Seguridad en el trabajo y calificacion técnica: el empleo en las
orgariizaciones debe ser una carrera, para que los miembros se desarrollen y
asciendan por méritos y antigliedad en el puesto y no por recomendaciones.
Los funcionarios deben ser empleados a sueldo, y no debe existir affectio

societatis.

Evitar la corrupcién: diferenciacién clara entre los bienes y los ingresos
obtenidos por los miembros a través de otras actividades, de los ingresos

otorgados por su trabajo en la organizacién.

No existen relaciones informales, ya que solo se establecen relaciones en el

marco de la autoridad legal y sus reglas.

Existen dos lineas de autoridad: la ascendente y la descendente; no se
admite ninguna relacién de tipo horizontal, lo que permite un mejor control

social.

El funcionamiento de la organizacion estd formalizado mediante
registros escritos; esto despersonaliza los cargos, de modo que un
funcionario puede desaparecer y ser reemplazado por otro sin que sus

funciones dejen de cumplirse.

Existe una concepcion de la organizacion como un "paraiso de la
racionalidad”[11]. Se enfoca en la autoridad de los procesos, y asegura que la
organizacion trabajara correctamente si se difunde con precision la estructura

del poder, que por un lado tiene una influencia directa con el puesto, y por el
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otro esté ligado con la aceptacion del superior por parte de los subordinados.

Una de las principales limitantes del estructuralismo en las organizaciones es que
los procesos y actividades no estadn enfocados al cliente, sino gque mas bien se
enfocan a cumplir con la normatividad o las reglas (esto sucede en nuestra
dependencia, y no favorece en nada a la innovacion). La gente se preocupa mas

por no caer en alguna falta que por ofrecer el mejor servicio posible.

Renate Mayntz agrega a todo lo anterior que las estructuras definen las
actividades a realizar por los individuos; y que dentro de ellas se encuentran tres
tipos de jerarquias: la jerarquica o estratégica (el vértice superior de la piramide);

la democratica o de participacion mayoritaria; y la técnica o de especialidades.

Estas estructuras tienen tres peculiaridades, sobre todo para nuestra época:
autoridad, comunicacion y conflictos. Son temas demasiado extensos que no
atacaremos en este espacio, pero de los cuales si debemos decir que convierten a

las organizaciones en esquemas improductivos, rigidos y poco creativos.

1.3.5. Escuela de Sociologia (1935-1950)

A pesar de sus limitaciones, debemos tener en cuenta el importante caudal de
informacion de las investigaciones de Mayo, el que haya detectado variables de
indudable significacion para comprender la conducta organizacional, y el hecho de
que sus analisis tenian una dimensién informal, lo cual pasara a ser patrimonio de

la investigacion.

Las ideas de Mayo habrian quedado inconclusas por diferentes factores, entre
ellos el que la informacion no fue sometida a ninguna prueba, por lo cual no paso
de ser un mero ensayo y no pudieron formularse teorias que le dieran

universalidad. Otro factor a tener en cuenta es que Mayo poseia una vision
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absolutamente irreal y falaz desde el punto de vista cientifico, ya que suponia que
los conflictos se podian resolver o evitar con comprensién, amor y cordialidad.
Entre los representantes de esta tendencia estan Lewin, Coch, French, Bavelas,
Lippit, White, Likert y Worthy, quienes en su mayoria fueron sociologos o
sociologos sociales. Trataron de retomar las bases de Mayo y a partir de ahi
eliminar las interrogantes que existian, asi como otras que fueron surgiendo al

continuar sus investigaciones.

Los trabajos de Coch, French y Bavelas respondieron algunas de los interrogantes
que habian quedado pendientes luego de los estudios de Hawthorne. Los
resultados de estos trabajos permitieron confirmar la importancia de la
participacion, y sentaron las bases para la aplicaciéon de tres esquemas de
participacion muy diferentes entre si y, por consiguiente, con resultados muy

disimbolos.

Estos tres esquemas consistian en:

¢ La no participacion: aunque es aplicable en ciertos tipos de grupos y con

cierto perfil de lider, sus resultados son generalmente negativos.

e La participacion amplia: de poder ser aplicada, garantiza excelentes
respuestas; pero su mayor debilidad es que su aplicacion se dificulta en

grupos numerosos.
e La participacion relativa: este tipo de participacion se da a través de
representantes; y aunque sus resultados no alcanzan a los de la
participacion amplia, es el mejor método que se puede aplicar cuando el

grupo es numeroso.

En cuanto a las investigaciones sobre el liderazgo en los grupos informales de las
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empresas, Lewin se puso como objetivo investigar los distintos tipos de grupos y

los distintos tipos de lideres, como sigue:

1. Jefe autoritario: este no mantenia un trato amistoso, sino que daba

ordenes firmes sin permitir la participacién de los miembros del grupo.

2. Jefe democrético: este mantenia un trato cordial, tratando de integrarse al

grupo, ofrecia sugerencias y alentaba a los miembros a participar en todo.

3. Jefe permisivo: demostraba desinterés afectivo y emocional, dejando gque
el grupo hiciera lo que quisiera o lo que pudiera; les permitia participar, pero

no existia aliento organizado.

Los resultados demostraron que un jefe democratico puede dirigir a un grupo
desarrollando condiciones adecuadas de trabajo, un clima céalido y amistoso,
participacion y responsabilidad, lo cual permite que los obreros mantengan el ritmo
de trabajo aunque estén solos; esto solo se logra despertando su interés por las

actividades, y a su vez conduce a calidad y produccion crecientes.

Aunque los resultados en niveles de producciéon del grupo autoritario eran
superiores a los de los grupos restantes, también era dificil mantenerlos, vy la
tendencia a largo plazo era decreciente. El ritmo de actividades era forzado, por lo
cual se necesitaba la presencia fisica del jefe, puesto que ante su ausencia los
miembros del grupo bajaban su ritmo de trabajo por la falta de interés derivada de
su nula participacion. El clima de actividad es autoritario, generando angustias y

tensiones que luego se canalizaban de distintas formas.
Finalmente, en el grupo permisivo la produccién era la de peor calidad. Los

obreros debian recurrir al jefe sin que este se acercara ni se interesara por la

actividad o por los problemas que se les presentaban. Como grupo no alcanzaron
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independencia ni colaboracion entre los miembros: cada uno actuaba

desconectado del resto. Los operarios padecian un importante nivel de frustracion.

Gracias a estas experiencias pudo confirmarse la existencia de una tipologia

grupal y del liderazgo, que se divide en:

e (Grupos que necesitan y/o aceptan lideres autoritarios.
e (Grupos que necesitan y/o aceptan lideres democraticos.

e Grupos que necesitan y/o aceptan lideres permisivos

Se demostré que los mejores resultados se daban en los grupos con lideres

democraticos.

Aunque los investigadores que nos ocupan fueron continuadores de la labor de
Mayo, en cierta forma exhibieron mayor rigor cientifico y mayores inquietudes
metodologicas que él, quiza debido a que el momento histérico en el que actuaron
tuvo un contexto social y cientifico mucho mas evolucionado y desarrollado que el

correspondiente al periodo en el cual actué Mayo [12].

1.3.6. La Escuela de la Psicologia

A partir del paradigma de Hawthorne, la administracién ya no puede ignorar en sus
teorias y desarrollos que el hombre es un individuo pensante y actuante, que
desea participar en las decisiones que se relacionan con su vida laboral y con su
tiempo; y que, por ello, demanda cierto grado de participacién dentro de la
empresa, se vincula con sus compafieros formando grupos, elabora normas vy

codigos especificos, y exige cierta comprension.

La escuela de la psicologia intentd investigar y descubrir todo lo referente al

individuo, en funcion de los grupos. Asi, se incorporaron los conceptos de grupos
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pequefios, primarios y secundarios; la elaboracion de normas grupales y su
estructuracion; el papel del lider; y los aspectos vinculados a la participacion y a la
resistencia a los cambios. También existid una escuela de psicologia que se

dedicd a conocer al individuo como tal.

Todas las acciones, operaciones, decisiones y funciones de la empresa son
realizadas por individuos; y en cada caso pueden denerarse teorias de
administracion sobre un fenémeno en el que, si bien el individuo resuita
importante, es tan sélo una parte del problema; mientras que para la psicologia, el
individuo es la parte mas importante del problema y centra su atencion sobre él,

reduciendo la organizacion a un aspecto complementario o quizé secundario.

1.3.7. La Teoria X de McGregor

Segun la teoria X, las personas tienen aversion por el trabajo y la mayoria de la
gente debe ser controlada y amenazada con castigos para que se esfuerce por
conseguir los objetivos de la empresa. Se basa en los supuestos de que el

individuo:

* Prefiere ser dirigido, no guiere asumir responsabilidades.
e Es perezoso.
e Busca ante todo su seguridad.

e Su Unica motivacion es el dinero.

El estilo de direccion ante personas de estas caracteristicas debera estar basado
en el gjercicio de una autoridad formal, donde la direccién sefala a cada uno lo
que debe hacer y cémo hacerlo, marca los tiempos de realizacion del trabajo, dicta
las normas a seguir y somete a los empleados a una constante presion,
consiguiendo que hagan los esfuerzos necesarios para evitar ser sancionados.

Estas actuaciones corresponden a un estilo de direccion autoritario.
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1.3.8. La TeoriaY

Esta teoria plantea que el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural
como en el juego o en el reposo; por ende, al individuo promedio no le disgusta el

trabajo en si. Y entonces:

No son necesarias la coaccion, la fuerza o las amenazas para que los

individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de la empresa.

e Los trabajadores se comprometen en la realizacion de los objetivos
empresariales por las compensaciones asociadas con su logro. La mejor

recompensa es la satisfaccion del ego.

e La gente esta motivada y tiene capacidad para asumir responsabilidades

hacia los objetivos organizacionales.

e |La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion,
creatividad e ingenio, que permitiran dar solucion a los problemas de la

organizacion.

El estilo de direccion que se dara en este caso es una direccion participativa, que
proporcionara las condiciones para que las personas puedan alcanzar los
objetivos propios al tiempo que se alcanzan los organizativos. Los directores
deben dar confianza, informacién y formacion, facilitando la participacion de los
empleados tanto en la toma de decisiones como en la negociaciéon de los

objetivos.

‘Este comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza del hombre. Mas

bien es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones industriales, de
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su filosofia, politica y gestion™: Douglas Mc Gregor [13]

1.3.9. Analisis Transaccional

Esta teoria fue formulada por Eric Berne. Su hip6tesis parte de analizar los
estados primarios del ego, definiendo que existen tres categorias: la relativa al
nifo, la relativa al padre y la que se refiere al adulto. El papel del padre actua en
funcidn de coémo se le ensefd a actuar al individuo. El papel del nifio sera actuar
tal como siente, sin ocultar nada ni medir las consecuencias. Por ultimo, el adulto

tendra que actuar en forma meditada.

Berne expuso las transacciones paralelas y las transacciones blogueadas: las
primeras son aquellas donde cada una de las partes se comunica con la otra,
buscando un papel determinado que efectivamente encuentra. La segunda
situacién se plantea cuando a una transaccion vista como expectativa se responde
con una respuesta diferente a la esperada. Las transacciones generan un juego
psicoldgico, produciendo una relacion que la mayoria de las veces deriva en

situaciones poco adultas y generadoras de conflicto iv[14].

1.4. Marco conceptual de las organizaciones

A través de sus investigaciones, los psicologos permiten descubrir la complejidad

del comportamiento o de la conducta del individuo.

El estudio de la personalidad, la percepcion, la motivacion y el aprendizaje es una
aportacién notablemente enriquecedora para un administrador, ya que le permite
interpretar muchos de los problemas que se presentan en las empresas, y recurrir

a un psicologo especializado en comportamiento organizacional.

La Teoria de las Organizaciones tiene como objetivo primordial el descubrir las

limitaciones de la racionalidad humana. Su punto de partida es el Hombre
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Administrativo, que identifica al ser que se comporta con relativa racionalidad y
busca obtener resultados satisfactorios, y lo diferencia del *“Hombre Econdmico”
que actua racionalmente y sélo busca maximizar el beneficio. La Teoria intenta
apoyar esa racionalidad del “Hombre Administrativo”, ya sea actuando sobre él a
través de capacitacién, estimulos y motivaciéon, o bien rehaciendo el esquema

donde se desenvuelve; es decir, la Organizacion.

De manera general, esta teoria comenzo6 a estudiar el efecto, en distintos sistemas
organizacionales, de diferentes sistemas sociales, metas y factores ambientales
del proceso administrativo, encaminandose a la identificacion de los individuos y
los grupos con la capacidad de dar direccion a la organizacion y a las condiciones

bajo las cuales se puede hacer efectivo el poder.

Asi que, partiendo de esta teoria, al analizar una organizacion siempre deberemos
tomar en cuenta el enfoque social de la organizacién que, en nuestro caso de la

Conagua, es el de brindar a la poblacién un servicio de primera necesidad.

Retomando ahora el curso de la Historia y sus efectos en ila administracion
recordemos que, al terrninar la Segunda Guerra Mundial, Europa era un continente
devastado politica y econémicamente. Por ejemplo, Inglaterra, mas alla de que en
realidad era una de las potencias victoriosas, habia perdido su control hegeménico
en estas areas. Y el pais se vio forzado, ante el advenimiento de una nueva

realidad, a ocupar Lina ubicacion mundial menos importante y autosuficiente.

Pero Inglaterra no era la unica potencia afectada. Por su parte, Francia habia sido
arrasada en todos los planos; y como consecuencia, perdié su anterior control
sobre el Medio Oriente. En cuanto a Holanda, no tuvo otra opcién que dejar de
ocuparse de su area de influencia, para ocuparse sélo de su propio territorio. Y
aunque ciertamente los mas afectados por la terrible guerra fueron Alemania y

Japon, estas naciones se tuvieron que adecuar a su Unica alternativa posible:
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comenzar una lenta reconstruccidon en todos los Ordenes, con una total

dependencia econémica y politica.

En contraste, y aunque en realidad en los conflictos bélicos no ni hay triunfadores
ni perdedores, tras la segunda guerra mundial surgieron dos grandes vencedores:
los Estados Unidos y la Union Soviética, que se transformaron en las maximas
potencias, dominadoras ademas del mapa mundial. Ambas extendian su poder
sobre la Europa de la posguerra la cual, como sabemos, se dividié en dos grandes
areas geograficas sobre las cuales estas potencias ejercian su influencia

respectiva.

Bajo este contexto, las organizaciones debieron empezar la transformacion de sus
economias de guerra, en economias activas bajo condiciones de paz. Una de las
caracteristicas fundamentales de esta conversién era la captacion de la mano de
obra que regresaba de los frentes de lucha, con la meta de reconstruir sus vidas y

el deseo de reintegrarse con sus respectivas familias.

Por otra parte, la notable expansién econémica determina un gran crecimiento de
las estructuras de las organizaciones que, para obtener beneficios mas
significativos, decidieron ampliar sus fronteras; y con ello, debieron no sdio
empezar a competir con sus iguales por el mercado interno sino ademas, volverse
necesariamente mas eficientes para instalarse en otros paises y acaparar sus
mercados. Este proceso de expansion trajo consigo diversos problemas que antes

no habian sido tenidos en cuenta.

La aparicion de una problematica estratégica obliga a estructurar toda una Teoria
de la Decisién. En esta etapa, la atencion se centra a tal grado en la capacidad de
toma de decisiones, que esta se constituye en la mas preciada de las areas de la
capacitacion gerencial. Las organizaciones que contaron con esa capacidad de

toma de decisiones en torno a su momento histérico, pudieron crecer y
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expandirse. Algunas utilizaron elementos muy interesantes, tales como |la
comercializacion o la aplicacién de conocimientos tecnoldgicos que antes eran

utilizados para el desarrollo bélico.

El desarrolio de la sociologia y de la psicologia permite incorporar una nueva
concepcion en materia de conducta y de analisis del conflicto dentro de la
organizacion. Las organizaciones demandan teorias que les permitan integrar sus
objetivos con sus miembros, insertando las posibilidades de participacion en pro
de lograr eficiencia y satisfaccion. Estas circunstancias condujeron a la disolucion

de las propuestas neoclasicas.

La Escuela de la Teoria de la Organizacion brinda contenidos muy ricos vy
extensos, desarroliados por diversos autores que analizaron los distintos temas de
manera independiente, realizando cada uno la aportacion que consideraba
necesaria; respecto a lo anterior, a continuacion vamos a explicar los postulados
de la Teoria de la Organizacion a través de seis grandes aspectos, que incluyen

las caracteristicas de la teoria desarrollada, y que son:

e Analisis critico de los principios de la administracidbn neoclasica, y

propuesta de busqueda de una estructura metodologica adecuada.

e Desarrollo de un nuevo concepto en materia de autoridad: la Influencia

Organizativa.

e Teoria del equilibrio, basada en la decisién de participar y en el balance

de contribuciones y compensaciones.

e Teoria de la formacion de los objetivos de la organizacion.

e Teoria del conflicto, identificando causas, tipos y formas de interpretar y
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analizar los conflictos.

e Teoria de la decisidn

A continuacién desarrollaremos cada uno de los puntos previamente

mencionados, desglosando los contenidos principales de esta teoria.

1.5. Analisis critico de la administracion clasica y propuesta de

busqueda de una estructura metodolégica adecuada

Los autores de la teoria de la organizacion, principalmente Simon, proponen
reemplazar los principios de la Escuela Neoclasica y los de la Escuela de la
Administracion Industrial y General por una metodologia que se guie so6lo por la

eficacia.

Cabe destacar que no estamos afirmando que de toda la estructura neoclasica no
se puede rescatar nada, sino en vez, que aguello que extraemos debe haber sido
analizado bajo una optica y una metodologia diferentes, puesto que ninguno de
estos principios tiene la impoertancia suficiente como para servir de principio rector

unico.

Lo arriba afirmado nos deja explicitamente en claro que la administracion no
puede basarse en principios sino por el contrario, como ciencia que es, debe
buscar una concepcion que paosibilite la descripcion de las caracteristicas de las

organizaciones en términos aplicables a una teoria.
Al terminar con la vigencia de los principios, Simon sefiala que “lo que necesita la

administracién es una investigacion empirica y experimentos que deferminen la

conveniencia relativa de las combinaciones administrativas alternativas”. [15]
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Como fundamento de la metodologia necesaria, aparece el principio de eficiencia:
para lograr el éxito resulta necesario tener claramente definidos los objetivos, a fin
de ajustar los resultados en funcion de ellos, y siempre bajo un control

experimental que permita aislar el efecto estudiado.

Cuando hablamos de Influencia organizativa, lo importante no es mandar o tener
autoridad sobre los demas, sino lograr la influencia necesaria para que la conducta
de los demas se ajuste a los objetivos perseguidos. Por ello, nos referimos a
“‘influencia” como la conjuncion de la autoridad con la comunicacién, el

entrenamiento y la eficiencia.

Cuando nos referiros a este nuevo concepto de autoridad resulta indispensable
nombrar a Chester Barnard, el autor que lo desarrollé y lo expuso. Esta teoria de
autoridad es totalmente contraria a las que se venian exponiendo en las teorias
clasicas. Se comprobé que la autoridad, entendida hasta ese momento como ‘el
poder de mandar y hacerse obedecer’, no era siempre efectiva. A partir de elio,
Barnard concluy6 que la autoridad no reposa en el poder de quien la posee, ni
viene de arriba hacia abajo; sino por el contrario, “la autoridad reposa en la
aceptacion o en el consentimiento por parte de los subordinados. El individuo
obedece, no por la legitimacion de la autoridad, sino al decidir entre las
alternativas relacionadas con obedecer o no. En sintesis, tiene en cuenta si la
obediencia le aporta ventajas que quiere obtener o si la desobediencia le trae

desventajas que quiere evitar.” [16]

Teniendo en cuenta este nuevo concepto de autoridad la comunicacion se
convierte en algo de suma importancia, ya que es el medio Unico de emitir

o6rdenes.

La organizacion es considerada como un sistema de comportamientos sociales

interrelacionados donde cada participante y cada grupo de participantes reciben
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incentivos, a cambio de los cuales hacen contribuciones a la organizacion; y la
continuidad de la participacion dependera de que los incentivos que se les

ofrezcan sean iguales o mayores que las contribuciones que les son exigidas.

Las contribuciones de los participantes constituyen la fuente de la cual la
organizacion se abastece y obtiene los incentivos que ofrece a los participantes. El
equilibrio refleja el éxito de la organizacién, al remunerar a sus participantes con
los montos correspondientes y motivarios a continuar formando parte de ella, para
asi garantizar su supervivencia como individuos y como grupo organizado en una

empresa.

1.6.- Teoria de la formacion de los objetivos de la organizacion

Esta teoria se asienta sobre las mismas pautas que la teoria del equilibrio: los
participantes en el plano individual y grupal. Los participantes cuentan con

recursos, fines, un sistema de valores y una determinada dosis de influencia.

El proceso de formacién de los objetivos, por el cual la organizacion obtiene las

metas que guiaran sus actividades, consta de tres etapas:

1. Proceso de negociacion, durante el cual se fijan la composicion y las

condiciones generales de la coalicion.

2. Proceso organizativo de control interno, mediante el cual se elaboran y

estabilizan los objetivos.
3. Proceso de adaptacion a la experiencia, mediante el cual se alteran los

acuerdos organizativos en respuesta a los cambios ocurridos en el medio

ambiente. [17]
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A través de la negociacion, y a lo largo de las tres etapas, los individuos ajustan

sus necesidades y recursos de acuerdo con los de la organizacion.

Dentro de la teoria del conflicto, al identificar las causas, los tipos y las formas de
interpretar y analizar los conflictos, se pueden sefalar tres posibles: conflicto

individual, conflicto grupal y conflicto interorganizacional.

Conflicto individual: compete al individuo y la solucion estd Unicamente dentro
del individuo, y por ello se ubica fuera de la organizacion. Este conflicto se da en
funcién de la no aceptacién de alternativas, del no saber comparar alternativas, o

de la incertidumbre subjetiva.

La no aceptacion de alternativas, ocurre cuando se le presentan al individuo dos
opciones, una negativa y otra medianamente aceptable. Se trata de diferenciar la
mejor, pero esta no resulta sin embargo suficiente respecto del objetivo propuesto.

Ante esta circunstancia, el individuo tiende a buscar nuevas alternativas.

El no poder comparar las alternativas, se da cuando se tienen dos alternativas
buenas, pero ninguna de las dos puede ser diferenciable respecto de la otra. La

persona tiende a concentrarse en un nivel de profundizacion sobre las escalas.

La incertidumbre subjetiva resulta cuando el individuo no conoce como se van a
dar las alternativas. Entonces la persona se basa en su experiencia pasada para
superarla.

El conflicto organizacional puede ser de dos tipos: uno, con el individuo como
eje del conflicto; y el otro, con el grupo como origen del conflicto. Este conflicto

esta dentro de la organizacion.

El conflicto organizacional individual tiene dos causas basicas: la individual, por la
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no aceptacion y la incertidumbre; y la grupal, que es una causa puramente
sociolégica que depende de la funcién diferencial en los objetivos; es decir:
cuando hay objetivos contrapuestos hay conflicto, y también lo hay cuando existen

diferencias en la percepcion.

En lo referente a la solucién de los conflictos existen dos modelos: los analiticos,
que logran la solucion total por medio de la persuasion, y los modelos de
negociacion, que pueden de ser de negociacién propiamente dicha o de manejo

politico.

Conflicto interorganizacional. Es el conflicto entre dos o mas organizaciones, y
se ubica fuera de las organizaciones. Es similar al conflicto organizacional, siendo
su requisito fundamental que no existan conilictos intergrupales; es decir, que
cada organizacion tenga su propia alternativa aceptable de eleccion, y que las
distintas organizaciones tengan a su vez diversas alternativas aceptables. El

conflicto interorganizacional se resuelve mediante el proceso de negociacion.

1.6.1. Teoria de las Decisiones

Cuando hablamos de decision, nos referimos al proceso de analisis y seleccion del
curso de accién a tomar, entre diversas alternativas disponibles. La toma de

decision comprende seis elementos, que son:

1. Agente decisorio: es la persona que selecciona la opcion, entre varias

alternativas de accioén.

2. Objetivos: son las metas que el agente decisorio pretende alcanzar con

sus acciones.

3. Preferencias: son los criterios que el agente decisorio utiliza para elegir.
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4. Estrategia: es el curso de accién que el agente decisorio elige para

alcanzar mejor sus objetivos. Depende de los recursos de los que dispone.

b. Situacién: son los aspectos del entorno que rodean al agente decisorio,
muchos de los cuales estan fuera de su control, conocirniento o

comprension, pero afectan su seleccion.

6. Resultado: es la consecuencia o resultante de una estrategia. [18]

En la eleccion de los medios mas adecuados para alcanzar determinados fines y

obtener los mejores resultados, esta presente la racionalidad.

El proceso de decision consta de claridad y de explicacion del fin, es decir, de lo

que se quiera alcanzar y de lo que hay que hacer para lograrlo.

Analisis de la cadena de medios a fines, tramo por tramo, iniciando en el

primer medio:

e Deteccion, en cada tramo, de las alternativas existentes para
alcanzar el fin.

e Determinacién de las consecuencias que entrafia cada alternativa.

o Comparacion de las consecuencias de las distintas alternativas.

e Decision.

A lo largo de este apartado hemos mencionado a los autores mas influyentes en
torno al desarrollo de la Teoria de la Organizacion; entre ellos, sin duda el mas
importante es Herbert Simon, a quien se considera de hecho el padre de esta
teoria; sin embargo no podemos obviar a otros autores, tales como Barnard y

Cyert: todos ellos realizaron grandes aportaciones en los temas de participacion
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de las personas en la toma de decisiones, fijacion de objetivos y busqueda de la

mejor forma de definir y estructurar la organizacion.

1.7.- Administracién con enfoque a sistemas

Las instalaciones objeto de nuestro analisis son un claro ejemplo de lo que es un

sistema: la Gerencia de Recursos Materiales de la Comision Nacional del Agua

tiene metas, y también los elementos necesarios para ser tomada en cuenta como

un sistema; para mostrar el ejemplo con mayor claridad, veamos la siguiente tabla:

Sistema

Elementos Meta Basica

Gerencia de Recursos
Materiales de la Conagua

Asignacién de recursos

financieros Adquisicion de
Métodos de evaluacion y bienes y
seleccidon de proveedores contratacion de
Personal competente Servicios

Herramientas de trabajo

Es importante aclarar que un enfoque de sistemas para la administracion debe ser

disefiado con base en un analisis profundo de la organizacién, a fin de reducir el

margen de error y aumentar su efectividad, analisis que buscara dos objetivos

principales:

e Desarrollar y administrar los sistemas de operacion que seran

empleados en la organizacion.

¢ Disefar sistemas de informacion para la toma de decisiones, en los

niveles de Direccion y Jefaturas.

Para entender mejor el empleo de los sistemas, analizaremos la forma en que
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estos se desarrollaron durante la Guerra Fria, entre dos bloques con idearios

totalmente opuestos: el Comunismo y el Capitalismo.

En realidad, la guerra fria fue mas alld de estos dos bloques hasta el tercer
mundo, involucrando a los paises no alineados; sin embargo, las respuestas a sus

conflictos estaban realmente condicionadas por algun blogue.

La Guerra Fria evité una confrontacién directa generalizada, y llegdé a un extremo

de tension nunca antes visto pero sin llegar jamas a violentarse.

La tension permanente era provocada por la continua amenaza militar, tanto
convencional como nuclear, junto con la confrontacién ideolégica y la guerra
econdmica. Todo ello alteré profundamente el tejido social, econémico y paolitico
del conjunto de paises miembros de la sociedad internacional, y alteré la

psicologia colectiva de los pueblos.

Una de las causas principales de la Guerra Fria fue la incapacidad de las naciones
para cooperar y llevar al cabo las politicas pactadas al término de la Segunda
Guerra Mundial. Tanto los Estados Unidos como la URSS temian que el contrario
sacase partido de Europa y Asia y las sometiese, variando asi su mercado

internacional; con lo que ambas potencias estaban en tensién permanente.

Durante esta época, el control nuclear pudo establecerse gracias a un equilibrio
mantenido por el terror, ya que una cosa es aceptar los riesgos de un ataque
convencional, y otra muy distinta es provocar con ello nuestra propia y segura
destruccion. Ademas, los miembros del club nuclear internacional eran pocos vy
sus sistemas politicos les permitian minimizar las posibilidades de una toma de

decisiones suicidas.

Bajo esas circunstancias, la eventualidad del aniquilamiento total significo,
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paradéjicamente, una garantia para la paz. El mundo conoci6é uno de los periodos
histoéricos mas prolongados sin un choque frontal entre grandes potencias. Todas
las definiciones de interés nacional en los asuntos internacionales resultaron
tendientes a la suavidad y a asumir lo inevitable: la necesidad de crear un entorno

internacional conducente a la supervivencia.

En cuanto se refiere a la evolucion del pensamiento administrativo, en ese
entonces se dieron superposiciones de ideas, algunas con adherencia a las ya

existentes y otras proponiendo cambios sustanciales.

La Teoria de la Organizaciébn y la Practica Administrativa también han
experimentado cambios sustanciales en afios recientes. La informacion
proporcionada por las ciencias de la administracion y la conducta ha enriquecido a
la teoria tradicional. Estos esfuerzos de investigacion, y la forma en la que se han
conceptuado, en ocasiones han conducido a descubrimientos divergentes. Sin
embargo, entre ellos surgié un enfoque que puede servir como base para lograr la
convergencia: se trata del Enfoque de Sistemas, que facilita la unificacion de
muchos campos del conocimiento. Dicho enfoque ha sido usado por las ciencias
fisicas, biolégicas y sociales, como marco de referencia para la integracion de la

Teoria Organizacional moderna.

El primer expositor de la Teoria General de los Sistemas (TGS) fue Ludwing von
Bertalanffy, en un intento por lograr una metodologia integradora para el
tratamiento de problemas cientificos. El fin de esta teoria es producir nuevas
teorias y formulaciones conceptuales, que puedan crear condiciones de aplicacion

en la realidad empirica.
La Teoria General de los Sistemas no busca analogias entre las ciencias; mas

bien, trata de evitar la superficialidad cientifica que ha estancado a las ciencias.

Para ello, emplea como instrumento los modelos utilizables y transferibles entre
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varios continentes cientificos, siempre que dicha extrapolacion sea posible y

pueda integrarse a las respectivas disciplinas.

Uno de los supuestos basicos de la Teoria General de Sistemas (TGS) es la
existencia de una nitida tendencia hacia la integracion de diversas ciencias
naturales y sociales, integracion debera crientarse rumbo a una Tearia de
Sistemas. A su vez, esta Tearia de Sistemas puede resultar una forma mas amplia
de estudiar los campos no fisicos del conocimiento cientifico, especialmente en o

que se refiere a las ciencias sociales.
Asi, al desarrollar la Teoria de los Sistemas los principios unificadores que
atraviesan verticalmente a los universos particulares de las diversas ciencias
invalucradas, nos aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.
Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion cientifica, ya
que la TGS afirma que las propiedades de los sistemas no pueden ser descritos
en téerminos de sus elementos separados, sino que su comprensién se presenta
cuando se estudian globalmente.
La TGS se fundamenta en tres premisas basicas:

e cada sistema existe dentro de otro mas grande;

» los sistemas son abiertos, que es consecuencia del anterior

» cada sistema que se examine, excepto el menor o el mayaor, recibe y

descarga algo en los otros sistemas, generalmente en los contiguos.

Los sistemas abiertos se caracterizan por un proceso de cambio infinito con su

entorno, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa el sistema se
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desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia, puesto que las funciones de un
sistema dependen de su estructura; para los sistemas biolégicos y mecanicos,
esta afirmacion es intuitiva: los tejidos musculares, por ejemplo, se contraen

porque estan constituidos por una estructura celular gue permite contracciones.
La Teoria General de los Sistemas se basa en dos pilares basicos, que nos

ayudaran a enmarcar el rumbo de nuestro analisis de caso, y que son: aportes

semanticos y aportes metodolégicos.

1.7.1.- Aportes Metodolégicos

Jerarquia de los sistemas. Al considerar los distintos tipos de sistemas, el
universo Kennet Boulding proporciona una clasificacion util de los mismos, que

establece los siguientes niveles jerarquicos:

1. Primer nivel, estructura estatica. Se le puede llamar nivel de los marcos

de referencia.

2. Segundo nivel, sistema dinamico simple. Considera movimientos

necesarios y predeterminados. Se puede denominar reloj de trabajo.

3. Tercer nivel, mecanismo de control o sistema cibernético. El sistema se

autorregula para mantener su equilibrio.

4, Cuarto nivel, "sistema abierto” o autoestructurado. En este nivel se

comienza a diferenciar la vida. Puede de considerarse a nivel de célula.

5. Quinto nivel, genético-social. Esta caracterizado por las plantas.

6. Sexto nivel, sistema animal. Se caracteriza por su creciente movilidad, su
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comportamiento teleoloégico y su autoconciencia.

7. Séptimo nivel, sistema humano. Es el nivel del ser individual, considerado
como un sistema con conciencia y habilidad para utilizar el lenguaje y

simbolos.

8. Octavo nivel, sistema social o sistema de organizaciones humanas.
Considera el contenido y significado de mensajes, la naturaleza y las
dimensiones del sistema de valores, la trascripciobn de imagenes en
registros historicos, sutiles simbolizaciones artisticas, musica, poesia y la

compleja gama de emociones humanas.

9. Noveno nivel, sistemas trascendentales. Completan los niveles de
clasificacion: estos son los ultimos y absolutos, los ineludibles vy
desconocidos, gue sin embargo también presentan estructuras sistematicas

e interrelaciones.

1.7.2.- Teoria analégica o modelo de isomorfismo sistémico

Este modelo busca integrar las relaciones entre fenomenos de las distintas
ciencias. La deteccién de estos fendmenos permite el armado de modelos de

aplicacion para distintas areas de las ciencias.

Esto, que se repite en forma permanente, exige un andlisis iterativo que responde
a la idea de modulacién que la teoria de los sistemas desarrolla en sus

contenidos.
Se pretende lograr una aproximacién metodoldgica por medio de comparaciones

sucesivas, a la vez que facilitar la identificacion de los elementos equivalentes o

comunes, y permitir una correspondencia biunivoca entre las distintas ciencias.
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Como evidencia de que existen propiedades generales entre sistemas distintos, se

identifican y extraen sus similitudes estructurales.

Estos elementos son la esencia de la aplicacion del modelo de isomorfismo, es
decir, la correspondencia entre principios que rigen el comportamiento de objetos
que, si bien intrinsecamente son diferentes, en algunos aspectos registran efectos

que pueden requerir un mismo procedimiento.

1.7 .3.- Modelo Procesal o Sistema Adaptado Complejo [19]:

Este modelo implica, por asociacion, la aplicacion previa del Modelo del Rango.

Dado que las organizaciones se encuentran dentro del nivel 8, critica y logra la
demolicion de los modelos existentes tanto dentro de la sociologia como dentro de

la administracion.

Buckley categoriza a los modelos existentes en dos tipos:

a) los de extraccion y origen mecanico, a los que denomina modelo de

equilibrio;

b) los de extraccion y origen biolégico, a los que llama modelos organisticos u

homeostaticos.

Dice: "..el modelo de equilibrio es aplicable a tipos de sistemas que se
caracterizan por perder organizacion al desplazarse hacia un punto de equilibrio y
con posterioridad tienden a mantener ese nivel minimo dentro de perturbaciones
relativamente estrechas. Los modelos homeostaticos son aplicables a sistemas
que tienden a mantener un nivel de organizacion dado relativamente elevado a

pesar de las tendencias constantes a disminuirlo. El modelo procesal o de sistema
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complejo adaptado se aplica a los sistemas caracterizados por la elaboracion o la
evolucion de la organizacion; como veremos, se benefician con las perturbaciones

y la variedad del medio y, de hecho, dependen de estas”.

Mientras que ciertos sistemas tienen una natural tendencia al equilibrio, los
sistemas del rivel 8 se caracterizan por su morfogénesis, es decir, que en lugar de
buscar un equilibrio estable tienden a una permanente transformacion estructural.
Este proceso de transformacion estructural permanente, constituye el prerrequisito
para que los sistemas de nivel 8 se conserven en forma activa y eficiente; en

suma, es la razén de su supervivencia.

1.7.4.- Las organizaciones como sistemas

Una organizacion se define como un sistema socio-técnico incluido en otro mas

amplio, que es la sociedad con la que interactia y resulta mutuamente influyente.

Tambien puede ser definida como un sistema social, integrado por individuos y
grupos de trabajo que responden a una determinada estructura y que, dentro de
un contexto al que controlan parcialmente, desarrollan actividades aplicando

recursos en blusqueda de ciertos valores comunes.

1.7.5.- Subsistemas que conforman la Empresa [20]

La empresa, vista como un sistema, esta constituida por tres subsistemas basicos:
e Subsistema psico-social: esta compuesto por individuos y grupos en
interaccién. Se forma a través de la conducta individual y la motivacion,

las relaciones del status y del papel, la dinamica de grupos y los

sistemas de influencia.

o Subsistema técnico: se refiere a los conocimientcs necesarios para el

67



desarrollo de tareas, incluyendo las tecnicas usadas para la

transformacion de los insumos en productos.

o Subsistema administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y
establece los objetivos; desarrolla planes de integracion, estrategia y
operacion mediante el disefio de la estructura y el establecimiento de los

procesaos de control.

1.8. Marco conceptual para la innovacion y la calidad

gubernamentales

Basado en la poca evolucion que ha tenido la Administracion Publica en el ultimo
siglo y en la necesidad de tener un gobierno para el bien comun, con procesos
enfocados al cliente para crear valor en los mismos, es de vital importancia el
trabajo de Michel Barzelay, publicado en su libro “Atravesando la Burocracia, una
nueva perspectiva de la Administraciéon Puablica”, en el que expone la necesidad de
satisfacer a los clientes, internos y externos, a través de los procesos, y de lograr

que dichos procesos sean productivos.

Barzelay llama "Paradigma Posburocratico” a la modernizacion del gobierno, y

hace la comparacién con el Paradigma Burocratico de Weber.

El cambio de paradigma se basa en los elementos que se muestran en la

siguiente tabla:

Paradigma Burocratico de acuerdo Paradigma Posburocratico de
con Weber acuerdo con Barzelay
Interés Piblico Resultaqo que valoran los
ciudadanos
Eficiencia Calidad y valor
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Administracion

Produccioén

Control

Lograr apego a las normas

Especificacion de funciones, autoridad
y estructura

Identificacion de mision, servicios,
clientes y resultados

Justificacion de costos

Entregar valor

Implantacion de responsabilidad

Construir rendicion de cuentas

Fortalecer las relaciones de trabajo

Seguimiento de reglas y procedimientos

Entender y aplicar las normas
Identificar y resolver los problemas

Mejorar continuamente los procesos

Operacién de sistemas administrativos

Separar el servicio del control
Lograr apoyo para las normas
Ampliar las opciones del cliente
Alentar las acciones del cliente
Ofrecer incentivos

Evaluar y analizar los resultados

Enriquecer la retroalimentacion

Fuente: Barzelay Michael, “Atravesando la burocracia, una nueva perspectiva de la Administracion

Publica”, Ed. FCE, CNCPAP, 1998, p 177.

La filosofia de Barzelay ha sido tomada como base del modelo de innovacion de la
Presidencia de la Republica en la actual Administracién; sin embargo deberia
entenderse también que, desde las normas politicas de la antigua Grecia hasta
nuestros dias, se concibe que el Estado surge para el bien comun pero siempre
delimitando, a través del consenso ciudadano, lo que corresponde al Estado y lo

que le compete a la sociedad (lo cual recomendaba también Maquiavelo), ademas

de establecer con claridad que lo publico no es privativo del gobierno.
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Los antecedentes de la evolucion de la Administracion Publica Federal inician con
los planes de Proceso de Reforma Administrativa (1970-1976), Sectorizacion de la
Administracion Publica Federal (1976-1982), Redimensionamiento de la
Administracion Publica (1982-1988), Simplificaciéon Administrativa y Participacion
Social (1988-1994), Renovacion de los Servicios Publicos (1994-2000), e
Innovacion y Calidad Gubernamental, sin que hasta el momento se haya logrado
tener un gobierno eficiente, simplificado y enfocado al cliente, que es el ciudadano;

y aunque se hayan tenido ciertos logros, estos no ofrecen un valor significativo.

1.8.1.- Modelo Estratégico de Innovacion y Calidad

Gubernamental

Modelo de Calidad Intragob

El Modelo de Calidad Intragob estd orientado a satisfacer plenamente las
expectativas y necesidades de los clientes y ciudadanos en la prestacion de los
productos y servicios que proporciona la Administracién Publica Federal (APF), a
consolidar el Servicio Civil de Carrera, a desarrollar una cultura de calidad y a
fortalecer la actuacioén responsable del personal de todas las dependencias y

entidades, ante la sociedad.

El Modelo de Calidad propuesto por la actual Administracién es esencialmente un
modelo que se compromete a implantar, desarrollar, mantener y mejorar los
procesos que se desarrolian en el interior de la Administracion Publica Federal,
que le permitan transformarla en un gobierno de clase mundial con una imagen

confiable, transparente e innovadora y con una sélida cultura de calidad.

Para atender esos compromisos, el Gobierno Federal ha establecido su Politica de

Calidad basada en tres aspectos:

1. La Calidad de los Servicios
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2. Laintegridad de los Servidores Publicos

3. La percepcién de la sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de

la Administracidon Publica Federal.

Para que exista un Gobierno de Calidad, que satisfaga las necesidades vy
expectativas de los clientes y ciudadanos en los servicios que ofrece, es necesario

resolver la problematica detectada:

La carencia de un Sistema de Gestién de la Calidad Certificada, lo que
impide la asignacion adecuada de recursos técnicos y econdémicos en

los procesos sustantivos.

o Los servidores publicos manifiestan incredulidad ante los programas

gubernamentales.

e No existen estandares de calidad con procesos que se generen a partir

de las necesidades del ciudadano.

Carencia de personal capacitado en materia de calidad.

Por lo tanto, el gobierno ha establecido algunas lineas estratégicas, como son:

1. Establecer el Modele Intragob, como estrategia para desarrollar una

imagen confiable y transparente.

2. ldentificar y mejorar los procesos que otorgan servicios sustantivos con

alto valor agregado a los ciudadanos y a la sociedad.
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3. Redisefiar y contar con la certificacion 1ISO 9001:2000 en los procesos

de alto impacto.

4. Contar con servidores publicos capacitados en Gestion de la Calidad y

Evaluacion del Modelo Intragob.

5. Medir la satisfaccion del cliente.

6. Lograr una imagen confiable, dentro y fuera de las Dependencias vy
Entidades.

7. Obtener resultados tangibles respecto de la mejora de los procesos,
midiendo permanentemente sus acciones y evaluando de manera

continua la gestién de sus recursos.

1.8.2.- Directrices de implementacion del Modelo de Calidad

Intragob

El Modelo de Calidad Intragob se sustenta en los puntos siguientes:

1.

> gk w N

Mejorar en el corto plazo la calidad de los productos y servicios del Sector
Publico que tienen un alto impacto en la ciudadania.

Consolidar una Cultura de Calidad en el Servicio Publico.

Lograr una Administracion Publica Federal integra y transparente.

Rendir cuentas y resultados en forma sistematica.

Impulsar el ahorro y el aprovechamiento de los recursos.

Unificar una Visién de mejora continua, innovacion y competitividad en la

gestién de las Dependencias y Entidades del Gobierno Federal.

El elemento clave para el desarrollo de las dependencias es la aplicacion

sistemica del Modelo Intragob, el cual es una gufa para definir a la dependencia
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como un sistema, asi como para diagnosticar el estado de los procesos y detectar
aquellos que representan fuerzas restrictivas para el cambio, la mejora y la

innovacion.

De igual manera, a traves de este Modelo podremos planear la creacion del valor
para clientes, ciudadanos, personal, comunidad y grupos sociales de influencia, y
dar el seguimiento de evaluacién del progreso o grado de madurez,
correlacionando tres dimensiones interdependientes: enfoque, implantacion vy

resultados.

En el marco del Plan Nacional de Desarrolio 2001-2006, el Modelo de Calidad
Intragob contribuye a las seis estrategias de la agenda del buen gobierno para
impulsar un gobierno que cueste menos, con mejora regulatoria, digital, de

calidad, profesional, honesto y transparente.

La realizacion del analisis de procesos con base en el Modelo de Innovacion
Gubernamental, nos ayuda a identificar las necesidades de nuestros clientes, a
negociar los servicios a proporcionar junto con su calidad, y a medir y satisfacer

sus necesidades, asignando un lider para la prestacion de dicho servicio.

Para llevar al cabo el cambio estructural y cultural, el modelo se basa en el
enfoque estratégico como propdésito fundamental en los funcionarios publicos, con
las estrategias del cambio en los macroprocesos clave, enfocando tres aspectos
prioritarios: la calidad en los servicios, la integridad de los servidores publicos y la
percepcion de la sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la

Administracién Pablica Federal.
Los resultados que obtendremos al aplicar el Modelo de Calidad Gubernamental y

lograr asi el cambio estructural y cultural, seran que la institucion tenga personal

comprometido, y liderazgos y procesos eficientes con administracion estratégica:
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esto hara que nuestro pais sea mas competitivo en un ambiente mundial

globalizado, con un gobierno mas agil y eficiente.

Debemos tomar seriamente lo anterior, para evitar que el cambio de paradigmas

sea fragmentado y no se convierta o entienda como una moda sexenal.

Es muy importante recordar y estar conscientes de que modernizar un gobierno es
un proceso largo y dificil, que requiere entre otras cosas un cambio de la cultura
burocratica, en el que intervienen necesariamente los legisladores y la sociedad,

basados en el conocimiento.

El desarrollo de la Administracién se observa a partir de la Revolucion Industrial,
época en la cual se dio importancia Unicamente a los sistemas productivos, y a lo
largo del tiempo con las diferentes escuelas del pensamiento administrativo: poco
a poco se fue prestando atencién al recurso humano, con la Administracion
Cientifica; y posteriormente se aplican las reingenierias y los sistemas de calidad a

los procesos administrativos.

En este punto, debemos establecer un hilo conector entre el desarrollo del
pensamiento administrativo que fue aplicado a las organizaciones con fines de
lucro, y su desarrollo desde la Revolucién industrial hasta nuestros dias, y la forma
en que toda esta filosofia tuvo una influencia en el pensamiento de Barzelay para
crear los paradigmas posburocraticos y romper con las estructuras de poder de
Weber, dando valor a las actividades administrativas de la burocracia al enfocar el

resultado hacia la satisfaccién del cliente.
Por consiguiente, y con base en lo anterior, en el siguiente apartado haremos un

analisis de ese marco conceptual, enfocado hacia la utilizacion de los sistemas de

informacion en la Administracion.
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1.9.- Etapa de las computadoras

Al siglo XX se le conoce como el siglo de “la revolucién de la computadora”,
herramienta esta que ha sido el mas sorprenderte adelanto de nuestra época.
George Terry afirmd, en 1970: “no es exagerado decir que probablemente la
computadora ha contribuido mas a nuestro actual desarrollo administrativo, que
cualquier otra entidad aislada... ha servido para acelerar el desarrollo
administrativo, y su pensamiento ha sido el catalizador requerido para ensanchar

el alcance de las Teorias de la Organizacion y la Administracion”.

De lo anterior, no cabe duda: llevamos ya mas de medio siglo viviendo esta etapa
que, mas que ser una corriente independiente, ha venido a formar parte
fundamental de mejores entendimiento y aprovechamiento de todas y cada una de
las teorias administrativas, que fueron creadas sin siquiera imaginar el

advenimiento de las computadoras.

1.9.1. Caracteristicas de las organizaciones y los sistemas de

informacion.

Toda organizacién y sistema de informacién como los descritos en la seccion
anterior debe reunir ciertas caracteristicas generales, que nos daran la pauta para
determinar el correcto encuadramiento de los recursos financieros y materiales

asignados, asi como el control de los mismos.
Dichas caracteristicas son las siguientes:
e Todos los sistemas de informacidon y organizacién pueden analizarse,
disefarse y administrarse como sistemas mediante los principios generales

de diseno.

o Ambos procesos van hacia delante, de donde se infiere que estos son
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dinamicos y no estaticos, por lo que sera necesario tomar siempre en

cuenta sus naturalezas cambiantes.

e Los elementos de cada uno de ellos tienen una uniéon funcional en cuanto a
su operacion; podemos observar la necesidad de disefar un sistema de
informacién que permita la integracion, y a esta integracion se le da el

nombre de “enfoque total de sistemas”.

e Tanto el sistema de organizacién como el de informacién tienen salidas.

e [Para aplicar adecuadamente el enfoque de sistemas como meétodo
administrativo en la gerencia de recursos materiales, este enfoque debe

reunir las caracteristicas siguientes:

¢ Ser Organizador, porque el enfoque de sistemas es un medio
para resolver problemas cuyas soluciones requieren la

aplicacion de los recursos en forma organizada.

° Ser Creador, debido a que al disefar y aplicar el enfoque de
sistemas, hay que formular soluciones alternativas a todos los

problemas encontrados.

1.10.- Sistemas de control

El control es una condicion basica necesaria en cualquier nivel organizacional, ya
que permite encauzar arménicamente la busqueda de los objetivos, manteniendo
a cada momento las expectativas de la organizaciéon y obteniendo a la vez una

visién general y permanente de como se van logrando los objetivos trazados.

Dicho de otra forma, el control, al igual que la administracion, es una condicién
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imperante y de observacién general y permanente, que mantiene influencia dentro

de las actividades a cualquier nivel de organizacién e individual.

A nivel empresarial, este factor permite que los objetivos trazados se mantengan
constantemente en su corriente de busqueda. En cuanto al nivel familiar, los
padres ejercen cierto control sobre sus hijos, buscando heredarles los valores y
principios que ellos mismos a su vez aprendieron. Estos son sélo dos ejemplos;
pero en realidad, podriamos seguir enunciando los campos de ingerencia del

control, en los diferentes niveles existentes.

Algunos autores definen el control como una funcién auténoma en la vida rutinaria,
en la que muchas veces encontramos dificultad para darnos cuenta de los

componentes que requiere este proceso.

En los organismos sociales es igualmente necesario contar con un sistema de
control que detecte las desviaciones de los objetivos y planes, aplicando medidas
correctivas que procedan para ejecutar estos planes de manera adecuada y llegar

a los objetivos planteados.

1.10.1.- 4 Qué es un sistema de control?

El control es una de las ultimas variables del proceso administrativo, pero esto no
significa que sea menos importante. La naturaleza del control nos dice que las
actividades se producen por grupos de planes o acciones que van mas alla de la
condicion que les dio origen. Las obligaciones de planear y organizar estan unidas
de manera directa con los flujos de informacion; es decir, los planes se evaluan

comparandolos con los datos obtenidos de los controles.

El concepto de control puede ser muy general y emplearse como punto central

para el sistema administrativo.
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La palabra control tiene varios significados y mas especificamente diversos
sentidos que resultan significativos para el analisis, tal como lo clasifica Joaquin
Rodriguez Valencia en su libro “Introduccion a la Administracion con Enfoque de

Sistemas”.

En lo que a sistemas de control se refiere, el autor Pozo Navarro nos dice: “..e/
sistema de control persigue un objetivo de eficacia para la empresa, es decir, se
concibe como el instrumento para mantenerla en condiciones de eficiencia. Esto
abarca que el administrador se aboque a tres aspectos:

» Lograr objetivos, dentro de plazos oportunos.

» Lograrlos con economia de medios, esto es logrando beneficios.

» Mantener motivado al equipo humano, implicado en su consecucion.”

1.10.2. Elementos del control

De acuerdo con la norma 3050 de las auditorias internas emitidas por el IMCP,

“control” significa que debemos realizar los siguientes pasos:

Verificar
Regular
Comparar con una norma

Ejercer autoridad sobre (dirigir y ordenar)

oA LN~

Limitar o restringir

El mismo autor arriba mencionado ofrece algunas definiciones y reconoce que
todas ellas son muy significativas para la teoria y la practica administrativas; sin
embargo es necesario describirlas con claridad para tener un panorama mas

amplio de su influencia, antes descrita:
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“la palabra ‘control’ es un galicismo que indica la accion o efecto de controlar.
Controlar es un verbo activo que significa ‘examinar y censurar con autoridad
suficiente, formando juicio, aprobando o corrigiendo lo que no estuviera en forma o

modo debido™.

“Es la funcion administrativa que consiste en asegurar la medicion y la correccion

de la eficiencia hacia los objetivos fijados”.

‘Es el conjunto de actividades que se emprenden para medir y examinar los
resultados obtenidos en el periodo, con el fin de evaluarlos y decidir las medidas

correctivas que sean necesarias”.

A partir de todas estas acepciones se define en consecuencia que el control no es
una actividad que se desarrolla en el vacio, sino que se incluye dentro del proceso
de administracién, y que presenta caracteristicas perfectamente diferenciadas

segun el nivel de decisidon en el que opere.

1.10.3.- El control como sistema

Encontramos que un sistema de control nos sirve para mantener dentro de un
rango de tolerancia determinado las caracteristicas de los resultados de un
sistema cualquiera; es decir, que tenemos un sistema predeterminado, que
deseamos controlar con el propésito de que los productos de dicho sistema se

ajusten a un patrén o norma preestablecidos.
“Por medio del control, el administrador debe verificar que los recursos de la
empresa son aplicados mediante una racionalizacion y una sistematizacion, para

asi alcanzar el logro de los objetivos del organismo”.

Las caracteristicas atribuibles a este sistema serian:
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Adaptabilidad.
Eficiencia y eficacia.
Continuidad.
Objetividad.
Adecuacion.
Oportunidad.

o gk -

El apego a estas se caracteristicas resulta indispensable para que el sistema sea
eficaz desde todo punto de vista, y esté en concordancia con los objetivos

trazados por la organizacion.

El objeto de todo sistema de control es lograr la eficacia y la eficiencia de la
actividad, y esto solo de logra a través de: a) conseguir los objetivos en los plazos

indicados; y b) lograr los objetivos con economia de medios.

En todos los procesos administrativos existen ciertas técnicas concretas, que
estan directa o indirectamente relacionadas con el control. Dentro de estas

técnicas contamos con las siguientes:

Técnicas de control de recursos
Presupuesto por programas
Analisis de costo / beneficio
Analisis de redes

Administracién por excepcion

R o

Administracion por objetivos

1.11.- Enfoque de los sistemas de calidad

Hasta hace muy poco tiempo, la calidad habia sido considerada mas como un

conjunto de herramientas, que como un enfoque administrativo integral.
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En la actualidad, la cultura de la calidad es un principio fundamental para cualquier
empresa u organizacion competitiva que desee garantizar un cierto nivel de
calidad en los productos o servicios que ofrece; y con referencia al caso que nos
ocupa, la pregunta es: ;como se liega a tener calidad en las actividades diarias,

en la Gerencia de Recursos Materiales?

La respuesta la encontraremos definitivamente en la forma de administrar los

procesos, 10 que resulta coincidente con la filosofia de Barzelay.

La calidad se logra administrando cada una de las actividades, personas, equipos
y hasta instalaciones que afectan el propio nivel de calidad del producto o servicio

que se otorga.

Y... ¢, por qué es importante la calidad en la Gerencia de Recursos Materiales?

Imaginemos una organizacién en la que cada empieado hace su trabajo como se
le ocurre, donde cada actividad se lleva al cabo bajo el criterio o el parecer de
quien la realiza, donde hay frecuentemente errores muy costosos, desperdicios
que no se informan, fallas sin control, trabajos que se repiten unay otra vez y, mas
aun, en la que nadie tenga claro el rumbo que lleva, ni se cuente con una
planeacién adecuada, ni se realicen mediciones a los procesos. ;Qué clase de

calidad habria en una organizacién asi de desorganizada?

1.11.1.- ¢ Qué es calidad?

Para tener una idea mas clara respecto a la administracién de la calidad, podemos
decir que el concepto de calidad se ha desarrollado bastante después de la
Segunda Guerra Mundial: los primeros estudios la definieron como la produccion

de bienes y servicios que satisfaga las necesidades
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La norma ISO 9000:2000, define la calidad como: el conjunto n a satisfacer las

necesidades o expectativas de nuestros clientes.

Otros conceptos, definidos por algunos de los maximos exponentes de la

Administracion de la Calidad, son los siguientes:

Edwards Deming resume la calidad como “el alto grado de uniformidad en la

produccion”.

Joseph M. Juran nos dice que “/a calidad es la adecuacion al uso y el cumplir con

especificaciones técnicas y humanas”

Por ultimo, Kauro Ishikawa, expresa que “calidad es el compromiso de toda la

organizacion”

Asi, podemos decir que Administracion de la Calidad es definir los parametros de
coordinacion sistematicamente para obtener productos apegados a los

requerimientos.

Edwards Deming dice que la administracion es responsable del 85% de los
problemas de una organizacion: de ahi la importancia de su aplicacion, en nuestro

analisis del Proceso de Adquisiciones.

1.11.2.- ; Qué es un sistema de calidad?

El pensamiento sistémico es fundamental, porque nos ayuda a analizar la realidad
globalmente; y por consiguiente, podemos observar los procesos de cambio que
seé generan intrinsicamente, en lugar de analizarlos linealmente, aislando los

elementos que integran la realidad y asignando siempre una causa a cada efecto.
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Los sistemas se dividen en subsistemas y suprasistemas, con fronteras definidas y
sensores que perciben cuando su medio ambiente, y todos los elementos que lo
integran, funcionan en armonia y generando sinergia o retroalimentacion de

refuerzo para alcanzar sus objetivos.

Para mantener su equilibrio, los sistemas tienen un elemento regulador de sus
procesos llamado homedstasis o retroalimentacion de equilibrio; y dentro de si
tienen un mecanismo de demora, que indica cuando existe un lapso entre una
causa y el efecto deseado: al comprenderlo podremos manejarlo, para evitarnos

problemas serios.

Como se trata de relaciones circulares la retroalimentacion juega un papel
importante, perque cada efecto a su vez provoca otro efecto; y debemos entender
que bajo las apariencias siempre existe un sistema independiente que se
desarrolla segun sus propias leyes, y que mientras mas tratemos de atacar los
sintomas superficiales sin prestar atencion a lo que ocurre en el fondo, mas

energia estaremos gastando sin obtener resultados positivos.

A mediados de la década de los noventa, cuando la calidad se incorpora en las
organizaciones como una forma de administracién, se inicia la aplicacion de la
serie de normas ISO 9000 como sistemas para la administracion de la calidad,
normas que aplican el analisis de los procesos como un sistema para fortalecer las

debilidades y desarrollar las fortalezas.

Por definicién, la normalizacién es “el proceso de formulacion y aplicacién de las
reglas, dirigido a crear orden en actividades especificas”, y las siglas 1SO
corresponden a las iniciales inglesas de "Organizacidon Internacional de

Normalizacién” (International Standards Organization).
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La adopcion de un sistema de calidad es una decisibn estratégica de la
organizacion; y el disefio e implementacién del Sistema de Administracion de la
Calidad, estd determinado por las necesidades, los objetivos particulares, los

procesos empleados, el tamano y la estructura de la organizacion.

La serie de ISO 9000 version 2000 esta conformada por las siguientes normas:

> 1SO 9000:2000 (NMX-CC- 9000- IMNC-2000), fundamentos y vocabulario
> 1S0 9001: 2000 (NMX-CC- 9001- IMNC-2000), requisitos
> 1S0O 9004:2000 (NMX-CC- 9004- IMNC-2000), directrices para la mejora

El proyecto administrativo de la Gerencia de Recursos Materiales que hemos
desarrollado comprende la Administraciéon de la Calidad con el fin de conducir y
operar con éxito el Proceso de Adquisicion de Bienes y Contratacion de Servicios,

que requiere direccién y control sistematicos y transparentes.

ISO 9000 toma en cuenta las siguientes bases para conducir a la organizacion

hacia la mejora de su desempefio:

8 principios 8 principios 5 requisitos '®

Requisito 4. Sistema de
administracion de la calidad.

1. Enfoque al cliente 1. Base racional para los
sistemas de administracion

2. Liderazgo de la calidad.

4.1. Requisitos generales.
4.2. Requisitos de la
documentacion.

3. Participacién del

personal 2. Requisitos para los

sistemas de administraciéon
de la calidad y requisitos
para los productos

4. Enfoque basado en

procesos Requisito 5. Responsabilidad

de la direccién.

5. Enfoque de sistema
para la administracion.

6. Mejora continua

7. Enfoque basado en
hechos para la toma de
decisiones.

3. Enfoque de sistemas de
administracion de la calidad

4. Enfoque basado en
procesos

5. Politica de calidad y
objetivos de la calidad
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5.1. Compromiso de la
direccion.

5.2 enfoque al cliente
5.3 politica de calidad
5.4 planeacién

5.5 responsabilidad,




8. Relaciones mutuamente
beneficiosas con el
proveedor

6. Papel de la aita direccion
dentro del sistema de
administracion de la
calidad.

7. Documentacion

8. Evaluacion de los
sistemas de administracién
de la calidad

9. Mejora continua

10. Papel de las técnicas
estadisticas

11. Sistema de
administracion de la calidad
y otros procesos.

12. Relacion entre los
sistemas de administracion
de la calidad y los modelos
de excelencia

autoridad y comunicacion

5.6 revision por la

direccién.
Requisito 6. Administracion de
los recursos.

6.1 suministro de recursos

6.2 recursos humanos

6.3 infraestructura

6.4 ambiente de trabajo
Requisito 7. Realizacion del
producto.

7.1 planeacion de la
realizacién del producto

7.2 procesos relacionados
con los clientes

7.3 disefio y desarrollo
7.4 compras

7.5 produccidn y prestacion
del servicio

7.6 control de los
dispositivos de medicion
Requisito 8. Medicion, analisis

y mejora.
8.1 generalidades

8.2 seguimiento y medicion
8.3 control del producto no
conforme

8.4 analisis de datos
8.5 mejora

1.12.- Enfoque basado en procesos

La adopcion en las organizaciones de un enfoque basado en procesos enfatiza la
eficacia de su operaciéon, puesto que se van identificando y administrando los
procesos interrelacionados e interactuantes. Un proceso se compone de las
actividades que lo alimentan como materia prima y como se procesan y se

transforman para obtener un producto final para nuestros clientes.
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Entradas Proceso Salidas/ Resultado

e Realizacion de la adquisicion del
e orden de servicio, o bien o la contratacién del servicio. | Bien o servicio adquiridos
e solicitud de un bien | « Supervision, control y

retroalimentacion.

A menudo el resultado de un proceso constituye el elemento de entrada de otro
proceso, por lo que podemos definir que el enfoque basado en procesos es
cuando se administran los recursos y actividades relacionados, se administran
eficientemente.

El control de las actividades vinculadas entre los subprocesos que conforman el
sistema nos permite observar como dependen unos de otros y el vinculo que se

establece entre ellos.

Uno de los maximos exponentes sobre el enfoque basado en procesos es
Edwards W. Derning, con el concepto de ‘pvha’, frecuentemente conocido como el
ciclo de Deming:

P - Planear. Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y con las politicas de la
organizacion.

H - Hacer. Implementar los procesos.

V - Verificar. Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y del servicio/

producto con respecto a las politicas, objetivos y requisitos para el servicio/

producto, e informar sobre los resultados.
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A - Actuar. Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de Ios

procesos.

Debemos destacar que el enfoque basado en procesos esta intimamente
vinculado con el enfoque basado en sistemas, el cual se basa en analizar los
procesos paso a paso y como se relacionan entre si sistematicamente para
incrementar |la eficiencia y la eficacia de la Gerencia de Recursos Materiales. De
aqui la importancia del enfoque de procesos en relacién con nuestro

proyecto de analisis.
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2. Proceso de Adquisiciones en el Sector Publico

2.1. Antecedentes.

La Conagua esta formada por 33 oficinas foraneas, localizadas en cada uno de los
Estados de la Republica Mexicana, y las oficinas centrales ubicadas en la Ciudad

de México.

Durante el desarrollo de la operacién a nivel nacional del Programa Anual de
Adquisiciones por parte de cada una de las unidades administrativas, la Conagua
tiene la obligacion de presentar diversos informes ante las dependencias
globalizadoras y normativas del Gobierno Federal, de acuerdo con los informes

recibidos de todas las Unidades Administrativas Responsables (U.A.R).

El 80% de los recursos asignados para adquisiciones y servicios son ejercidos por
las U.A.R. y el 20% restante por la Gerencia de Recursos Materiales, que es una
instancia normativa y lo administra de manera centralizada; por consiguiente, esta
sujeta a la calidad de la informacioén recibida de las U.A.R. para cumplir en tiempo
y forma con la presentacion de reportes ante las autoridades del Gobierno Federal
y de la Alta Direccibn de la Conagua, para evaluar el comportamiento del

desarrollo de dicho proceso.

La administracion de la operaciéon es dinamica y pesada, ya que estamos bajo
varios instrumentos de control que exigen perfeccién en el trabajo (perfeccién que
en ocasiones es enemiga del desarrollo de lo bueno), tales como la Ley de
Adquisiciones y su Reglamento; el PEF y su Reglamento; el Reglamento Interior
de la Semarnat; la Ley de Responsabilidades Administrativas para los Servidores
Publicos; las auditorias internas de evaluacion, por parte del Organo Interno de
Control, y las externas que realizan tanto la Secretaria de la Funcién Publica como

la Auditoria Superior de la Federacion.
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Debemos de agregar a lo anterior el retiro de varias personas de mandos medios
con alto grado de conocimiento, que han aprovechado los programas de retiro
voluntario (plazas laborales que han sido canceladas por parte de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, para evitar recontrataciones); y la rotacién excesiva

de personal en las U.A.R., que pretende satisfacer sus prioridades operativas.

Debido a esta problematica de falta de recursos humanos y materiales, no ha sido
posible llevar al cabo una buena administracién del Proceso de Adquisiciones y
Contratacion de Servicios, lo que resulta en un control deficiente de los recursos
asignados por las multiples adecuaciones internas realizadas al presupuesto
original y al desconocimiento de los ahorros presupuestales por falta de

seguimiento y control de las areas involucradas.

2.2. Elaboracion del Programa Anual de Adquisiciones

A fin de lograr sus objetivos y metas, todas las Unidades Administrativas
Responsables pertenecientes a la Conagua deben integrar sus requerimientos de
bienes y servicios que consideran necesarios para la operacion y el desempefio
de las funciones que les son encomendadas. Estos requerimientos se integraran
en la Gerencia de Recursos Materiales de la Subdireccion General de

Administracién, para formular el Programa Anual de Adquisiciones y Servicios.

Las U.A.R. deberan consolidar la totalidad de dichas solicitudes de bienes y
servicios que requieren para el desempefio de sus funciones anuales,
estableciendo entregas trimestrales con base en los criterios indicados en el
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF) para el ejercicio fiscal
correspondiente y de acuerdo con su presupuesto anual asignado, indicado en su
Programa Anual de Adquisiciones y Servicios la forma en la que podran llevar al
cabo las adquisiciones de manera acorde con los procedimientos indicados en la

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios de la Administracion Publica.
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11.2.3. Tipos de adquisiciones y contratacion de servicios.

Las U.A.R. llevaran a cabo las adquisiciones, el arrendamiento de bienes muebles
y la contratacién de servicios a través de licitaciones pulblicas; asi mismo, y bajo
Su propia responsabilidad, podran contratar a través de invitacion a cuando menos
tres personas, o por adjudicacion directa, con base en la Ley de Adquisiciones,
Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, que menciona los diferentes

sistemas de licitacion, mismos que se describen a continuacion.

2.3.1. Licitacién publica.

En las oficinas centrales, los procedimientos de licitacion publica seran realizados
por la Gerencia de Recursos Materiales (GRM) o, si se considera conveniente y
con excepcion de los bienes o servicios reservados, por las Subdirecciones
Generales o por las U.A.R., que deben reportar a la GRM el programa y avance de

cada licitacién a través del SACEL.

En las oficinas foraneas, las encargadas de realizar licitaciones publicas de
manera consolidada seran las Gerencias Regionales o, en caso de considerarse
conveniente en términos de oportunidad, precio y eficacia, podran llevarlas al cabo
las Gerencias Estatales, con excepcién de los bienes o servicios reservados,
debiendo igualmente reportar a la GRM el programa y avance de cada licitacion, a
traves del SACEL.

Se procurara la consolidacion de bienes y servicios para la realizacion de
licitaciones publicas, a fin de gque, por la importancia del volumen a contratar, se
obtengan mejores condiciones de mercado en rubros tales como papeleria,
consumibles para equipo de cémputo, combustibles, agencias de viajes, limpieza,

seguridad privada, mantenimiento preventivo y correctivo a vehiculos, equipo
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informatico y mensajeria.

La convocatoria para una licitacién debera contener como minimo los requisitos
sefnalados en el articulo 29 de la LAASSP, y su publicacion debera realizarse
unicamente en el Diario Oficial de la Federacién, de acuerdo con lo dispuesto por

el Articulo 30 de la citada Ley y el 26 de su Reglamento.

Al inicio de cada ejercicio presupuestal, la GRM convocara a las U.A.R., al Organo
Interno de Control y a la Subdireccion General Juridica para realizar Ia revision y
adecuacion, de acuerdo con los modelos, de las bases de licitacién publica y de
invitacion a cuando menos tres personas que utilizara la CNA dentro del ejercicio
que corresponde. Los modelos se adaptaran a cada caso especifico, de acuerdo

con las caracteristicas de la contratacion.

Para la realizacion de los actos de presentacion de ofertas y de apertura de
proposiciones técnicas y econdmicas, se debera observar lo establecido en el
articulo 35 de la LAASSP, asi como en los articulos 39 y 40 de su Reglamento.
Asi mismo, se debera invitar a participar a un representante del Organo Interno de

Control tanto de la Subdireccion General Juridica como del area solicitante.

Los Subdirectores Generales, el titular de la Unidad de Revision y Liquidaciéon
Fiscal, el Gerente de la Unidad de Comunicacién Social y los Gerentes Regionales
y Estatales podran designar por escrito al servidor publico responsable de presidir
los actos de licitacion publica, asi como de suscribir los diferentes documentos que
deriven de estos; el nivel jerarquico de las personas designadas no podra ser

inferior al de Jefe de Departamento.
La evaluacion técnica de las propuestas serd realizada por el area usuaria o

requirente de los bienes o servicios, siendo esta la Unica responsable de

aceptarlas o desecharlas, asi como de los efectos que se deriven del dictamen
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técnico que se emita.

Para evaluar las propuestas y determinar la adjudicacion de los pedidos o
contratos, se deberan observar los criterios indicados en la ‘Guia de requisitos
normativos y procedimientos minimos que se deberan considerar en la evaluacion

de propuestas’ (Ver anexo V).

2.3.2. Invitacidon a cuando menos tres personas y adjudicacién

directa

Las U.A.R. podran utilizar estos procedimientos de contratacion, siempre que las
operaciones no se fraccionen para quedar comprendidas en el supuesto a que se
refiere el articulo 42 de la LAASSP. Ademas, deberan considerar que auan vy
cuando el procedimiento de adjudicacion directa no requiere de la formalidad del
proceso de invitacién a cuando menos tres personas, se recomiienda obtener por
lo menos dos propuestas en sobre cerrado, a fin de contar con un punto de

comparacion y dar transparencia a dicho procedimiento.

2.3.3. Procedimientos de caracter internacional

En las licitaciones publicas y las invitaciones a cuando menos tres personas de
caracter internacional, preferentemente se debera establecer la condicién de
entrega con aranceles e impuestos pagados por el proveedor en territorio nacional
DDP (Delivery Duty Paid), conforme a los Términos Internacionales de Comercio,
condiciobn que debera aplicar tanto para licitantes nacionales como para

extranjeros.

En las bases de los procedimientos se debera sefalar que el proveedor seréa el

responsable de entregar los bienes en territorio nacional, de efectuar los tramites
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de importacion y de pagar los impuestos y derechos que se generen.

2.3.4. Casos de excepcion a la licitacion publica

Las U.A.R., podran contratar adquisiciones, arrendamientos y servicios sin
sujetarse a la licitacién publica a través de los procedimientos de invitacién a
cuando menos tres personas o de adjudicacién directa, cuando se presente

alguno de los supuestos previstos en el articulo 41 de la LAASSP.
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CAPITULO IIl: MARCO DE REFERENCIA
1. La Comisién Nacional del Agua

1.1. Formacion del organismo desconcentrado

El antecedente mas remoto de la actual Comisiéon Nacional del Agua lo constituye
el Ministerio de Fomento, Colonizacién, Industria y Comercio, creado el 22 de Abril
de 1853 que tenia a su cargo las funciones de fomento agropecuario, entre otras,

a las que se incorpora mas tarde la funcién de irrigacion.

El antecedente organico de la Comisién Nacional del Agua propiamente dicho se
ubica en el afo de 1921, cuando se crea la Direccién de Irrigacion dentro de la
Secretaria de Agricultura y Fomento, a la que se asignan las funciones de
organizacién del servicio hidrolégico, de estudio de los grandes proyectos de

irrigaciéon y de la construccion y operacién de las obras de riego.

La Ley Sobre Irrigacion en Aguas Federales del 9 de enero de 1926 dio origen a la
Comisiéon Nacional de Irrigacién, que siguid dependiendo de la Secretaria de
Agricultura y Fomento.

Mediante reformas a la ley de Secretarias y Departamentos de Estado, publicadas
en el Diario Oficial de la Federacién el 10. de enero de 1947, se creb la Secretaria
de Recursos Hidraulicos, que tuvo como atribuciones principales las mismas de la
Comisién Nacional de Irrigacion, con excepciéon de aquellas relacionadas con los
distritos de riego y la conservaciéon de suelos, que siguié desempefando la

Secretaria de Agricultura y Ganaderia.

Con fundamento en el articulo 10 de la citada ley, y mediante acuerdos y decretos
presidenciales, las Direcciones de Aguas, Ingenieria Sanitaria y de Obras
Hidraulicas, que dependian respectivamente de las Secretarfas de Agricultura y
Ganaderia, Salubridad y Asistencia y Comunicaciones y Obras Publicas, pasaron
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a depender de la Secretaria de Recursos Hidraulicos, cuyas facultades y
funciones guedaron establecidas en el articulo 12 de la ley de Secretarias y
Departamentos de Estado, el 24 de diciembre de 1958, y en la Ley Federal de
Aguas de fecha 11 de enero de 1972.

Las ex Secretarias de Agricultura y Ganaderia y de Recursos Hidraulicos
quedaron fusionadas al expedirse la Ley Orgéanica de la Administracién Publica
Federal que entré en vigor el 10. de enero de 1977, dando origen a la Secretaria

de Agricultura y Recursos Hidraulicos.

Por decreto presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion, el 16 de
enero de 1989 se crea la Comision Nacional del Agua, en calidad de 6rgano
administrativo desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y Recursos

Hidraulicos.

Obedeciendo a la necesidad de concentrar en un solo érgano la administracién
integral del agua y el cuidado de la conservacién de su calidad, asf como la
planeacién, construccion, operacién y conservacién de las obras hidraulicas del
pais, se integrd la Comisiéon Nacional del Agua a partir del personal y los recursos
provenientes de: la Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica; la Direccién
General del Servicio Meteorologico Nacional; la Comisién de Aguas del Valle de
México; la Comision del Lago de Texcoco; las Coordinaciones Regionales de
infraestructura Hidraulica; las Subdelegaciones de Infraestructura Hidraulica y
Residencias Generales de la Construccién y Operacién; y las Delegaciones de la

Secretaria de Agricultura y .Recursos Hidraulicos en los estados de la Republica.

En el cumplimiento de estos propositos se sustentan los cambios que ha
experimentado la Instituciéon y gue han incrementado sus responsabilidades, como
el asumir la direccién de la operacién de los distritos de riego y propiciar su

transferencia a los usuarios, asi como la asignacién y el ejercicio de diversas
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facultades en materia de recaudacion.

Para fortalecer el funcionamiento de la Comisién Nacional del Agua, por decreto
presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacién el dia 16 de abril de
1991 se dispone la creacién de su Consejo Técnico, que al estar integrado por los
titulares de las principales dependencias involucradas en la politica hidraulica, ha
constituido para la Comisién una instancia de apoyo invaluable para avanzar en el

cumplimiento de los propdsitos que le dieron origen.

Mediante decreto que reforma, adiciona y deroga diversas disposiciones de la Ley
Organica de la Administracién Publica Federal, publicado en el Diario Oficial de la
Federacién el 28 de diciembre de 1994, se crea la Secretaria del Medio Ambiente,
Recursos Naturales y Pesca, a la que se asigna, entre otros, el despacho de los
asuntos relativos a formular y condicionar |la politica nacional en materia de aguas.
Con ello, la Comisién Nacional del Agua quedd adscrita a esta nueva
dependencia.

Con el decreto de modificacién a la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal, Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de Noviembre de
2000, en el Articulo 32 bis, se definié a esa dependencia como Secretaria del
Medio Ambiente y Recursos Naturales, conservando sus atribuciones con relacion
a la administracién, uso, regulacion y aprovechamiento sustentable de las aguas
nacionales, lo cual a su vez quedé establecido en su reglamento interior, publicado
el 4 de Junio de 2001.

2. Objetivo del organismo desconcentrado

La Mision que le ha sido encomendada y la consecucion de sus objetivos
estratégicos, asi como la Visién a la que aspira la Comisién Nacional del Agua,

han hecho necesaria la readecuacion de su estructura organica. De esta manera
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el Reglamento Interior de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales,
publicado el 21 de Enero de 2003, establece sus atribuciones y los drganos en jos

cuales recaen las mismas.

La creacion de la Comisibn Nacional del Agua obedece a la necesidad de
concentrar en un solo 6rgano administrativo la administracion integral del agua y el
cuidado de la conservacién de su calidad, asi como la planeacion, construccion,

operacion y conservacién de las obras hidraulicas que requiere el Palis.

La Politica de Calidad Institucional de la Comisién Nacional del Agua es: “brindar
certeza a la sociedad en la administracién y preservacion de las aguas nacionales,

garantizando servicios institucionales de calidad”.

Como resultado de las reuniones de Vision, Integracion y Sensibilizacion (VIS) en
las que participan los funcionarios publicos de mandos medios y superiores de la

Comision Nacional del Agua, se determinaron los siguientes criterios:

Comisién Nacional del Agua. La Misién y la Vision de la Comision Nacional del

Agua estan alineadas con la Visién del sector hidraulico.

Visién del sector hidraulico. “Ser una Nacién que tenga seguro el suministro de
agua que requiere para su desarrolio, que se utilice de manera eficiente y se
reconozca su valor estratégico y econémico, que proteja los cuerpos de agua y

preserve el ambiente para las futuras generaciones”.

Mision de la Comisiéon Nacional del Agua. “Administrar las aguas nacionales,

con la participacion de la sociedad, para lograr el uso sustentable del recurso”.

Esto es lo que somos; y por medio de la Visién, estamos indicando lo que

queremos ser: “un o6rgano normativo, con ailto grado de excelencia técnica, y

99



promotor de la participacién de la sociedad y de los usuarios organizados en la

administracion del agua”.
Durante la planeacion estratégica de la institucidon se elabor6 el Programa
Nacional Hidraulico, y se determinaron 6 objetivos para coadyuvar en el

cumplimiento de nuestra Misién, que son:

1. Fomentar la produccién agricola con base en el uso eficiente del agua,

para liberar volimenes a otros usos.

2. Ampliar la cobertura y calidad de los servicios de agua potable,

alcantarillado y saneamiento.

3. Lograr el uso sustentable del agua en cuencas y acufferos.

4. Promover el desarrollo técnico, administrativo y financiero del sector

hidraulico.

5. Consolidar la participaciéon de los usuarios en el manejo del agua, y

promover la cultura de su buen uso.

6. Disminuir los riesgos de inundaciones y los efectos de sequias.

3. Estructura organizacional.

Dentro de la estructura organizacional de ia Comisién Nacional del Agua, la
Gerencia de Recursos Materiales se encuentra adscrita a la Subdirecciéon General

de Administracion.
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3.1.- Organigrama general de la Comision Nacional del Agua.

Este Organigrama se obtuvo del documento de Planeacion Estratégica de la GRM

DIRECCION GENERAL]

Gerencia de | Gerencia de Comunicacion
Revision y Liquidacion [ | Social
A — ey = == =
[ | — i 1 | 1
irecc Subdireccion i o
Soaree W sonerde. | | subireccion |[ subdireccion |[ subdireccion | [ Subdireccion | | subdireccion || subdieccion
Infraestructura || Infraestructur Sndia General de General de Gena i e g) e de
Hidraulica a Hidro- Técnica Administracion |} Programacion Juridica Administracion §§ Gerencias

Urbana agricola del agua Regionales

GERENCIA DE RECURSOS
MATERIALES J

La Conagua tiene una Subdireccién General de Administracion, cuya Mision es:
“Fomentar y mejorar el desarrollo del personal y administrar los recursos
financieros y materiales de la Institucién con eficiencia, transparencia y apego a la
normatividad, acorde a las lineas estratégicas de buen gobierno, para contribuir al

logro de los objetivos de la Comision Nacional del Agua”.

Asi mismo, gqueremos llegar a ser “una unidad de vanguardia y excelencia en la
profesionalizacion y desarrollo del personal y en la administracion de los recursos
asignados, con el reconocimiento de sus usuarios”. Esta Vision esta enfocada a
cumplir cabalmente con la integracion de los Consejos de las cuencas regionales

determinadas en la Ley de Aguas Nacionales.
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Los objetivos de la Conagua son:

1. Crear y mantener un ambiente de trabajo favorable, que propicie y
coadyuve al logro de los objetivos institucionales de la Comisién Nacional

del Agua.

2. Asegurar en la Comision Nacional del Agua una administracion eficiente y
eficaz de los servicios y recursos materiales que apoyen la transparencia de

los procesos.

3. Administrar, registrar y controlar con transparencia los recursos financieros,

con base en la normatividad establecida.

4. Establecer una cultura de innovacién y calidad, fundamentada en cddigos
de ética publica, que permita eficientar, mejorar y certificar los procesos y

servicios que ofrece la institucion.

5. Proveer las normas para el uso y administracién de los recursos
informaticos y de telecomunicaciones, otorgando el apoyo técnico necesario
para asegurar el desarrollo y operacidon de los sistemas de la Comisién

Naciona! del Agua.

6. Coordinar y apoyar las acciones administrativas necesarias, a fin de
solventar las observaciones determinadas por los érganos fiscalizadores y
atender los programas especiales gue le sean encomendados a la
Subdireccion General de Administracién y, en su ambito de competencia,
coadyuvar con el fortalecimiento de las responsabilidades de control

interno.

Para poder llevar al cabo las actividades a desarrollar, y cumplir con fa Mision y
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objetivos de la Subdireccion durante el proceso de planeacién estratégica,

requerimos saber dénde nos encontramos y a dénde queremos llegar; para ello se

obtuvieron los organigramas de la Subdireccidén de Administracién, de las areas

que conforman la Gerencia de Recursos Materiales, y de ia propia Gerencia,

organigramas gque se muestran a continuacion.

111.3.2. Organigrama de

Administracion

la Subdireccion

General de

SUBDIRECCION GENERAL
DE ADMINISTRACION

Secretaria

Organos
Fiscalizadores

Gerencia de
Recursos
Financieros

!

Gerencia de

Personal

=

‘Gerenciade | | Gerencia de

Recursos
Materiales

=5

Innovacion
y Calidad

e

3.3. Diagnostico de la Gerencia de Recursos Materiales

La Subdireccién General Administracion inicié el proceso del cambio en el afo

2001, orientado al movimiento cultural y estructural, en cumplimiento con el

Modelo de Innovacion y Calidad Gubernamental, buscando reformar la conducta,

la actitud y la capacidad de respuesta entre los mandos superiores y los niveles

operativos.

103




Para coadyuvar en este proceso de cambio, la Subdireccidon ha instrumentado
entre otras herramientas la Planeacién Estratégica, que tiene como propdésito
clarificar el rumbo de acuerdo con las actividades que realizan las Gerencias de su

responsabilidad, de conformidad con la normatividad que las regula.

Este proceso reorientd desde 2001 el enfoque de la Subdireccion, precisando su

razon de ser, el futuro deseado, y los objetivos vy las estrategias a ellos asociadas.

En la Subdireccién General de Administracion, fuente de abastecimiento de bienes
y servicios de la Comision Nacional del Agua se diagnosticaron, entre los

problemas mas significativos, los siguientes:

»  Deficiente planeacién en el desarrollo de actividades.

»  Falta de capacitacioén, sobre tecnologia aplicada y aplicable.

»  Ausencia sistemas de informacion para administrar recursos

> Inadecuada comunicacién e integracién de los equipos de
trabajo.

»  Falta de una cultura de calidad.

Falta de organizacion interna en el control de inventarios.
>  Falta de correspondencia de actividades que se realizan y los

manuales de procedimientos.

Hoy existen las condiciones necesarias para transformar nuestras formas de
administracién, y prever un escenario de acciones innovadoras que permitan un
desempeno cada vez mas eficaz y eficiente de las tareas y una entrega oportuna

de los resultados.

3.3.1. Analisis FODA de la Gerencia de Recursos Materiales

A partir del listado de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, se

104



realiza la comparacién de enunciados que permite

visualizar cémo algunas

fortalezas, aprovechadas adecuadamente, pueden contrarrestar a alguna o a

algunas debilidades, y viceversa, coémo algunas debilidades pueden estar

afectando la mejor utilizacion de las fortalezas.

Formato para la construccion de estrategias

Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

A partir de éste andlisis se identifican las estrategias que permitan incrementar las

fortalezas, aprovechar las oportunidades, eliminar las debilidades y contrarrestar

las amenazas.

En este caso, unicamente llevaremos al cabo las estrategias obtenidas durante

nuestra planeacién, lo correspondiente a la Gerencia de

Recursos Materiales para

el area de Adquisiciones, llevando en el diagnéstico el control de almacenes.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Personal institucional con

1. Regulaciéon excesiva

conocimiento de {a
administraciéon publica.

2. Liderazgo y profesionalismo

gerencial

3. Alta capacidad de respuesta

Administracion matricial y
centralismo

No hay equidad salarial

Capacitacion del personal
rezagada
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Respeto a la persona

. Vinculacién adecuada con la

Direccién General y con
entidades gubernamentales

Apertura al cambio en
niveles gerenciales

Recursos, financieros y
materiales suficientes

Capacidad negociadora

10.

11.

Sobreproteccion a la
ineficiencia del personal por
el sindicato

Métodos de seleccion del
personal obsoletos

Programacion y control
presupuestal impreciso

Falta de seguimiento al
resultados de las
Adquisiciones

Lenta consolidacion de
inventarios y registros de los
movimientos almacenarios.

Carencias e insuficiencia de
sistemas

Resistencia al cambio en
niveles operativos

AMENAZAS

N/P

N/P

e

Resistencia al cambio por
parte del sindicato

Nuevos controles
administrativos

ARos con 8 meses para
desarrollar proyectos.

Liberacion del presupuesto
tardiamente

Recortes presupuestales
por parte de la SHyCP

Analisis lineal enla
interpretacion de la
normatividad

Asimetria sectorial
Emergencias nacionales

Incertidumbre en la
continuidad de programas.

OPORTUNIDADES

N/P

ESTRATEGIAS D-O

Implementar filosofia de
Innovacién y Calidad

Enfocar procesos para
satisfaccion del cliente

Tendencia a la

Desarrollo de un sistema de

informacién en materia de

Adquisiciones

1. Desarrollo de un sistema de
informacién para el control
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descentralizacidn por medio almacenario

de consejos de cuenca 2. Comunicar el sistema de
Disponibilidad de Adquisiciones con el
tecnologias de punta sistema presupuestal.
Participacién en el gobierno 3. Comunicar el sistema de
Desarrollo de sistemas de control almacenario con el
informacion sistema contable

4. Comunicar el sistema de
Adquisiciones con el
sistema de control
almacenario.

Cabe senalar que gracias a la Planeacién Estratégica, ya tradicional en la
Organizacién, ha sido posible contar con la cimentaciéon del analisis de procesos,
lo cual ha permitido la sistematizacion de los mismos asi como la deteccion de las

areas de oportunidad.

3.3.2.- Organigrama y Objetivo de la Gerencia de Recursos

Materiales
GERENCIA DE
RECURSOS MATERIALES
CONTROL DE GESTION
ENLACE ADMINISTRATIVO | [INNOVACION ¥ CALIDAD
SUBGERENCIA "SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA
ADQUISICIONES SERVICIOS ALMACENES TRAN'SPORTES ADMINISTRACION
GENERALES AEREOS DE RIESGOS

Este Organigrama se ha obtenido del documento de Planeacioén Estratégica.
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Objetivo: Asegurar que la Comision Nacional del Agua cuente con los servicios
generales y los recursos materiales que requiera para su correcta operacion,
estableciendo los mecanismos de control y sistematizacion de conformidad con la

normatividad en la materia.

3.3.2. Funciones vy atribuciones de la Gerencia de Recursos

Materiales.

Con base en el Reglamento Interior, las funciones y atribuciones de esta Gerencia

son:

1. Proponer y difundir fas politicas, bases y lineamientos para ta adquisicion,
arrendamiento y servicios, de conformidad con la normatividad aplicable en

la materia.

2. Coordinar la integracion de los programas anuales de adgquisiciones y
servicios, de acuerdo con las necesidades de las Unidades Administrativas
y con el presupuesto asignado a cada una de ellas, con la aprobacién del
Comité de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios Relacionados con

Bienes Muebles, y remitirlos a las autoridades competentes.
3. Proponer, difundir y supervisar las bases y programas para fa verificacion
fisica y la actualizacién de registros y/o resguardos de mobiliario, equipo,

magquinaria y demas bienes inventariables asignados a la Comision

Nacional del Agua.

4. Autorizar la cancelacién en inventario de los bienes muebles de la Comision

Nacional del Agua, con estricto apego a la normatividad aplicable vigente.

5. Proponer, difundir y dar seguimiento a las normas y procedimientos
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aplicables para la asignacién, el mantenimiento, el aseguramiento, la baja y
el destino final de los bienes muebles al servicio de Ja Comisién Nacional
del Agua.

Supervisar, controlar y actualizar el registro de movimientos de especie y
valores en los almacenes generales de la Comisién Nacional del Agua, para

integrar la balanza consolidada de bienes de consumo.

Notificar a la Gerencia de Recursos Financieros la aplicacién de penas
convencionales a los proveedores y prestadores de servicios por el

incumplimiento de las condiciones pactadas.

Proponer las normas, politicas y procedimientos necesarios para la
administracién de los recursos materiales y la prestacién de los servicios

generales, asi como asesorar y supervisar su aplicacion.

Operar los procedimientos para la contrataciéon de bienes y servicios en el
ambito de su competencia, con estricto apego a la normatividad aplicable

vigente.

10. Proponer, difundir y supervisar ta aplicacién de normas y procedimientos

para la contratacion de la prestacion de los servicios generales.

11. Coordinar y supervisar el mantenimiento de las aeronaves, asi como la

capacitacién del personal operativo.

12. Coordinar y supervisar la prestacion del servicio de transporte aéreo de las

aeronaves asignadas a la Comisién Nacional del Agua.

13. Coordinar y supervisar el aseguramiento de los bienes a cargo de la
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Comisién Nacional del Agua.

3.4.- Organizacién Funcional

La Gerencia de Recursos Materiales opera dentro de una organizacion funcional,
de acuerdo con la informacién obtenida durante el Diagnéstico de Planeacién
Estratégica, para cada una de las areas de la Gerencia de Recursos Materiales

que se describen a continuacion.

3.4.1. Organigrama de la Subgerencia de Adquisiciones

Subgerencla de
Adquisiciones

Jefatura de Proyecio Jefatura de Proysecto
Adquisiclones Jefatura de Proyecto de Seguimiento y
Asuntos de! Comité Controt Programético
N
Jetature e Jefatura de
Deparlamento de 0 d Jefaturs de
Liclaciones Publicad el Departamento de
i 1 Revisién e integracion Seguimiento y
Intemacionales de Casos de Excopcion Control

Jefatura de

- Deparlamento de

Licitaciones Pablicas
Nacionales

[ Jelalurade |
Depariamento de

L1 Registro y Control

de Pedidos
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3.4.2. Organigrama de la Subgerencia de Servicios Generales.

Subgerencia de
Servicios
Generales

Jefafura de Proyedo
de Muehlese

Jebtura de Proyedo
de Corrunicadaones

Jelalra de

Mpodiarioy Equipo de
Clidra

Jefatirade

Raneaddén de Clianas

Jefdharade

- Mentenimientoy
Consenacién de

Departanenio de
Seguinierio a
Progranes de Anamo

Jefatuna de Proyedo
de Treanporiesy
Administraddnde

Jefira de Proyedd

Jefahrade

Departareno
Talleres, Combusiibles
y Gedlién Viehiadar

Jefshurade
Departarrenio de
Adminigradén de

Archivos

Jetrade
Oepartanento de
Adminigracén de

Doaurrerios

[ JElksace |
Departatenb de

— rrpresidn,

Reproducodny
| Rdbiicadones |

Jelafura de Depertamento
@8 Saguimiertoy
Evaluacién de
nforrracidnde Servidos




3.4.3. Organigrama de la Subgerencia de Administracion de

Riesgos

Subgerencia de
Administracién
de Riesgos
| |

Jefatura de Proyedto
de Programas
Institucionales

Jefatura de Proyedo
de Sinlestros

e |

Jefatura de
—— Ceparamento de
Transportes

Jefatura de
- Departamento de

3.4.4. Organigrama de la Subgerencia de Transportes Aéreos.

Subgerencia de
Transportes
Aéreos

Operadones Ingenieria

F‘ =
Pilota — Mantenimiento

Taller Aerondutico

| -

L Depdsitn
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3.4.5. Organigrama de la Subgerencia de Almacenes

SUBGERENCIA DE
ALMACENES

JEFAYURA DE PROYECTO DE JEFATURA DE FROYECYO DE JEFATUURA DE PROYECTO CE
ALMACENES DE CONSUMO ALMACENAJE ¥ DISTRIBUCION INVENTARIOS
JEFATURA DE DEPARTAMENTO
JERATURA DE DEPARTAMENTO DE CONTROL Y SEGUIMIENTO
OE EVALUACION DE — DE INVENTARIOS
SUMINISTRO
JEFATURA DE JEFATURA DE DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO OE CONTROL DE MOBILIARIO
DE PREVISION ¥ PROG. 1 MAQUINARIA Y EQUIPO
DE CONSUMD
JEFATURA DE DEPARTAMENTO JEFATURA DE DEPARTAMENTO
DE CONTROL DE RESIGNACION Y
PROGRAMATICO REAPROVECHAMIENTO

3.5. Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de Calidad

En la pagina siguiente, se muestra el Diagrama de Proceso del Primer Nivel

para la Gestién de la Calidad, desarrollado en la Planeacién Estratégica.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DEL CASO

En este caso estamos analizando cada una de las partes del Proceso de
Adquisiciones para identificar las causas del subejercicio de recursos al cierre
presupuestal de cada afo fiscal, tal como ha sucedido en los ultimos cuatro afios
de acuerdo con los registros reflejados en las respectivas cuentas publicas, asi
como el por qué existe una recurrencia de discrepancias entre los registros de
almacén y la contabilidad, que impide tener informacién oportuna en tiempo y

forma.

Nuestro estudio, no es experimental sino correlacional, ya que hemos realizado
primero la observacion del fenébmeno vy, ante las propuestas, se generaron efectos
en el proceso de adquisiciones a través de la recopilaciéon de los cierres contables
de cuatro afios atras con sus tendencias, recurrencias y sistema de control
presupuestal. Dentro del mismo analisis hemos revisado la forma en la que
influyen en el proceso variables tales como las claves presupuestales para pago a

proveedores y los movimientos de almacén reflejados en los registros contables.

Se ha mapeado el proceso para identificar las areas de oportunidad y enfocar el
proceso hacia el servicio al cliente; se evaluaran los distintos herramientas
computacionales y sistemas de informacion que satisfagan nuestras necesidades,
para determinar nuestra planeacion estratégica y los pasos a seguir para resolver

el problema.
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CAPITULO V: DESARROLLO DEL CASO Y PROPUESTA PARA
MEJORAR LA ADMINISTRACION DEL PROCESO DE
ADQUISICIONES.

1. Determinacion de la metodologia

En esta era de [a informacion y la comunicacién, la infraestructura esta
conformada sustancialmente por satélites y redes digitales, y nuestras
herramientas son las computadoras, el hardware o equipo informatico, el software

o programas de computo y las telecomunicaciones, entre las principales.

Esto nos plantea la necesidad de tener modelos y metodologias que sean
aplicables al entorno especifico de los sistemas, por lo que tuvimos que analizar a
nuestra organizacion desde el punto de vista de los tres vectores comprendidos en
la misma, para realizar el diagnéstico de los procesos que existen en la Gerencia
de Recursos Materiales y, por consiguiente, conocer las areas de oportunidad del

Proceso de Adquisiciones asi como determinar las necesidades a satisfacer.

El enfoque tecnolbdgico y sistémico para mejorar la administraciéon del Proceso de
Adquisiciones se realiz6 mediante un sistema de informacion, para cerrar de esta
manera la brecha entre los sistemas de informacion que tenemos actualmente y
los sistemas de informacién con tecnologia de punta compatibles con los

existentes, que necesitamos para ser mas eficientes.

Para lograr nuestro objetivo y asi tener un buen producto final, consideramos los
siguientes elementos: el equipo informatico existente, la experiencia de los
participantes en el proceso de adquisiciones, y el estado actual de |la organizacion
en términos de sus posibilidades para implementar los cambios en la tecnologia
de la informacion. El equipo de trabajo para obtener los flujos y tiempos
empleados en las tareas se formoé con el grupo de operadores de los procesos,

encabezado por el licenciado Gerardo Varela, lider de Innovacion y Calidad
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Gubernamental en la Gerencia de Recursos Materiales.

En cuanto al anélisis realizado, se tomaron en cuenta el flujo del proceso y la
generacién de los equipos informaticos y de las redes de voz y datos; también se
llevd al cabo la revision de: la estructura organizacional, los Valores, Mision y
Vision del area, el grado de especializacion de los integrantes del proceso, los
niveles jerarquicos, la coordinaciéon y la cultura organizacional, todo con el fin de
estar en condiciones de disenar nuestro sistema de informacion con base en la
realidad, y de acuerdo con los vectores tecnolégicos y de estructura de la
organizacion, segun el Grafico del Sistema Tecnolégico Integrado y su Entorno
publicado en la revista Contaduria y Administracion No 191, en su edicién octubre-
diciembre de 1998.

DIAGRAMA DE LOS TRES VECTORES QUE
CONFORNMAN A LAS ORGANIZACIONES

Marcado: competencia
Cliente: Caracteristicas

| Necesidades |

DISERO DE TRANSF ORMACIAN l

[

|

S Proceso
ESTRUCTURA E Operacidn
ORGANIZACIONAL g Equipo

Producto: Bien
Servicio
Cerradas y macanicas araciorigiicas l

Ablertas y orgénicas | Carac

Aspectos Horizontales
Aspeoctos Venrticales
Relaciones Jerarquicas /

Cultura organizacional

117




En los meses de Agosto y Septiembre del 2003, en la Gerencia de Recursos
Materiales de la Comisién Nacional del Agua se realizaron el mapeo y el analisis
del proceso, para determinar con exactitud la estructura organizacionai y el tipo de
tecnologia existente en la institucion, con el objeto de definir si dicha estructura
esta preparada para asimilar la nueva tecnologia. Este analisis se basa en lo
descrito en el Diagrama del Andlisis del Caso, publicado por Luis A. Valdez, de la
Subgerencia de Adquisiciones, en la revista Contaduria y Administracién No 191,
edicioén octubre diciembre 1998.

1.1.- Planeacion estratégica desde el modelo de Innovacién y
Calidad.

El andlisis realizado en el area de El ané||s|s de caso
Adquisiciones tuvo como
objetivos: identificacion de los R

puntos de mejora; deteccion de -

deficiencias y desperdicios en

procedimientos; identificacion de  |sorCEuECAIONSE e
la duplicidad de funciones; y las - ;

causas de demora en el proceso. “ 4, ANALISIS DOFA J

Por lo tanto, se presentan smm

primero los SISTEGRAMAS, que

se encuenfran en los anexos

SIST-1 al  SIST-11. Estos

graficos nos permiten identificar

el proceso central y los
elementos clave y de apoyo, asi

como los proveedores, clientes e insumos requeridos para la operacion.
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Es importante destacar la participacién del personal operativo de cada uno de los
subprocesos a analizar, que participd con profesionalismo para proporcionar la
informacién requerida tanto para el andlisis como para la integraciéon de las
propuestas de modificacién al proceso. En cuanto se refiere al macroproceso de
“adquisicion de bienes y contratacién de servicios”, este fue desmembrado en
once subprocesos con el fin de identificar con claridad las duplicidades, los

insumos y los clientes.

Finalmente, presentamos las recomendaciones resultantes de las reuniones de
trabajo llevadas al cabo con el personal de Adquisicibn de Bienes,
recomendaciones enfocadas a los elementos necesarios para hacer mas eficiente
el proceso, y que seran de utilidad para el desarrollo del sistema de informacion

que se desea implementar para mejorar la administracion de dicho proceso.

Con el fin de ubicar el area de Adquisiciones dentro de la estructura organica de la
Gerencia de Recursos Materiales, se muestran a continuacion los organigramas
correspondientes, el Sistegrama de primer nivel y su cadena de valor, que nos
permitirdA observar la estructura del proceso central de la organizaciéon y los
subprocesos que la integran, junto con el Sistegrama de segundo nivel,
correspondiente a la adquisicién de bienes y las areas que lo conforman. De aqui,
podemos decir que la descripciébn del Proceso de Adquisiciones es adquisicion
de bienes y el resultado final del proceso es la adquisicion de los bienes

requeridos.

1.1.1.- Identificacion de clientes y proveedores

Externos: Gerencias Regionales, Estatales y Centrales de la Comision Nacional
del Agua, Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales, Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, Presidencia de la Republica, Funcion Publica,

Auditoria Superior de Gobiemo y Secretaria de Economia.
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Internos: Subgerencias de Adquisiciones, Servicios Generales, Almacen,

Transportes Aéreos, Recursos Financieros e Innovaciéon y Calidad.
Lo que se desea es alinear el proceso para enfocarlo a la satisfaccion de los
clientes y evitar que estos sean considerados usuarios, tal como o recomienda

Barzelay. Y para ello se detectaron sus requerimientos y necesidades, que son:

e Informacién veraz y oportuna del comportamiento del Programa Anual de

Adquisiciones;

e adquirir el 100% de los bienes con las especificaciones y el tiempo

requeridos;

e transmitir la informacién a Compranet en tiempo y forma;

e rapidez en la presentacién de los casos de excepcién al Comité de

Adquisiciones, para su aprobacion;

e comprometer los recursos presupuestarios oportunamente; y

retroalimentacién de la informacion correspondiente al comportamiento

presupuestal.
Delimitamos el proceso con la integracién del Programa Anual de Adquisiciones

como la primera actividad, y con la realizacién de los informes como la ultima,

obteniendo la siguiente:

1.1.2. Cadena de valor
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» Integracidén del Programa Anual de Adquisiciones
>  Integracidn de asuntos que se presentan al Comité de Adquisiciones
»  Requerimientos
»  Adquisicién Bienes
» Realizacién de Informes
Actividades:

¢ Integracion del Programa Anual de Adqguisiciones

¢ Integracion de casos del Comité de Adquisiciones
¢ Inconformidades de licitantes

e Registro de pedidos

o Integracidn de solicitud de compra

e Adjudicacion directa

e Invitacién a tres

¢ Licitacién publica Internacional con crédito externo
¢ Licitaciéon publica Internacional

e Licitacién publica Nacional

¢ Realizacién de informes

1.1.3. Matriz de Motricidad

Para |la elaboracién de la matriz se identificaron los requerimientos de los clientes
y/o usuarios del proceso. De este andlisis se desprende que actualmente el
elemento motriz del subproceso “adquisicién de bienes” es ‘fener
retroalimentaciéon de informacion”, y que el requerimiento “informacion veraz y
oportuna” se encuentra en el area de Soporte; esto que define las actividades a
realizar, para dar mayor eficiencia el subproceso por medio de un sistema de

informacioén.

A continuacién se presentan los resultados del analisis del subproceso de
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Adquisicién de Bienes, donde se determinan y clasifican los pasos
correspondientes a cada actividad, en: operacioén, traslado, demora, inspeccion,
archivo o retrabajo, con el fin de determinar posteriormente el nivel de eficiencia
por actividad.

Cabe sefalar que la informacion contenida en el presente documento fue
proporcionada y avalada por los integrantes de cada una de las actividades que
conforman el proceso “Adquisicién de Bienes”; este trabajo fue el resultado de las
reuniones semanales efectuadas entre los meses de Mayo y Julio del afio 2005,
que se localizan en los anexos PE-1 al PE-11; SIST-1 al SIST- 11 y PA-S! y PA-
DS-1.

A simple vista se puede apreciar el resultado del analisis comparativo “del ser” del
Proceso de Adquisiciones, es decir, la forma en que se trabaja actuaimente, con el
“deber ser del mismo”, es decir, el resultado después de optimizarlo eliminando los
pasos gue retrasan las actividades y administrarlo por medio del sistema de
informacién para evitar retrabajos y demoras. Los diagramas de flujo

correspondientes también se encuentran en los anexos PA-S1y PA-DS2.

En los resultados obtenidos, apreciamos que la operaciéon absorbe el 41% del
tiempo destinado a realizar los trabajos; y el 52% restante se desperdicia,
principalmente en demoras; por consiguiente, es evidente que actualmente

tenemos un proceso con solo el 42% de eficiencia.

En la siguiente pagina presentamos el Esquema Global para Eficiencia de los

Procesos.
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1.2. Esquema Global para Eficiencia de Procesos

Tipo de Actividad Tiempo i Ig:IZtiie;rgpo fﬁgﬁ;:ﬁ::j%o
OPERACION Q 134380 41.08 41.08%
DEMORA | ) |168020 51.36 92.44%
RETRABAJO @ 12495 3.82 96.26%
INSPECCION [ | |6060 1.85 98.11%
TRASLADO E> 5630 1.72 99.83%
ARCHIVO % 555 0.17 100%
TOTAL 327140 100

La tabla anterior se obtuvo del diagnéstico realizado en el area; esta disponible en
los anexos PE-1 al PE-11 y nos muestra las partes del proceso que abarcan un
mayor lapso; en este caso, son las actividades de demora y operacion

pertenecientes al subproceso.
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1.2.1. Tabla para Diagrama de Pareto

Tipo de Actividad Tieme & L2 gz;it‘i"\"’;m ﬁ;’jnrfj‘fe':‘d‘?

OPERACION O

DEMORA [ D |168020 87.17 87.17%
RETRABAJO ® 12495 6.48 93.65%
INSPECCION  —1 6060 3.14 96.79%
TRASLADO E:> 5630 2.92 99.71%
ARCHIVO N lsss 0.29 100%

TOTAL 192760 100

Esta tabla es de gran ayuda para la realizacién de la grafica de Pareto (que

muestra las actividades que hay que eliminar o reducir para eficientar la actividad

“operacion”), ya que nos indica el tiempo en minutos que ocupa cada actividad, asi

como también el porcentaje acumulado gue representa.
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No se contempla la actividad “operacién” ya que es en la gque se requiere
aumentar el nivel de eficiencia; esto se obtendra al minimizar los desperdicios y

los retrabajos.

1.2.1.1.- Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto gque aparece abajo muestra cada una de las partes del
Proceso (Traslado, Demora, Inspeccion, Almacenamiento y Retrabajo) con sus

respectivos minutos y porcentajes correspondientes al subproceso de Adquisicion

de Bienes.
PARETO
180000 ‘oo - 105
| 160000
140000 - 100
120000
' 100000 - 0 f‘—.?&e&aﬁcﬂ
80000 | s M Fan 65 —=— PORCENTAJE|
| 60000
40000 =l | 85
20000
0 [ | = . 80
0 o
QO Q
N %\?‘ 3
& & &

En este caso podemos ver gue el mayor porcentaje de tiempo es utilizado en
demora; es decir, para lograr un mayor nivel de eficiencia deben minimizarse las
actividades pertenecientes al envio de informacién y el tiempo de espera de la
misma, asi como las autorizaciones o inspecciones innecesarias. Esto se lograra

con el sistema de informacion.
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1.2.1.3.- Conclusiones del analisis

El analisis arrojo las siguientes necesidades que, una vez satisfechas, deberan

aportar mayor eficiencia al proceso:

* Crear una red de comunicacion electrénica que incorpore a todas las
unidades administrativas de la Comisién Nacional del Agua, a fin de

agilizar y hacer mas eficaz la comunicacién a nivel nacional.

% Dar cumplimiento a los plazos de entrega y recepcion estipulados en

leyes, normas, reglamentos vy circulares.

% Proponer al Comité Técnico que sean trimestrales los informes sobre
el avance del presupuesto ejercido dentro del Programa Anual de

Adquisiciones.

% [os asuntos relacionados con los presupuestos, tales como las
claves presupuestales, deben ser atendidos por la Gerencia de

Recursos Financieros.

* La conciliacién entre el Programa Anual de Adquisiciones y lo

realmente gastado se debe realizar cada tres meses.

% Capacitar en materia de Adquisicibn de Bienes a las areas
solicitantes, a los organismos fiscalizadores y al area propia, para
evitar las observaciones por parte de los 6érganos fiscalizadores vy,

con esto, hacer mas eficiente el proceso.

% Contar con un padrén confiable de proveedores.
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Eliminar o disminuir los niveles de rotacion de personal.

Definir bien las funciones que debe realizar cada persona, ya que

existe duplicidad de las mismas.

Que el enlace Administrativo entregue los cheques para la
publicacién de convocatorias en la fecha y hora establecidas, ya que

actualmente existe retardo.

Se requiere una sala de usos multiples, con aditamentos vy
accesorios que permitan su subdivisibn en mas de una sala de
dimensiones menores, dependiendo del aforo previsto para cada uno

de los eventos programados.

Solicitar prioridad para la firma del Gerente, ya que actualmente las
demoras significan retraso en la tramitacion tanto para los

proveedores como para el area de Adquisiciones.
Estrechar los lazos de comunicacion y manejo de informacion con la
Subgerencia de Almacenes; por ejemplo, en la entrega de bienes,

para evaluar la confiabilidad de los proveedores.

Eliminar el tiempo perdido en la espera de especificaciones

complementarias.

Emitir lineamientos para la integracién del listado de casos y sus

anexos, por el Comité de Adquisiciones.

Contar con un software de Adquisiciones gque permita mejorar los

tiempos y la calidad en el trabajo, y contar de esta manera con
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informacién actualizada.

Llevar al cabo reuniones con el personal de toda la Gerencia de
Recursos Materiales, para crear una conciencia de apoyo mutuo

entre los compaferos, cuando se les requiera alguna informacion.

Analizar los niveles de ingreso, desempeno y responsabilidad de los
funcionarios publicos, ya que en especial en esta area no es

uniforme su distribucién.
Acudir a las Unidades Administrativas Foraneas para capacitar al

personal que directamente realiza las adquisiciones, asi como

también brindarles asesoria via telefonica.
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1.3. Esquema Global para Eficiencia de Procesos

Tiempo | Eficiencia
No.| Actividad O E> B H v @ total | del Proceso
(min)
1 Integracién 13480 |80 10580 (360 7215 31715 ¢ 42.50%
delP AA 63.78%
2 Integracién de | 12240 2160 3600 18000 ¢ 68.00%
casos del 77.27%
Comité de
Adquisiciones
3 Inconformida- | 7200 2400 11040 480 21120 ¢ 34.09%
des de los 71.42%
proveedores
4 Registro de 10710 | 480 9840 15 480 21525 ¢ 49.76%
pedidos 91.65%
5 Integracion de | 2940 375 8640 11955 ¢ 24.59%
solicitud de 88.69%
compra
6 Invitacién a 5790 205 18720 24715 ¢ 23.43%
tres personas 96.58%
7 Adjudicacion | 3260 185 13440 16885 ¢ 19.31%
directa 94.63%
Licitacién 31680 |750 37920 4800 75150 ¢ 42.16%
8 publica 85.09%
internacional
con crédito
externo
Licitacién 20035 (730 19680 40445 ¢ 49.54%
g |publica 86.48%
internacional
Licitacién 22065 |425 24480 46970 + 46.98%
10 |publica 98.11%
nacionat
11 |Informes 4980 11520 |2100 60 18660 ¢ 26.69%
69.75%
¢ 41.08%
TOTALES 134380 | 5630 168020 | 6060 555 12495 | 327140 84.45%

+ Indica el porcentaje considerando las demoras
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Con la informacion citada podemos expresar que el nivel de eficiencia det area de
Adquisicidn de Bienes, perteneciente a la Gerencia de Recursos Materiales, es del
41.08% considerando las demoras, y del 84.45% sin considerar los tiempos de las
mismas, lo que significa que las demoras y los retrabajos son las areas de

oportunidad en que debemos enfocar la labor de mejora.

1.4. Tablas de porcentajes de tiempos muertos

Tipo de Actividad Tiempo 2 ::‘arit?:;po ‘ﬁ:z;ﬁ::;o
OPERACION Q 134380 41.08 41.08%
DEMORA *D 168020 51.36 92.44%
RETRABAJO @ 12495 3.82 96.26%
INSPECCION 6060 1.85 98.11%
TRASLADO :> 5630 1.72 99.83%
ARCHIVO N 555 0.17 100%

TOTAL 327140 100

En la tabla de arriba se puede apreciar que, del 92% de los tiempos de las
actividades, el 51.36% pertenece a las demoras. Esto es un indicativo de que
debemos romper los paradigmas burocraticos de Max Weber, para dar valor a la

Institucion a través de las actividades realizadas.
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2. Sistema de informacion de Adquisiciones

2.1. Antecedentes

El objetivo general de este proyecto es desarrollar un sistema de informacién que,
en tiempo real, permita administrar, controlar y dar seguimiento, de manera
oportuna, segura y eficaz, a las adquisiciones de bienes y servicios realizadas a
nivel nacional en la Conagua al tiempo que facilite su operacioén con apego a la
normatividad aplicable en la materia. El proyecto contempla todas las areas
administrativas a nivel nacional y las interfaces para interactuar con la Internet y la
Intranet de la Conagua, con objeto de intercambiar informacién en tiempo real
con otros sistemas que funcionan en la institucion, tales como los de

Programacién y Presupuesto, Control de Inventarios y Contabilidad.

El sistema de informacién que se implementara para la Administracion de
Compras debe funcionar como un auxiliar para minimizar los tiempos perdidos en
las demoras, por lo gue es necesario gue incluya todo el software de
infraestructura tecnolégica necesario para ser utilizado en la planeacion del
Proceso de Adquisiciones (Incluyendo el Comité o Subcomité de Adquisiciones) y
en la generacion de informes y de indicadores de gestién de caracter ejecutivo,

que permitan controlar y optimizar et proceso.

El Catalogo de Articulos de Bienes Muebles y Servicios (CABMS) (ANEXO PAA-1)
que emite la Secretaria de la Funcién Publica y que adecua conforme a las
necesidades de la Comisiébn Nacional del Agua, al administrador unico del

sistera, debera contener como minimo la siguiente informacion:

e Clave CABMS
¢ Clave interna
¢ Partida especifica presupuestal

¢ Descripcion genérica
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e Unidad de Medida

Asi mismo se debera incluir el Catalogo de Clasificaciéon de Adquisiciones y Obras
Publicas (CCAOP) (ANEXO PAA-2), que emite la Secretaria de Economia. Este
catélogo debera estar plenamente identificado y relacionado con el CABMS, ya
que la presentacién del Programa Anual de Adquisiciones y e} informe que se
presenta a la SHCP se realizan con este catalogo. La informacién que debera

contener es la siguiente:

e Grupo
e Clave CCAOP

¢ Descripcidn genérica

El sistema incluira el clasificador por Objeto del Gasto (COG) (ANEXO PAA-3),
que emite la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, toda vez que la citada
entidad realiza adecuaciones en el transcurso del ejercicio presupuestal, para
conocer en tiempo los movimientos del presupuesto asignado. Debera contener

como minimo la siguiente informacién:

¢ Capitulo

e Concepto

¢ Partida especifica

¢ Descripcién genérica

¢ Descripcién especifica
El catdlogo de proveedores de la CNA, permitirda enriguecer el catalogo de
proveedores o prestadores de servicios que se presenten, que concursen o que

obtengan un pedido o un contrato con la Conagua.

En el catdlogo de Unidades Administrativas, es donde se puede ubicar el area
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especifica de cada usuario del sistema.

El Catalogo de los Almacenes Receptores de los bienes adquiridos también debe
estar ligado con el catdlogo de Unidades Administrativas, tomando en
consideracion que un mismo Almacén Receptor puede corresponder a dos o mas

Unidades Administrativas.

El catalogo de claves presupuestales deberd tener una conexiéon con el SIF, donde
se podran consultar para conocer si tienen presupuesto asignado para adquirir
bienes con la autorizacién correspondiente, y con ello se pueda comprometer
directamente el presupuesto asignado a cada Unidad Administrativa y congelar el
recurso durante todo el proceso, para facilitar el pago a proveedores y administrar

el presupuesto con eficiencia.

Los oficios de Liberacion de Inversién (OLI's), son los oficios mediante los cuales
la SHyCP autoriza la adquisicidon de bienes que forman parte del patrimonio de la
CNA, y que deberan integrarse al sistema de adquisiciones por medio del sistema
de programacién. Son los (nicos que podran ser incluidos en el Programa Anual

de Adquisiciones.

El Catalogo de Histéricos, que como su nombre lo indica sera para informacion
histérica, incluira la situacién del Programa Anual de Adquisiciones por ejercicio
presupuestal, los requerimientos generados y los datos asentados en los
contratos, pedidos u 6rdenes de servicio, asi como los precios obtenidos por

Unidad Administrativa y por tipo de bien o servicio.

La Gerencia de Recursos Financieros cuenta con el Sistema Integral Financiero
(SIF) el cual tiene la informacién actualizada del movimiento del presupuesto de la
CNA, por lo que debera contar con un enlace a dicho sistema, creando la

posibilidad de manejar la informacién para la conciliacion del Programa Anual,
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Solicitudes de Compra y Pedidos generados.

El Programa Anual de Adquisiciones (PAA) debera contar con un acceso al SIF,
con el fin de que los responsables de llevar al cabo el PAA cuenten con la
informacién financiera pertinente para planeacion de las adquisiciones de bienes y
servicios durante el ejercicio del que se trate. De este modo los bienes o servicios
programados deberan contar con presupuesto y, a falta de este, no podran ser
ingresados al PAA.

La generacidn de solicitudes de compra es parte importante del sistema, ya que se
considera como el requerimiento oficial del bien o servicio necesario y es el
documento que genera el proceso de adquisiciéon que corresponde; por tal motivo,
el sistema deberd generar el documento impreso para recabar las firmas

necesarias para dar constancia de la peticién.

Para poder elaborar la solicitud de compra u orden de servicio, los bienes o
servicios deberan estar en el PAA del usuario que lo requiera. Asi mismo, vy
conforme al perfil del usuario, se podra ltevar al cabo el consolidado de varias

solicitudes para emitir una sola.

El sistema debera tener acceso al SIF, con el fin de que los bienes o servicios
requeridos cuenten con el recurso presupuestal suficiente y necesario para
realizar el proceso de adquisicién; es decir, que de no contar con los recursos
suficientes no se podra generar el requerimiento, y el area presupuestal
correspondiente debera realizar las afectaciones necesarias para dar suficiencia

presupuestal.
Deberéa existir una comunicacién y una relacion entre los dos sistemas, tales que

permitan que el presupuesto indicado en la solicitud de compra u orden de servicio

se considere comprometido, es decir, que no puede ser utilizado para otros fines.
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Asi mismo, si en el momento de realizar la adjudicacion, se logra un importe
inferior al programado, se podran liberar los recursos disponibles para ser

utilizados por el area usuaria.

Se debera contar con una conexidn al sistema de la Subdireccion General de
Programacion, quien es la encargada de enviar y modificar los diversos Oficios de
Liberacion de Inversion, con el fin de que los bienes instrumentales que se
adquieren y que forman parte del patrimonio de la CNA se encuentren

previamente autorizados en estos documentos.

Una vez aprobada la propuesta de adjudicacion, el sistema debera elaborar de

manera automatica el contrato o pedido que corresponda.

Parte fundamental del contrato o pedido son las claves presupuestales que seran
utilizadas para el pago del compromiso correspondiente, para lo cual el sistema
debera imprimir el anexo del contrato o pedido, desplegando las claves asentadas
en cada partida de las solicitudes de compra que se encuentran en el consolidado
del concurso realizado, asi como la ubicacion fisica para la entrega del bien
adquirido o la prestacion del servicio contratado, que de igual forma debe estar

asentada en la solicitud de compra.

La Subgerencia de Adquisiciones recibe informacién de 52 unidades
administrativas responsables, y cada una de ellas recibe a su vez informacién de
las areas adscritas a la misma, por lo que el sistema debera mostrar el grado de
cumplimiento de la gestiébn, asi como resaltar aquellas que se encuentran
atrasadas de informacién o, en su caso, la situacidon que presenta su Programa

Anual de Adquisiciones.
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2.2. Plataforma y lenguaje del sistema

El Sistema de Administracion
de Compras en Linea (SACEL)

se desarrollara en la plataforma

SISTEMA DE ADQUISICIONES.

[ = e

'CLIENTE - SERVIDOR ~ MULTICAPAS

tecnoldgica que se muestra a la

derecha, usando los estandares PLATAFORMA DE DESARROLLO

'MS VISUAL BASIC 6.0 - MS .NET

definidos para la Conagua, con

ADMINISTRADOR DE BASE DE DATOS

el objeto de utilizar la QL SERVER 2000 ENTERPRISE EDITION

plataforma ya instalada para

que sea compatible con los ' BASE DE DATOS UNICA OPERANDO EN LINEA Y EN TIEMPO REAL EN |
_ MAS DE 90 INSTALACIONES DE CONAGUA EN EL PAIS A TRAVES DE |
otros sistemas y de modo que LA RED NACIONAL CONAGUA. ;
el intercambio de informaCion SISTEMPETWS
resulte transparente 'SERVER — WINDOWS SERVER 2003 ENTERPRISE EDITION ﬂ
' CLIENTES — WINDOWS XP

Al construir sistemas interconectados que compartan la informacién integrada en
una sola base datos, la informacién que se obtenga seré congruente, confiable y

de suma utilidad para programar, planear y retroalimentar.

2.3. Comunicacion con los diferentes subsistemas

Durante las reuniones efectuadas para analizar las necesidades de eficiencia y la
mejora de la Administracién del Proceso de Adquisiciones mediante un sistema de
informacién, logramos disefar los diagramas de bloques entre el lider de
Innovacién Tecnologica de Informacion y los responsables del Proceso, cuyo
objetivo es representar las necesidades de operacién que debe satisfacer el
sistema de informacién descrito en el apartado dos del presente capitulo, y de
modo que se pueda apreciar y entender graficamente, con mayor facilidad, la
forma de comunicacion con los diferentes sistemas gue intervienen en el Proceso

para mejorar ef servicio al cliente.
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Durante las reuniones de trabajo también fue desarrollado, como se mencion6
anteriormente, el diagrama gue representa la comunicacion dentro del Sistema de
Adquisiciones, comunicacion que permite llevar al cabo el compromiso previo y el
compromiso presupuestal para iniciar el Proceso de Adquisiciones con base en la

Ley de Adquisiciones. Dicho diagrama se muestra a continuacion.

MODO DE
ENCUESTA
UNICAMENTE

Si

INFORMACION
CORRECTAY
APROBADA

Si logramos desarrollar la interfaz de comunicacién entre los sistemas de
Adquisiciones, de Programacién y Financiero, iremos formando un sistema integral
de informacién que refleje la realidad del presupuesto de acuerdo con el

comportamiento del Programa Anual de Adquisiciones.
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Con ello también se beneficiara el pago a proveedores porque, cuando cualguiera
de las areas administrativas realice la solicitud de compra, se comprometeran
previamente las claves presupuestales con suficiencia presupuestal para iniciar la
compra que se esté solicitando; y cuando se formalice |a misma por medio de un
contrato u orden de servicio se hara el compromiso definitivo, descargando la
cantidad real del compromiso previo; en caso de que exista una cantidad sobrante
de la contratada, esta se agregara al disponible. Asi daremos claridad al proceso
de compra, y adicionalmente se evitard la existencia de saldos ociosos ©

desaprovechados por falta de informacién y control.

3. Sistema de informacion de aimacenes

3.1 Antecedentes y anélisis

Dentro de las funciones encomendadas a la Gerencia de Recursos Materiales se
encuentra la recepcion, custodia, control y baja de los bienes, tanto los de
consumo como los que forman parte del patrimonio de la Comision Nacional del
Agua, siendo estos ultimos los que requieren de mayor eficiencia y eficacia en su

administracion.

Desde la década de los noventas, la Subgerencia de Almacenes cuenta con un
sistema de Control de Inventarios en Almacén y Activos Fijos en Resguardo
(SIMCA2000), que fue desarrollado para funcionar de manera local sin ningin

control centralizado.
Actualmente, la innovacion en los sistemas de control informatico ha desarrollado
la automatizaciéon de la toma de inventarios o su integracion a través de un cédigo

de barras, mismo que ha eficientado notablemente dicho proceso.

En razén de lo anterior, la Conagua requiere adquirir las herramientas de

hardware y software que garanticen en el futuro la calidad del manejo de
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inventarios, y establecer una metodologia de toma de inventario fisico para sus
activos fijos y bienes en aimacén. Adicionalmente, y como parte integral del
proyecto, es necesario realizar el inventario fisico de fos activos fijos y bienes en
almacén en todas sus instalaciones y almacenes alrededor de la Republica
Mexicana. Para realizar este trabajo se requieren equipos de computo personales,
especializados para el levantamiento de inventarios, asi como el software que

dichos equipos requieran para poder realizarlo.

Asi, la adquisicion de las herramientas adecuadas de software garantizara la
calidad del manejo de los inventarios en el futuro, y favorecera el establecimiento
de una metodologia para la toma de inventario fisico para los activos fijos y bienes
en almacén de la Institucién, controlando ese activo fijo que se encuentre
resguardado o como inventario en almacén mediante un sistema con base de
datos centralizada y aplicacién distribuida, que utilice las herramientas de la
tecnologia de punta para facilitar su operacién y actualizacion, garantizando al

mismo tiempo la confiabifidad de Ja informacion.

El sistema deberd contemplar todos los almacenes de la CNA, centralizar la
informacién y permitir la toma de inventarios con equipos portatiles de lectura de

cédigo de barras.

Hay tres operaciones principales de ingreso de informacién: Compra de Bienes

Materiales, Toma de Inventarios y Actualizacién de Activo Fijo en Resguardo.
En cualquiera de los casos se genera un documento de manera tradicional
(remisién, toma de inventario escrito o documentos de resguardos) y

posteriormente se captura dicha informacién en el sistema.

Para realizar intercambios de bienes entre un almacén y otro dentro de la CNA, se

realiza una salida con su documento correspondiente y un alta en el almacén de
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destino.

Para la generar la informacién de los almacenes a nivel nacional se requiere armar

la base de datos de cada uno de ellos, realizar una integracién y posteriormente,

cuando se requieran datos actualizados, generar la informacion deseada para

cada almacén de la Conagua, en los rubros descritos a continuacion:

L S

Generacion de reportes de existencias iniciales.

Captura de inventario mediante equipo portatil.

Vaciado de informacién.

Etiquetado de equipos de acuerdo en el momento de la toma de inventario.
Generacién de reportes de existencias finales y diferencias.

Validacion de inventario con revision en toma aleatoria del 10% del

inventario total.

7. Generacién de manera centralizada de los siguientes reportes finales:

Nivel de seguridad en acceso a la informacion.

Captacion de los inventarios de cada almacén.

Consolidacién de informacién.

Generacion de etiquetas.

Comunicacion activa.

Generacion de informes y reportes, para obtener los
resultados finales, que actualizaran la existencia inicial y seran
validados de la siguiente forma: Personal de la CNA realizaré
una toma de inventario aleatorio que represente el 10% del
inventario total, de acuerdo al grado de certeza de la
informacion, se determinara el porcentaje de confiabilidad, en
caso de que sea inferior al 90% se repetira la toma de

inventario inicial.

La informacion se guardara en la base de datos central y la informacion enviada
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por cada uno de los almacenes seré recibida en el momento de sincronizar el

dispositivo portatil con el equipo conectado al servidor central de CNA.

El sistema debera tener la capacidad de registrar el activo fijo bajo los

lineamientos que dicta el Manual para el Manejo y Control de Almacenes, IMCA,

que determina el registro para cada activo.

3.2. Plataforma y lenguaje del sistema

La arquitectura del sistema es similar a la de los diferentes sistemas que se

utilizan en la Conagua y estara disefiada bajo las mismas bases, para garantizar

su compatibilidad y correcta integracién con objeto de implementar el Sistema

Financiero del Agua conforme a la nueva Ley de Aguas Nacionales publicada en
el Diario Oficial de la Federacién el 29 de abril del 2004.

La plataforma propuesta tiene ademas la ventaja de poder migrar hacia Web

enabled e Internet.

Como se puede apreciar en el
grafico a la derecha, para el
Sistema de Almacenes estamos
utilizando el mismo tipo de
arquitectura propuesta para el de
Adauisiciones, con el objeto de
que la comunicaciéon entre los
sistemas sea transparente
durante la interfaz que debera
existir entre los sistemas de
Almacenes, Adquisiciones vy
Contabilidad.

= SISTEMA DE ALMACENES. I

TECNOLOGIA
CLIENTE - SERVIDOR  MULTICAPAS

IFLATH"ORI*‘M DE DESARROLLO

MS VISUAL BASIC 6.0 - MS .NET

_r«D MbTPﬂ_DOR DE BASE DE DATOS
‘ RVER 2000 ENTERPRISE EDITION

_TOPOLOGIA

DO EN LENEA Y EN TIEMPO REAL EN
E CONAGUA EN EL PAfS A TRAVES DE

CLIENTES W!NDOWS XP
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Con este esquema se estarda implementando un Sistema de Integracién
Gubernamental similar a un ERP, que permite aprovechar de manera 6ptima la
informacion existente, tanto para la planeacion de programas, como para el control

presupuestal y el logro de metas.

El diagrama anterior fue disefado por el ingeniero Daniel Ramirez, lider de
Innovacion de Sistemas de la Gerencia de Telecomunicacion e Informatica, con
base en las necesidades de operaciéon que detectadas durante las reuniones de

trabajo.

3.3- Comunicacion con los diferentes subsistemas

La vinculacion entre los sistemas es (a
parte vital de la operacién de los
mismos, porque con esto trabajaran
en tiempo real y en linea todas las
Unidades Administrativas, con la
seguridad de obtener informacion
confiable, y a tiempo para la toma de
decisiones, al comunicarse entre si los
sistemas Financieros, Presupuestales,

de Adquisiciones y de Contabilidad.

Este diagrama también fue elaborado
Polizas

por el ingeniero Daniel Ramirez. NIl SLitomaticas de

s movimientos

| de almacen

Con la Iimplementacién de este
esquema, la Gerencia de Recursos

Materiales estaria ya sistematizada
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practicamente al 70%; y en este punto, la comunicacién con Contabilidad
permitiria realizar la conciliacion de saldo en linea y cubrir los pasivos de cuentas
por pagar cuando los proveedores entreguen sus bienes o servicios y se registren
las entradas comrespondientes en el Sistema de Almacenes. Esta operacion
ayudara a la planeacion de los pagos y, por consiguiente, al proceso de pago a

proveedores.

La labor dedicada y profesional realizada por (os integrantes de los grupos de
trabajo, ha colocado a la Conagua como pionera en la integraciéon de sistemas:
hasta la terminacién de este proyecto, ninguna otra dependencia gubernamental
tenia implementado el desarrollo de la integracién entre los sistemas Financieros,

Programaticos, de Adquisiciones y de Control de Inventarios.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES

En el momento de elaborar la propuesta de solucién, surge la necesidad de tener
en operacion un sistema de informacién sobre una base de datos centralizada, en

linea y en tiempo real.

Dicho sistema nos aportaria mayor eficiencia en la administracion del Proceso de
Adquisicion de Bienes y Contratacion de Servicios; sin embargo, faltaba resolver
dos cuestiones de suma importancia: la medicién de la mejora lograda, y la

determinacion de la correlacion del proyecto con la Vision planteada.

PROGESOUNIGIAINDE{CARGCAIDERERESURUESTOIDHEGRESOS

SIFROP
SISTEMA DE
PROGRAMACION

DE OBRAS

SEMARNAT

SACEL

PROGRAMA
ANUAL DE
ADQUISICIONES

Para determinar la realidad actual, es decir, ‘el ser’ de la actividad, se realizbé un

analisis del proceso llevando al cabo el mapeo de los subprocesos para conocer
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los tiempos y actividades en los que se invertia el tiempo; el resultado no fue nada
halagador desde el punto de vista operacional, pero si de mucho valor para

determinar las actividades que no aportaban valor a nuestro proceso.

El analisis demostré que actualmente tenemos una eficiencia del 42% y que
gastamos el 50% del tiempo en demoras dentro del mismo proceso; de modo que,
al sistematizarlo, debemos minimizar las demoras del 50 al 10%, para que la
eficiencia se incremente del 42 al 82%. Los grandes valores agregados que esta
mejora aporta a la Institucién, son la consecucién de informacion veraz y oportuna
para la toma de decisiones de la Alta Gerencia; la actualizacion automatica del
presupuesto asignado para los compromisos contraidos con los proveedores Yy la

optimizacion del pago a estos ultimos.

El primer paso para el disefio del sistema demanda la captura del Programa
Anual de Adquisiciones dentro del sistema financiero y programatico, captura que
debe realizarse desde el momento mismo de asignar a las Unidades
Administrativas el presupuesto autorizado por Hacienda, tal como se muestra en el
grafico de arriba, en el que se describe la forma en la que se cargaria el
presupuesto de egresos de la Conagua, junto con los oficios de liberacion de la

inversion del Programa Anual de Adquisiciones.

Este grafico también fue desarrollado durante las reuniones de trabajo para la
planeacion, entre el personal operativo y el lider de Tecnologia de la Informacion

de la Gerencia de Informatica y Telecomunicaciones.

Luego se analizdé en forma sistémica el Proceso de Adquisiciones, considerando
las entradas y las salidas de productos, identificando a los clientes y a los
proveedores (paso este que corresponde a uno de los paradigmas
posburocraticos de Michael Barzelay), revisando las estructuras del capital

humano y del equipo informatico (hardware), el pago a proveedores y el control de
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inventarios, para seleccionar el sistema de informacion (software) que pudiera
satisfacer las necesidades del Area de Adquisiciones como se describen en el

capitulo V.

Al estar el Programa Anual de Adquisiciones incluido dentro de la base de datos
centralizada y comunicada con el Sistema de Presupuestos, el sistema reflejara
automaticamente todos los movimientos del Proceso de Adquisiciones vy
Contratacion de Servicios que afecten a los presupuestos, tal como se muestra en

el grafico del avance del ejercicio presupuestario.

Igualmente, gracias a la comunicacion existente entre el Sistema de Informacion
de Adquisiciones y el Sistema de Presupuestos, podran comprometerse
previamente las claves presupuestales para iniciar el proceso de compras, accion

que beneficiara notablemente el proceso de pago a proveedores.

AVANCE DEL EJERCICIO PRESUPUESTARIO, ADQUISICIONES Y CONTABLE.

CONTROLA MOVIM ITOS DE
COMPROMISOS SEGUN
DISPONIBILIDAD

CONTROLA MOVIMIENTOS DE
DEVENGO:
FACTURAS

CONTROLA MOVIMIENTQS DE
— — PRESUPUESTO EIERCIDO
AREAS URDENES DE (CHEQUES O PASIVO
ALIMENTAN 3 [ ] CIRCULANTE)
DATOS DE = z
PRESUPUESTO DISPONIBLE

LLEVA REGISTRO CONTABLE Y
PRODUCE ESTADOS FINANCIEROS

CONTROLA AVANCE FISICO
FINANCIERO
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Otra de las bondades de esta plataforma es que nos permite conocer el status de
cada una de las adquisiciones y con ello la disponibilidad de saldos
presupuestales después de cumplir con el programa de compras, y por
consiguiente podremos asignar esos recursos disponibles para satisfacer otras
necesidades de la institucién, de modo que los recursos asignados estaran mucho

mejor administrados.

El diagrama del comportamiento del ejercicio presupuestal, también se desarrolld

durante las reuniones de trabajo, por los mismos participantes mencionados.

Con la integracién de los sistemas: mejora la administraciéon del Proceso de
Adquisiciones; se capturan tanto los oficios de liberacion de inversion como los
recursos asignados por medio del Programa Anual de Adquisiciones; y se pueden
obtener los informes con las combinaciones de datos de los diferentes sistemas
relacionados, dentro del mismo formato. Esta informacion permite un analisis mas

profundo, ya que es posible observar el comportamiento total de la operacion.

CONSULTAS Y
: REPORTES
ADMINISTRACION GENERALES
DE
ADQUISICIONES

CONSOLIDADO DE

ALMACENES
PROGRAMA DE
ADRUISICIONES

- MOVIMIENTOS ._.

. MULTILISTADOR .
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Una gran ventaja de los sistemas que operan sobre una base de datos unica es
que la informacion se procesa en tiempo real, de modo que, en nuestro caso, cada
Unidad Administrativa puede trabajar de manera independiente en su localidad sin
intervenir con otros Centros Administrativos. Esto representa una oportunidad para
actualizar en el Sistema de Contabilidad los registros de cada movimiento de los
80 almacenes de la Institucién, realizando las conciliaciones entre Almacenes vy
Contabilidad en tiempo real y en linea, y eliminando asi las constantes
observaciones efectuadas por el area de Contabilidad, debidas a la discrepancia

de los registros en los cierres contables estipulados.

Vistas logicas de la Base de Datos Nacional

Gerencia de Recursos Materiales

Regional Baj
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El analisis de este caso nos ha brindado una excelente oportunidad para mejorar
de manera sustancial el Proceso de Adquisiciones, puesto que al comunicarlo
electrénicamente con los otros sistemas ya existentes y con plataformas
compatibles, la nueva estructura permite realizar la operacion de las transacciones
a nivel nacional a través de una base de datos Unica en tiempo real, clasificando
las capas de informacion de acuerdo con las necesidades reales de los distintos
niveles gerenciales y administrativos, tal como se muestra en el grafico de vistas

l6gicas de la base de datos nacional.

De modo que podra alcanzarse la meta de cumplir, a mediano y largo plazos, con
la estructuracion del Sistema Financiero del Agua solicitado en la nueva Ley de

Aguas Nacionales, publicada en Abril del 2004.

Concluiremos diciendo que, gracias a la necesidad de aprovechar al maximo los
recursos asignados, y a través del andlisis de los procesos, tuvimos la gran
oportunidad de crear una solucion 6ptima y viable para administrar con mayor
eficiencia el Proceso de Adquisiciones, mejora que extiende a varias otras areas
que requieren ser fortalecidas, y satisfaciendo al mismo tiempo los requerimientos
surgidos de las auditorias, al detectarse discordancias entre los saldos de almacén
y los registros contables. Ademas se eliminaron riesgos en el proceso del pago a
proveedores y, sobre todo, se obtuvieron soluciones que han permitido convertir el

diseno del sistema en un ‘traje a la medida’.

La sistematizacion de las herramientas administrativas de la Gerencia de
Recursos Materiales promovié entre los participantes del estudio una cultura de
enfoque de los procesos hacia la satisfaccion de los clientes. Y seguramente
lograremos esta meta con la implementacion del sistema descrito, puesto que
resuelve los cuestionamientos planteados en la matriz de congruencia acerca de
los pasos a seguir para administrar con mayor eficiencia el Proceso de Adquisicion

de Bienes y Contratacién de Servicios.
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Adicionalmente, a través del andlisis realizado se obtuvieron datos de gran utilidad
desde el punto de vista programatico y presupuestal, que ahora nos permitiran
manejar los recursos presupuestales autorizados desde el momento mismo de
capturar el Programa Anual de Adquisiciones dentro del sistema, realizando
automaticamente el Control de Inventarios y las conciliaciones entre los

Almacenes y Contabilidad.

Por todo lo anterior, nuestra conclusion final es que lograremos el objetivo
inicialmente planteado: la Administracion eficiente del Proceso de
Adquisicion de Bienes y Contratacion de Servicios, mediante un

Sistema de Informacion.
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GLOSARIO

SHCYP; Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

SEMARNAT; Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales

CONAGUA; Comision Nacional de Agua

SIF; Sistema de Informacién Financiero de la CONAGUA

SACEL; Sistema de Administracion de Compras en linea

SIMCAWEB; Sistema Integral para el manejo de Inventarios y Control
de Almacenes

SEPUFU; Secretaria de la Funcion Publica

PRECOMPROMISO; Congelamiento de los recursos autorizados para

adquisiciones

COMPROMISIO; Congelamiento de los recursos para formalizar

Sistema:

Entradas:

relaciones mercantiles

Es un conjunto organizado de cosas o partes que actuan entre si, e
interdependientes, que se relacionan formando un todo unitario y

complejo.

Cabe aclarar que las cosas o partes que componen al sistema no se
refieren al campo fisico (objetos), sino mas bien al funcional. De este
modo las cosas o partes pasan a ser funciones basicas realizadas por

el sistema. Podemos enumerarlas en entradas, procesos y salidas.

Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser recursos
materiales, recursos humanos o informacién. Estas constituyen la
fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades

operativas.

Las entradas pueden ser:
— en serie: es el resultado o la salida de un sistema anterior con el

cual el sistema en estudio esta relacionado en forma directa.
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— aleatoria: es decir, al azar, donde el termino "azar" se utiliza en el
sentido estadistico. Las entradas aleatorias representan entradas
potenciales para un sistema.

— de retroaccion: es la reintroduccién de una parte de las salidas del

sistema en si mismo.

Proceso: El proceso es lo que transforma una entrada en salida, como tal puede
ser una maquina, un individuo, una computadora, un producto quimico,

una tarea realizada por un miembro de la organizacion, etc.

En la transformacion de entradas en salidas debemos saber siempre
como se efectia esa transformacién. Con frecuencia el procesador
puede ser disefiado por el administrador. En tal caso, este proceso se
denomina "caja blanca". No obstante, en la mayor parte de las
situaciones no se conoce en sus detalles el proceso mediante el cual
las entradas se transforman en salidas, porque esta transformacién es
demasiado compleja. Diferentes combinaciones de entradas o su
combinacion en diferentes érdenes de secuencia pueden originar
diferentes situaciones de salida. En tal caso la funcién de proceso se

denomina una "caja negra".

Caja Negra: La caja negra se utiliza para representar a los sistemas cuando no
sabemos qué elementos o0 cosas componen al sistema o proceso, pero
sabemos que a determinadas entradas corresponden determinadas
salidas y con ello podemos inducir, presumiendo que dados

determinados estimulos, las variables funcionaran en cierto sentido.
Salidas: Las salidas de los sistemas son los resultados que se obtienen de

procesar las entradas. Al igual que las entradas estas pueden adoptar

la forma de productos, servicios e informacion. Las mismas son el
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resultado del funcionamiento del sistema o, alternativamente, el

propésito para el cual existe el sistema. Las salidas de un sistema se

convierten en entrada de otro, que la procesara para convertirla en otra

salida, repitiéndose este ciclo indefinidamente.

Relaciones: Las relaciones son los enlaces que vinculan entre si a los objetos o a

los subsistemas que componen a un sistema complejo.

Las relaciones pueden clasificarse en:

Simbiética: es aquella en las que los sistemas conectados no
pueden seguir funcionando solos. A su vez puede subdividirse en
unipolar o parasitaria, que es cuando un sistema (parasito) no puede
vivir sin el otro sistema (planta); y bipolar o mutual, que es cuando

ambos sistemas dependen entre si.

Sinérgica: es una relacion que no es necesaria para el
funcionamiento pero que resulta dtil, ya que su desempefio mejora
sustancialmente al desempefio del sistema. Sinergia significa "accion
combinada”. Sin embargo, para la Teoria de los Sistemas el término
significa algo mas que el esfuerzo cooperativo. En las relaciones
sinérgicas la accion cooperativa de subsistemas semiindependientes,
tomados en forma conjunta, origina un producto total mayor que la

suma de sus productos tomados de una manera independiente.

Superflua: Son las que repiten otras relaciones. La razé6n de las
relaciones superfluas es la confiabilidad. Las relaciones superfluas
aumentan la probabilidad de que un sistema funcione todo el tiempo
y no s6lo una parte del mismo. Estas relaciones tienen un problema:
es su costo, que se suma al costo del sistema que puede funcionar

sin ellas.
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Atributos:

Contexto:

Los atributos de los sistemas definen al sistema tal como lo conocemos
u observamos. Los atributos pueden ser definidores o concomitantes;
los atributos definidores son aquellos sin los cuales una entidad no
seria designada o definida tal como se lo hace; los atributos
concomitantes, en cambio, son aquellos cuya presencia o ausencia no
establece ninguna diferencia con respecto al uso del término que

describe la unidad.

Un sistema siempre estara relacionado con el contexto que lo rodea, o
sea, con el conjunto de objetos exteriores al sistema, pero que influyen
decididamente a este; y a su vez el sistema influye sobre el contexto,
aunque en una menor proporcion: se trata de una relacion mutua de

contexto-sistema.

Tanto en la Teoria de los Sistemas como en el Método Cientifico, existe
un concepto que es comun a ambos: el foco de atencion, el elemento

que se aisla para estudiar.

El contexto a analizar depende fundamentalmente del foco de atencion
que se fije. Ese foco de atencién, en términos de sistemas, se llama

limite de interés.

Para determinar este limite se considerarian dos etapas por
separado:

a) La determinacién del contexto de interés.

b) La determinacién del alcance del limite de interés entre el

contexto y el sistema.

Se suele representar como un circulo que encierra al sistema, y que
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deja afuera del limite de interés a la parte del contexto que no interesa

al analista.

En lo que hace a las relaciones entre el contexto y los sistemas, y
viceversa, es posible que sélo interesen algunas de estas relaciones,

con lo que habra un limite de interés relacional.

Determinar el limite de interés es fundamental para marcar el foco de
analisis, puesto que sélo sera considerado lo que quede dentro de ese
limite.

Entre el sistema y el contexto, determinado con un limite de interés,
existen infinitas relaciones. Generalmente no se toman todas, sino
aquellas que interesan al analisis, o aquellas que probabilisticamente

presentan las mejores caracteristicas de prediccion cientifica.

Rango: En el universo existen distintas estructuras de sistemas y es factible
ejercitar en ellas un proceso de definicion de rango relativo. Esto
produciria la necesidad de jerarquizar las distintas estructuras en

funcion de su grado de complejidad.

Cada rango o jerarquia marca con claridad una dimensién que actua
como un indicador claro de las diferencias que existen entre los

subsistemas respectivos.

Esta concepcion denota que un sistema de nivel 1 es diferente de otro
de nivel 8 y que, en consecuencia, no pueden aplicarse los mismos
modelos, ni métodos analogos, a riesgo de cometer evidentes falacias

metodologicas y cientificas.
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Para aplicar el concepto de rango, el foco de atencién debe utilizarse en
forma alternativa: se considera el contexto y a su nivel de rango, o se

considera al sistema y a su nivel de rango.

Refiriéndonos a los rangos hay que establecer los distintos
subsistemas. Cada sistema puede ser fraccionado en partes sobre la
base de un elemento comin o en funciébn de un método logico de

deteccion.

El concepto de rango indica la jerarquia de los respectivos subsistemas

entre si y su nivel de relacion con el sistema mayor.

Subsistemas: En la misma definicion de sistema se hace referencia a los
subsistemas que lo componen, cuando se indica que el primero esta

formado por partes o cosas que conforman el todo.

Estos conjuntos o partes pueden ser a su vez sistemas (en este caso
serian subsistemas del sistema de definicién), ya que conforman un
todo en si mismos, y serian de un rango inferior al del sistema que

componen.

Estos subsistemas forman o componen un sistema de un rango mayor,

el cual para los primeros se denomina Macrosistema.
Variables: Cada sistema y subsistema contiene un proceso interno que se
desarrolla sobre la base de la accion, interaccion y reaccion de distintos

elementos que deben necesariamente conocerse.

Dado que dicho proceso es dinamico, suele denominarse como

variable, a cada elemento que compone o existe dentro de los sistemas

159



y subsistemas.

Pero no todo es tan facil como parece a simple vista ya que no todas
las variables tienen el mismo comportamiento sino que, por lo contrario,
segun el proceso y las caracteristicas del mismo, asumen
comportamientos diferentes dentro del mismo proceso de acuerdo al

momento y las circunstancias que las rodean.

Parametro: Uno de los comportamientos que puede tener una variable es el de
parametro, que es cuando una variable no tiene cambios ante alguna
circunstancia especifica; esto no quiere decir que la variable es estatica
ni mucho menos, ya que sélo permanece inactiva o estatica frente a

una situaciéon determinada.

Operadores: Otro comportamiento es el de operador, que son las variables que
activan a las demas y logran influir decisivamente en el proceso para
que este se ponga en marcha. Se puede decir que estas variables
actian como lideres de las restantes y por consiguiente son
privilegiadas respecto a las demas variables. Cabe aqui una aclaracion:
las restantes variables no solamente son influidas por los operadores,
sino que también son influenciadas por el resto de las variables, y estas

tienen también influencia sobre los operadores.

Retroalimentacion: La retroalimentacién se produce cuando las salidas del
sistema o la influencia de las salidas de los sistemas en el contexto,

vuelven a ingresar al sistema como recursos o informacion.
La retroalimentacién permite el control de un sistema, y que el mismo

tome medidas de correccion con base en la informacién

retroalimentada.
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Feed-forward o alimentacion delantera: Es una forma de control de los
sistemas, donde dicho control se realiza a la entrada del sistema, de tal
manera que el mismo no tenga entradas corruptas o malas; de esta
forma, al no haber entradas malas en el sistema, las fallas no seran
consecuencia de las entradas sino de los procesos mismos que

componen al sistema.

Homeostasis y entropia: La homeostasis es la propiedad de un sistema que

define su nivel de respuesta y de adaptacion al contexto.

Es el nivel de adaptacion permanente del sistema o su tendencia a la
supervivencia dindmica. Los sistemas altamente homeostaticos sufren
transformaciones estructurales en igual medida que el contexto sufre
transformaciones, ambos actiGan como condicionantes del nivel de

evolucién.

La entropia de un sistema es el desgaste que el sistema presenta por
el transcurso del tiempo o por el funcionamiento del mismo. Los
sistemas altamente entrépicos tienden a desaparecer por el desgaste
generado por su proceso sistémico. Estos deben tener rigurosos
sistemas de control y mecanismos de revisién, reelaboracion y cambio

permanente, para evitar su desaparicion a través del tiempo.

En un sistema cerrado la entropia siempre debe ser positiva. Sin
embargo en los sistemas abiertos bioldégicos o sociales, la entropia
puede ser reducida o, mejor aun, transformarse en entropia negativa,
es decir, un proceso de organizacion mas completo y de capacidad
para transformar los recursos. Esto es posible porque en los sistemas

abiertos los recursos utilizados para reducir el proceso de entropia se
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toman del medio externo. Asi mismo, los sistemas vivientes se
mantienen en un estado estable y pueden evitar el incremento de la
entropia e incluso desarrollarse hacia estados de orden y de

organizacion crecientes.

Permeabilidad: La permeabilidad de un sistema mide la interaccion que este
recibe del medio; se dice que a mayor o menor permeabilidad del

sistema, el mismo sera mas o menos abierto.

Los sistemas que tienen mucha relacion con el medio en que se
desarrollan son sistemas altamente permeables; estos, y los de
permeabilidad media, son los llamados sistemas abiertos. Por el
contrario, los sistemas de permeabilidad casi nula se denominan

sistemas cerrados.

Integracion e independencia: Se denomina sistema integrado a aquel en el cual
su nivel de coherencia interna hace que un cambio producido en
cualquiera de sus subsistemas produzca cambios en los demas

subsistemas y hasta en el sistema mismo.

Un sistema es independiente, cuando un cambio que se produce en él

no afecta a otros sistemas.

Centralizacién y descentralizacion: Un sistema se dice centralizado cuando
tiene un ndcleo que comanda a todos los demas, y estos dependen
para su activacién del primero, ya que por si solos no son capaces de

generar ningun proceso.

Por el contrario, los sistemas descentralizados son aquellos donde el

nucleo de comando y decision esta formado por varios subsistemas. En
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dicho caso el sistema no es tan dependiente, sino que puede llegar a
contar con subsistemas que actuan de reserva y que sélo se ponen en
funcionamiento cuando falla el sistema que deberia actuar en dicho

Caso.

Los sistemas centralizados se controlan mas facilmente que los
descentralizados, son mas sumisos, requieren mMenos recursos, pero
son mas lentos en su adaptacion al contexto. Por el contrario los
sistemas descentralizados tienen una mayor velocidad de respuesta al
medio ambiente pero requieren mayor cantidad de recursos y métodos

mas elaborados y complejos de coordinacion y de control.

Adaptabilidad: Es la propiedad que tiene un sistema de aprender y modificar un
proceso, un estado o una caracteristica de acuerdo a las modificaciones
que sufre el contexto. Esto se logra a través de un mecanismo de
adaptacion que permita responder a los cambios internos y externos a

través del tiempo.

Para que un sistema pueda ser adaptable debe tener un fluido

intercambio con el medio en el que se desarrolla.

Maniobrabilidad: Es la propiedad que tiene un sistema de mantenerse
constantemente en funcionamiento. Para ello utiliza un mecanismo de
mantenimiento que asegure que los distintos subsistemas estan
balanceados y que el sistema total se mantiene en equilibrio con su

medio.
Estabilidad: Un sistema se dice estable cuando puede mantenerse en equilibrio a

través del flujo continuo de materiales, energia e informacion. La

estabilidad de los sistemas ocurre mientras los mismos pueden
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mantener su funcionamiento y trabajan de manera efectiva

(maniobrabilidad).

Armonié: Es la propiedad de los sistemas que mide el nivel de compatibilidad con

su medio o contexto. Un sistema altamente arménico es aquel que sufre
modificaciones en su estructura, proceso o caracteristicas en la medida

que el medio se lo exige y es estatico cuando el medio también lo es.

Optimizaciéon y suboptimizacion:

Optimizacion significa modificar el sistema para lograr el alcance de los
objetivos.

Suboptimizacién, en cambio, es el proceso inverso; se presenta
cuando un sistema no alcanza sus objetivos por las restricciones del
medio o porque el sistema tiene varios objetivos y los mismos son
excluyentes, en dicho caso se deben restringir los alcances de los
objetivos o eliminar los de menor importancia si estos son excluyentes

con otros mas importantes.

Exito: El éxito de los sistemas es la medida en la que los mismos alcanzan sus

objetivos. La falta de éxito exige una revisiéon del sistema, ya que no
cumple con los objetivos propuestos; dicho sistema debe modificarse,

de forma tal que pueda alcanzar los objetivos determinados.

Glosario de términos de los campos a utilizar:

1.

e Inventario: #-CNA-@Q@@Q Q@@ @@ @-AAAA-DD-UUUU-CCCCC.
Descripcion.

Numero de Resguardo: Indica el nimero de folio y afio de resguardo.
Marca.

Modelo.
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S

Numero de Serie.

7 Numero de Aimacén: Indica la clave del almacén a través del cual se registra el
bien (USCI)8.-
8. Registro federal de Causantes (de la persona que sera responsable de la

salvaguarda del bien).
9. Nombre del Resguardante.
10. Ubicacién (Direccion de la persona que resguarda el bien.)
11. Nombre del Area (Se indica el nombre del area de adscripcion que resguardé
el bien, ver glosario de términos de campos a utilizar).
12. Manejar catalogos relacionados que faciliten la captura de datos.
13. Permita cargar informaciéon a través de opciones de captura en el equipo
personal portatil para el registro y conciliacion de datos del activo fijo.
14. Capacidad de utilizar el lector de codigo de barras con el que cuenta el equipo
para la entrada de datos en cualquiera de los campos de captura.
15. Manejar el concepto de altas, bajas, cambios y consultas (alta del registro,
bajas del registro, alteraciones en la ubicacion, resguardo o caracteristicas del

bien). Teniendo comunicacién con el sistema de contabilidad para registrar los

movimientos en tiempo real.

HEHHE

Ramo de la dependencia (en este caso, la clave 16 corresponde a
SEMARNAT).

CNA

Comision Nacional del Agua

QR

La clave del Catalogo de Articulos de Bienes Muebles y Servicios
(CABMS) emitido por la SECODAM, debiendo corresponder al
bien del que se trate.

Afio en el que fue adquirido o incorporado el bien. Como son los
casos de incorporacion por transferencia externa, por elaboracion,
captura, nacencia, donacién a la comision etc. A excepcion de los
bienes que ingresan por traspaso interno en la CNA, ya que en
ese caso conservara el mismo numero de inventario con el que
fue traspasado.

DD-UUUU

Unidad del Sistema de Control de Inventarios (Clave USCI). Esta
clave corresponde al almacén que otorga el nimero de inventario
de acuerdo con el catalogo

CCCcCC

Numero progresivo asignado por el almacén
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ANEXOS

La simbologla utilizada es la siguiente:

OPERACION

TRASLADO

DEMORA

INSPECCION

ARCHIVO

RETRABAJO

o <|U U] 3O

ANALISIS DEL PROCESO

Actividad: Integracion del Programa Anual de Adquisiciones
(Anexo PE-1)

No. | Descripcién del elemento | Minutos O E:> o D V

1 Emitir circular 60 X

2 Enviar circular 15 X

3 Esperar respuesta a la circular | 9600 X

4 Recoleccion de los P.AA. 120 X

5 | Sino es completa, emitir 960 X
recordatorios
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6 Enviar recordatorios 5 X
7 Esperar respuesta del 500 X
compiemento de los programas
8 Si s, revisar y corregir el P.A.A. |6240 X
9 Consolidar el P.A A. 480 X
10 [ Si no es cliente interno, 7200 X
reclasificar e] P.A.A.
consolidado
11 Enviar informacién a Economia |30 X
y a Semamat
12 | Presentacién formativa de la 240 X
informacion
13 | Si si es cliente intemo, dar 1440 X
seguimiento mensual de las
modificaciones al P.A.A.
14 | Recibir ios P.AA. 10 X
15 |Revisarlos P.AA. 360 X
16 | Si no son correctos, enviar 15 X
recordatorio por correo
electronico
17 | Esperar respuesta correcta de | 480 X
los P.AA.
18 |Recibir los P.A.A. correctos 30 X
19 | Si sl son correctos, consofidar |60 X
informacion
20 | Efectuar consolidacion en las 480 X
areas correspondientes
21 Elaborar comunicado de las 960 X
observaciones detectadas para
su correccién en la siguiente
entrevista
22 | Enviar comunicado 30 X
23 | Realizar cierre de los P.A.A. 2400 X
24 TOTAL (31715 13480 | 80 10580 | 360 7215
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Diagrama de Adquisiciones SER

O i 1 o = ) g
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Diagrama de Adquisiciones DEBE SER
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SUBPROCESO: Adquisicion de Bienes; Anexo SIST-1

Mapeo de la actividad: Integracion del Programa Anual de Adquisiciones “SER”

Emitir circular

\__r—

Enviar circular

v

Esperar respuesta
a la circular

!

Recepciéon de
los P.A.A.

Esperar respuesta
del complemento
de los P.AA.

A

Enviar recordatorio

No

Si

Revision y

correccion de los
PAA

4

Consolidar el
PAA.

Es cliente
intermo

a

Emitir 2° y 3%
recordatorios

Reclasificar el
P.AA. consolidado —’®

Realizar presentacion
formativa de la
informacion
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Dar seguimiento
mensval de las
modificaciones al
P.AA

Recibir los P.A A

L

Revisar los P.AA.

Son
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Consolidar
informacién

\

Efectuar
consolidacién en
las &reas
correspondientes

¢

Elaborar
comunicado de las
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detectadas para su
commeccibn en la
siguiente entrevista

J

Enviar comunicado

.

Realizar cierre de
los P.AA.
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE 2

Actividad: Integracién de casos del Comité de Adquisiciones

No. | Descripcién del elemento | Minutos = D I | i; ®)
1 Recibir y registrar listado de 1920
casos que se llevara a
dictaminacion del Comité
2 Revisar el listado elaborado 1200 X
por las areas de la CNA
3 Si no es acreditado, elaborar | 960
oficio a Jas areas sefialando
las observaciones
4 Esperar respuesta de las 1920 X
observaciones
5 Si es acreditado, esperar que | 2880
se realice la acreditacion.
() Integrar carpeta de sesién y 2880
convocar a los integrantes
7 Planear asamblea ordinariay | 360
extraordinaria
8 Realizacién de asamblea 240
ordinaria
9 Realizacién de asamblea 240 X
extraordinaria
10 | Planear sesién del Comité 480
11 | Celebrar la sesién del comité y | 960
firmar listado de casos
12 | Elaborar oficio del acuerdo 480
tomado por el Comité
13 | Elaborar el acta de la sesion 480
para los miembros del Comité
14 |Enviar el acta de sesion para | 1440 X
los miembros del Comité
15 [Revisién del acta por ios 480 X
miembros del Comité
16 |Esperar observaciones del 480 X
acta de sesiones
17 |Recibir observaciones del 480
acta de sesion

172




18 | Firmar acta por miembros del |60 X
Comité
19 |Integrar a expediente el acta |60 X
firmada
TOTAL | 18000 12240 2160 |3600

173




SUBPROCESO: Adquisicion de Bienes; Anexo SIST-2

Mapeo de la actividad: Integracion de casos del Comité de Adquisiciones

Cimicio >

Reclbir y registrar
listado que se llevara a
dictaminacién del
Comité

¢

Revisar el listado
elaborado por las
areas de la CNA
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.
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Comité

:
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b

observaciones

Esperar que se
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las observaciones

Etaborar oficio del
acuerdo tomado por
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L

A 4

Integrar carpeta de
sesidn y convocar a
los integrantes

v

Planear asamblea
ordinaria y
extraordinaria

.

Realizar asamblea
ordinaria
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la sesién y enviar
a los miembros
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¢
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sesion para los
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Comité

.

Revisar acta por
los miembros del
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v
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Esperar
observaciones del
acta de sesiones

!
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observaciones del
acta de sesién

!

Firmar acta por
miembros del
Comité

\ 4

Integrar a
expediente el acta
firmada
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-3

Actividad: Inconformidades de licitantes

No. Descripcion del elemento Minutos| O d - v
Recibir y registrar inconformidad | 960 X
2 Elaborar el informe de tres dias a | 960 X
la contraloria
3 Enviar informe de tres diasala |960 X
contraloria
4 Elaborar oficio a las areas 960 X
requirentes de los bienes
5 Enviar oficio al drea requirente 960 X
de los bienes
6 Esperar respuesta del oficio 1440 X
enviado a las area requirentes
7 Recibir y analizar el informe del | 1920 X
area requirente
8 Elaborar informe circunstanciado | 1440 X
dirigido a contraloria
9 Enviar informe circunstanciado 480 X
10 | Contraloria emite resolucién 9120 X
11 | Se espera resolucion 480 X
12 | Recibir resolucion 480 X
13 |informar resolucién 480 X
14 | Archivar 480 X
TOTAL [ 21120 7200 |2400 11040 480
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SUBPROCESO: Adquisicion de Bienes; Anexo SIST-3

Mapeo de la actividad: Inconformidades de licitantes “SER”

Recibir y registrar
inconformidades

Elaborar el informe
de tres dias a la
contraloria

.

Enviar informe de tres
dias a la contralor(a

b
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areas requirentes de
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—1
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y
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areas requirentes

¢
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requirente

!
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circunstanciado

dirigido a
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!
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l
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Y

Recibir resolucion

|

Informar resolucitn

.
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-4
Actividad: Registro de pedidos

No. Descripcion del elemento Minutos O :> - v @
1 Registrar pedidos para 10080 | X
fincamiento
2 Esperar que el jefe de
Departamento recabe firma de
pedido y turne compieto el 2400 X
expediente
3 Recibir y revisar el expediente, |[120 X
llenar cheklist, entregar
comunicados, formatos de fianza
y 3D
4 | Esperar que el proveedor tramite | 7200 X
su fianza y presentar la
documentacion
5 Recibir fianza, poder notarial e 30 X
identificacién para formalizar
pedido
6 Corroborar autenticidad ante 480 X
afianzadoras
7 Remitir 32D a la Administraciéon | 240 X
Local de Recaudacién
8 Distribuir copias a area 480 X
requeriente, almacenes,
tesoreria, seguridad y control,
expediente.
9 Integrar expediente y archivar 15 X
10 |Atender organos Fiscalizadores |480 X
y requerimientos de documentos
Total: | 21525 10710 | 480 9840 15 1480
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Registrar pedidos
para fincamiento

¢

Esperar a que Jefe
de Departamento
recabe firma de
pedido y turne
completo el
expediente

!

Recibir y revisar el
expediente, llena
cheklist, entregar

comunicados, formatos
de fianza y 3D

T

Esperar a que el
proveedor tramite su
fianza y presente la

documentacion

o

Recibir fianza, poder
notarial e

identificacién para

formalizar pedido

v

Cormroborar
autenticidad ante
afianzadoras

SUBPROCESO: Adquisicion de Bienes; Anexo SIST-4
Mapeo de la actividad: Registro de pedidos “SER”
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Admén. Local de
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!
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érea requeriente,
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!
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4
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-5

Actividad: Integracion de solicitud de compra

No. Descripcion del elemento Minutos R
P Ol VW
1 Se emite circular para envio de 480 X
solicitudes de compra
2 Recepcion de S.C. en la 1440 X
subgerencia de adquisiciones
3 Turna a la jefatura de proyectos 15 X
seguimiento y control programético
4 Recepcion de solicitud de compray | 4800 X
revision
5 Si cumple con condiciones, se turna | 180 X
copia de SC a ctrl. Presupuestal
6 Registro de la solicitud de compra 2400 X
7 Se turna copia de solicitud de 180 X
compra al drea de adquisiciones
Seguimiento a solicitud de compra |60 X
] Si no cumple, devolucion de 2400 X
solicitud de compra al area
solicitante
Total: | 11955 2940 (375 | 8640
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SUBPROCESO: Adquisiciones de Bienes; Anexo SIST-5

Mapeo de la actividad: Integracién de solicitud de compra “SER”
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v
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-6

Actividad: Invitacidn a tres personas

No. | Descripcién del elemento |Minutos O = ®)
1 Recibir y analizar las S.C. 900 X
2 Realizar consolidacion 1200 X
3 Elaborar bases de invitacion 1680 X
4 Si es con junta de 2400 X
aclaraciones, esperar las
aclaraciones
5 Recibir preguntas y enviaral | 340 X
area usuaria
Esperar que se realice la junta | 1440 X
Realizar junta de aclaraciones |60 X
Si no hay junta, recibir
propuestas técnicas y 60 X
econémicas y apertura de
ofertas técnicas
9 Enviar ofertas para evaluacién | 180 X
técnica
10 | Esperar evaluacion 1920 X
11 | Recibir evaluacién técnica y 240 X
apertura econdémica
12 | Elaborar tabla comparativa 900 X
econdmica
13 | Elaboracién de dictamen, 90 X
comunicados y pedidos
14 | Enviar a firma 10 X
15 |Esperar (a firma 3360 X
16 | Recibir firma y complementar | 180 X
informacion
17 | Formalizar pedido 140 X
18 | Esperar a proveedores 9600 X
19 | Tumar copia de pedidos a 15 X
SHyCP para datos y enviar a
comprante
Total: | 24715 5790 205 | 18720
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SUBPROCESO: Adquisiciones de Bienes; Anexo SIST-6

Mapeo de la actividad: Invitacion a tres personas “SER”

Cinicio >
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A

T

Elaborar tabla
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econdomica

-
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¢
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¢

Esperar la fima

.

Recibir firma y
complementar
informacién

:

Formalizar pedido

.

Esperar a proveedores

.

Turnar copia de
pedidos a SHyCP
para datos y enviar
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-7

Actividad: Adjudicacion directa

No. Descripcion del elemento Minutos| () d ) @
1 Recibir y analizar S.C. 90 X
2 Consolidar informacion 720 X
3 Elaborar solicitud de cotizacién 840 X
4 Esperar elaboracién de solicitud 1920 X
5 Recibir apertura de ofertas técnicas |60 X
6 Enviar documento para evaluacion | 180 X
técnica
Esperar la evaluacidn técnica 1920 X
Hacer apertura de ofertas 210 X
econdémicas
9 Elaborar tabla comparativa 300 X
10 |Realizar dictamen, comunicados 'y | 900 X
pedidos
11 | Formalizar el pedido 140 X
12 |Esperar por Ley la formalizacién de | 9600 X
pedidos
13 | Tumar copia de pedido a SHyCP 5 X
para datos a Compranet
Total: | 16885 3260 | 185 |13440
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Cinicio >
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.
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Mapeo de la actividad: Adjudicacién directa “SER”
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SUBPROCESO: Adquisiciones de Bienes; Anexo SIST-7
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO: Anexo PE-8

Actividad: Licitacién publica internacional con crédito externo

No.| Descripcién del elemento | Minutos O :> Do

1 Recepcion y analisis de SCy 4800 X
términos de referencia

2 Si falta informacién, Se solicita | 4800
al area y se espera respuesta

3 Si no falta, efaboracion de
bases, convocatorias y captura

a Compranet 3840 X
Se revisa y se tuma para firma 480 X
Enviar a NAFIN para la no 60 X
objecidén

6 Esperar respuesta del Banco 4800 X
Mundial

7 Recibir la no objecién y 300 X

preparar la publicacion

8 Solicitar convocatoria y elaborar | 960
oficio para mandarlos al Diario X
Oficial

9 Esperar cheque, turnar oficio 2880 X
para firma

10 |Pagar la publicacion en el banco
y enviar la convocatoria al Diario 240 X
Oficial y Compranet

11 | Publicar convocatoria y venta de | 12000 X
bases
12 | Recepcién y analisis de 900 X
preguntas para enviar al area
técnica
13 | Esperar respuesta del area 1440 X
14 | Elaborar oficio con respuestas | 960 X
15 | Enviar a firma 15 X
16 |Hablar con el proveedor,
entregar oficio de aclaraciones y 180 X

enviar a Compranet

17 | Esperar para recibir propuestas | 7200 X
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18 |Elaborar tabla de asistencia, 240 X
acta y su anexo
19 |Recepcion y apertura de
propuestas técnicas y 420 X
econémicas
20 | Elaborar oficio para enviar oferta | 180 X
para su evaluacién y se envia a
Compranet
21 | Elaborar tabla comparativa de 1080 X
precios
22 | Esperar la evaluacion técnica 4800 X
23 |Recepcién y analisis de 60 X
evaluacion técnica
24 | Elaborar dictamen, fallo, 3840 X
comunicados y contratos
25 | Elaborar oficio para enviar a
NAFIN el fallo para no objecion 120 X
del Banco Mundial
26 | Esperar recibir la no objecién 7200 X
27 | Recibir la no objecion y preparar [420 X
documentos para firma
28 |Enviar a firma documentos 15 X
29 |Hablar a los proveedores para |360 X
firmar el contrato
30 [Esperar la firma del contrato 2400 X
31 |Recibir documentos para
entregar a proveedores y enviar 180 X
a Compranet
32 | Enviar contratos a firma del 180 X
Gerente y subdirector
33 | Esperar la firma de contratos 2400 X
34 |Recibir contratos y llamar a Jos
proveedores para recoger 300 X
contrato
35 |Esperar que los proveedores 4800 X
recojan el contrato
36 |Elaborar oficio para enviar 300 X
contratos a NAFIN
Total: | 75150 31680 | 750 37920 4800
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Cinicio >
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SUBPROCESO: Adquisiciones de bienes; Anexo SIST-8

Mapeo de la actividad: Licitaciéon publica internacional con crédito externo “SER”
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.
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O

L

\ 4
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-9

Actividad: Licitacion publica internacional

=

No. Descripcién del elemento Minutos
1 Recepcidn y andlisis de las SC 900
Esperar entrega de las SC 2880
Publicacion, convocatoria y venta de (2280
bases
4 Esperar la publicacion, convocatoria y |4800
venta de bases
Recepcion y analisis de preguntas 400
6 Enviar al area solicitante para sus 200 X
respuestas
7 Esperar respuesta de el area 1920
8 | Realizar junta de aclaraciones 100
9 Enviar a Compranet 20 X
10 | Esperar envio al sistema Compranet |2880
11 | Recepcion de propuesta técnica y 100
econémica, apertura técnica
12 | Enviar a Compranet 20 X
13 | Sino hay propuesta, se realiza 2280
publicacién, convocatoria y venta de
bases
14 | Si si hay, enviar oficio para su 300 X
evaluacién técnica a las areas
15 | Esperar que se envie el oficio 3840
16 | Recepcion de evaluaciones técnicas y | 220
apertura de ofertas econémicas
17 | Enviar a Compranet 20 X
18 | Sino se declara desierta, elaborar 900
tabla comparativa
19 |Si hay un empate, realizar sorteo de 120
insaculacién y sigue la tarea 20
20 | Si no, elaborar fallo, dictamen, 1500
comunicados y pedidos o contratos
21 | Enviar a firma 20 X
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22 |Esperar la firma 3360 X
23 [Recibir firma y complemento 60 X
24 | Enviar firma y complemento 60 X
25 | Enviar informacion a Compranet 60 X
26 |Llamar a proveedores 120 X
27 | Formalizar pedidos o contratos 120 X
28 |Llenar formato con datos relevantes |60 X
29 | Enviar al sistema de Compranet 30 X
30 |Sisise declara desierta, revisar si es |30 X

por segunda vez
31 | Sino es por segunda vez, realizar

publicacion, convocatoria y venta de 2980 X

bases
32 | Sisies por segunda vez, realizar 7470 X

invitacion a tres personas
33 | Silainvitacion a tres personas se

declara desierta por segunda vez,

: oo T 1095 X
realizar adjudicacién directa.
Total: | 40445 20035730 | 19680
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SUBPROCESO: ADQUISICION DE BIENES; ANEXO SIST-9

Mapeo de la actividad: Licitaciéon publica internacional “SER”

P

Recibir y
analizar las SC

.

Esperar la entrega
de las SC

A 4

(%) Realizar
publicacion,
convocatoria y
venta de bases

L

Esperar la
publicacion,
convocatoria y
venta de bases

!

Recibir y analizar
las preguntas

.

Enviar al 4rea
solicitante para
Sus respuestas

5

Esperar respuesia
del area

Y

Realizar junta
de aclaraciones

103

Enviar a
Compranet

L

Esperar envio al
sistema Compranet

¢

Recepcion de
propuesta técnica
y econémica,
apertura técnica

J

Enviar a
Compranet

Hay
propuesta
St

Enviar oficios pars
su evaluacién
técnica a las éreas

v

Esperar que se
envie el oficio




Recibir
evaluaciones
técnicas y apertura
de ofertas
econémicas

¢

Enviar a
Compranet

No
Se declara

Realizar
adjudicacién
directa

Elaborar tabla
comparativa

desierta

Revisar si es
por segunda vez

Por 2a.

Si

Realizar
invitaciéon a tres
personas

Se declara
desierta
por 2a. vez

194

Realizar sorteo
de insacutacién

Elaborar fallo,
dictamen,
comunicados y
contratos

:

Enviar a firma

T

Esperar ia firma

.

Recibir firma y
complemento




Enviar firma y
complemento

v

Enviar
informacién a
Compranet

:

Llamar a
proveedores

2

Fommalizar
pedidos o
contratos

v

Llenar formato
con datos
relevantes

L

Enviar al sistema
de Compranet

FIN
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HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-10

Actividad: Licitacion publica nacional

O

=

No. Descripcion del elemento Minutos
1 Recibir y analizar SC 900 X
2 Consultar a SICORC 15 X
3 Esperar informacioén de SICORC 1440
4 Elaboracion de bases,
convocatorias y captura en 2280 X
Compranet
5 Esperar captura de bases y 960
convocatoria
6 Realizar publicacién de 2280 X
convocatoria y venta de bases
7 Esperar que se publiquen la 7200
convocatoria y venta de bases
8 Recepcion y analisis de preguntas | 300 X
9 Enviar al area interesada 40 X
10 |Esperar que se envie la informacién | 1920
11 | Realizar junta de aclaraciones 100 X
12 | Enviar junta a Compranet 20 X
13 |Esperar que llegue informacién a 2880
Compranet
14 | Recepcidn de propuestas técnicas,
economicas y apertura de ofertas 120 X
1écnicas
15 [ Sino hay propuesta, realizar
publicacion de convocatoria y venta 2280 X
de bases
16 | Si si hay, envio de ofertas para 300 X
evaluacioén técnica
17 |Esperar que lleguen las ofertas 1920
18 |Recepcion de evaluacién técnicay | 210 X
apertura econdémica
19 | Enwviar evaluacién y apertura a 30
Compranet X
20 |Sise declara desierta por segunda |7470 X
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vez, realizar invitacion a cuando
menos tres proveedores

21 | Sino se declara desierta por 2280 X
segunda vez, realizar publicacién de
convocatoria y venta de bases
22 | Sino se declara desierta, elaborar | 900 X
tabla comparativa
23 | Sino existe un empate, elaboracion | 1200 X
del dictamen: fallo, comunicado y
pedido
24 | Si si existe un empate, realizar 120 X
sorteo por insaculaciéon y
determinacion de adjudicacion
25 |Efaboracion del dictamen: fallo, 1200 X
comunicado y pedido
26 |Enviar a firma 5 X
27 |Esperar la fima del documento 3360 X
28 |Recibir documento firmado y 180 X
complementar informacion
29 | Enviar informaciéon a Compranet 30 X
30 |Llamar a proveedores 210 X
31 |Esperar respuesta de proveedores |4800 X
32 [Formalizacién del pedido 20 X
Total: | 46970 22065425 |24480

197




SUBPROCESO: Adquisicion de bienes; Anexo SIST-10

Mapeo de la actividad: Licitacién piblica nacional “SER”

Cineio >

Recibir y Enviar al area
analizar l[as SC interesada
! |
Consultar a Esperar a que se
SICORC envie la informacion
! ‘
Esperar informacidn Realizar junta de
de SICORC aclaraciones

4 v

Elaborar bases,

Enviar a Compranet

convocatorias y lo visto en junta
capturar en
Compranet ‘
‘ Esperar a que llegue
la informacidn a
Esperar captura de Compranet

bases y canvocatoria

I .

Recibir propuestas

Reallzar publicacién técnicas,
de convocatoriay  [=% econdémicas y
venta de bases B aperiura de oferlas
{écnicas

L

Esperar a que se
publiquen
convocatona y
venta de bases

.

Recibir y analizar
preguntas

Hay propuesta

Enviar ofertas para
evaluacion técnica
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Esperar a que
lleguen las ofertas

y

Recibir evaluacién
técnica y apertura
econbmica

¢

Enviar evaluacion
y apertura a
Compranet

Se declara
desierta

Realizar sorteo
por insacutacién y
determinacion de

adjudicacién

4

Elaborar
dictamen: fallo,

No

Invitar a cuando
menos tres
proveedores

Elaborar tabla
comparativa

Empate

Si

\ 4

No
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\ 4

comunicado y
pedido

;

Enviar a firma

:

Esperar la firma
del documento

4

Recibir
documento
firmado y
complementar

L

Enviar informacion
a Compranet

L

Llamar a
proveedores

L

Esperar respuesta
de proveedores

4

Formalizar el pedido

FIN



HOJA DE ANALISIS DE PROCESO; Anexo PE-11

Actividad: Informes

No. Descripcion del elemento Minutos O |:> ) D v
1 Recepcién de informes de 1440 X
Adquisiciones, Centrales foraneas y
Servicios generales
Revision de la informacién 2100 X
3 Sino es correcta, devolver a 5760 X
Adquisiciones, Centrales foraneas y
Servicios generales para que la
vuelvan a enviar
4 Si sf es correcta, realizar 720 X
consolidacion
5 Realizar comparativo y avance del | 120 X
P.AA.
6 Si el porcentaje es menor, devolver [5760 X
a Adquisiciones, Centrales y
Servicios generales para que la
vuelvan a enviar
7 Si el porcentaje es mayor, elaborar | 1800 X
informes
8 Atencion de requerimientos de 600 X
auditoria
9 Presentacién o proceso de informes | 300 X
10 |Archivar 60 X
Total | 18660 4980 11620 | 2100 |60
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SUBPROCESO: Adquisicion de bienes; Anexo SIST-11

Mapeo de la actividad: informes “SER”

Cinicio >

Realizar
presentacion o
proceso de informes

Recibir informes de
Adquisiciones,

Cenftrales foréneas y
Servicios generales l

l Archivar
Revisar la
informacioén
Devolver a
Adquisiciones,
No Cenltrales foraneas y

Servicios generales
para que vuelvan a
enviar la informacion

correctamente
Si
. 3
Realizar
consolidacion
Realizar
comparativo y
avance gel P.AA.
No
>
) Atender
Elaborar informes > requerimientos de
auditoria
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Anexo PAA-1

CATALOGO DE BIENES MUEBLES Y SERVICIOS (CABMS)

Clave ir?tI::nea e:::cii‘:iaca Descripcioén Unci’:ad
medida
C030000002 | 1 2404 ACUMULADORES PZA
C030000002 |2~ |2404 ]A’CUMU"LKD'O'RE’S’ 09PLACAS - T T PzA
C030000002 (3 2404 ACUMULADORES 11 PLACAS PZA
C03000000214 " |2404 | ACUMULADORES 12 PLACAS |1 PZA
C030000002[5 ~|2404 . ACUMULADORES 27 PLACAS |1 PZA
C030000004 |1 |2404 | ADAPTADORES T PZA™
C030000006 1 |2404 . AISLADORES ELECTRICOS 7] PZA™
C030000008 [1 2404 . AISLANTES ELECTRICOS [ PZA
C030000010[1  |2404 . ALAMBRES Y CABLES CONDUCTORES [ PZA
C030000012f1 " |2301 | ALTERNADOR AUTOMOVIL 771 PZA
C030000014 1" |2301 ] AMPERIMETRO AUTOMOVIL 7 77 PzA™
c030000016 (1 |2404 ] ARNES ELECTRICO | PZA
C0300000981 ~ |2404 Y. ARRANCADOR MAGNETICO 77 [ PZA
C030000020 |1~ |2404 ARTICULOS PARA SENALIZACION =~ | JGO
(C030000022[1|2404 |, ATENUADOR ELECTRICO | PZA
| C030000024 [+ [2404 BANDA PROYECTOR i PZA
[C030000026 |1 |2404 | BASE ENCHUFE~ [ PZA
[C030000030 |1 [2301 | BOBINA AUTOMOTRIZ 7| PZA~
(C030000032 (1 |2301 T | BOBINA DEFLECTORA (JUEGODE) |, JGO
[C030000034 |1 [2301 | BOBINAPANAL PZA"
C030000036 [1|2301 " ] BOBINAREOSTATO | PzA
c030000038 |1 2404 BOQUILLAELECTRICA 777777 PZA
C030000040 |1~ 2301 BUJASMOTOR T PZA
C030000042|1  |2404 | BuLBO ) PZA
C030000044 (1 |2301 ] BULBOACEITE ] PZA
C030000046 |1 2301 ] BULBO TEMPERATURA [ PZA
co30000048 |1 |2301 [ CABLES BUJIAS (UEGO) ] JGO
C030000050 (1~ |2301 CABLES PASACORRIENTE |, JGO

202




C030000068

N

2301 CAJA ENCENDIDO ELECTRONICO AUTOMOVIL

2404 | CAJA REGISTRO (CORRIENTE ELECTRICA)

2404 | CARBONES MARCHA ALTERNADOR
2404 | CELDA FOTOELECTRICA 7
2404 | CHASIS APARATO ELECTRONICO
2404 | CLAVIJAELECTRICA
2404 | CLAVIJA ELECTRICA (TRIFASICA)
2301 | CLAXON
2404 | CONDENSADORELECTRICO
2404 | CONTACTO MAGNETICO 7
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Anexo PAA-2

CATALOGO DE CLASIFICACION PARA LAS ADQUISICIONES Y OBRA PUBLICA

' Clasificacién

Econémica segin:

FSC

CCAOP

DESCRIPCION

GRUPOS
10-14

100

Armamento y material bélico

10001

Armamento y material bélico.

GRUPO
15

101

Aeronaves y componentes del sistema de fuselaje

1510

10101

Aeronaves de alas fijas.

Nota: esta clase sélo incluye aeronaves completas.

Productos finales, ensamblados, partes o accesorios para usar en
aeronaves de alas fijas son clasificados en otras clases.

1520

10102

Aeronaves, alas giratorias.

Nota: esta clase solo incluye aeronaves completas.

Productos finales, ensamblados, partes o accesorios para usar en
aeronaves de alas giratorias son clasificados en otras clases.

Incluye: helicopteros.

1540

10103

Planeadores.

Nota: esta clase sélo incluye planeadores completos.

Productos finales, ensamblados, partes o accesorios para usar en
planeadores estan clasificados en otras clases.

Incluye: planeadores motorizados.

1550

10104

Aviones teledirigidos.

Nota: esta clase sélo incluye aviones teledirigidos completos.
Articulos finales, ensamblados, partes o accesorios para usar en
aviones teledirigidos son clasificados en otras clases.

Incluye: aviones teledirigidos especificamente disefiados para
usos tales como: blancos para entrenamiento, vigilancia, proyectil
de evaluacion y para fotografias de reconocimiento.

Excluye: aeronaves piloteadas y proyectiles dirigidos convertidos
en aviones teledirigidos.
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1560 10105 Componentes del sistema de fuselaje.
Nota: esta clase incluye conjunto de manufacturas, sistemas vy
partes con un propésito especial, tales como soportes, contornos,
etc. Y todas las demas partes propias del fuselaje y que no estén
especificamente clasificadas en otra clase.
Incluye: depédsito de combustible permanentemente fijo, sistema
de escape, tangues auxiliares para aeronaves y pilones para
aeronaves.
Excluye: cubiertas a la medida y componentes del sistema de
frenos de rotores de helicopteros.

GRUPO |101 Componentes y accesorios de aeronaves

16

1610 10106 Hélices de avién.

Incluye: hélice reguladora, ojivas de hélice, sincronizador de
hélice, eje de hélice, hojas para hélice, unidades de control de Ia
hélice y control integral de aceite de la hélice.
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Anexo PAA-3
CLASIFICADOR POR OBJETO DEL GASTO

2000
2100
2101
2102
2103
2104
2105
2106
2107
2108
2200
2201

2202

2203
2204
2205
2206
2207
2300
2301
2302
2303
2400
2401
2402
2403
2404
2500

2501
2502
2503
2504
2505
2506

MATERIALES Y SUMINISTROS
MATERIALES Y UTILES DE ADMINISTRACION Y DE ENSENANZA
Materiales y Utiles de oficina
Material de limpieza
Material de apoyo informativo (10)
Material estadistico y geografico
Materiales y utiles de impresion y reproduccién
Materiales y Utiles para el procesamiento en equipos y bienes informaticos
Material para informacion
Materiales y suministros para planteles educativos (10)
PRODUCTOS ALIMENTICIOS
Productos alimenticios para el Ejército, Fuerza Aérea y Amada Mexicanos, y para los efectivos que
participen en programas de seguridad publica
Productos alimenticios para personas derivado de la prestacién de servicios publicos en unidades de
salud, educativas, de readaptacion social y otras
Productos alimenticios para el personal que realiza labores en campo o de supervision
Productos alimenticios para el personal en las instalaciones de las dependencias y entidades
Productos alimenticios para (a poblacién en caso de desasires naturales
Productos zlimenticios para el personal derivado de actividades extraordinanas
Productos alimenticios para animales
HERRAMIENTAS, REFACCIONES Y ACCESORIOS
Refacciones, accesorios y herramientas
Refacciones y accesorios para equipo de computo
Utensilios para ef servicio de alimentacion
MATERIALES Y ARTICULOS DE CONSTRUCCION
Materiales de construccion
Estructuras y manufacturas
Materiales complementarios
Material eléctrico y elecirénico
MATERIAS PRIMAS DE PRODUCCION, PRODUCTOS QUIMICOS, FARMACEUTICOS Y DE
LABORATORIO
Materias primas de producciéon
Sustancias quimicas
Plaguicidas, abonos y fertilizantes
Medicinas y productos farmacéuticos
"Materiales, accesorios y suministros médicos
Materiales, accesorios y suministros de laboratorio
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2600
2601

2602

2603

2604

2605

2700

2701

2702
2703

COMBUSTIBLES, LUBRICANTES Y ADITIVOS

Combustibles, lubricantes y aditivos para vehiculos terrestres, aéreos, maritimos, lacustres y fluviales
destinados a la gjecucién de programas de seguridad publica y nacional

Combustibles, lubricantes y aditivos para vehiculos terrestres, aéreos, mar(timos, lacustres y fluviales
destinados a servicios publicos y la operacién de programas publicos

Combustibles, (ubricantes y aditivos para vehiculos terrestres, aéreos, maritimos, lacustres y fluviales
destinados a servicios administrativos

Combustibles, lubricantes y aditivos para vehiculos terrestres, aéreos, maritimos, lacustres y fluviales
asignados a servidores publicos

Combustibles, lubricantes y aditivos para maquinaria, equipo de produccién Yy serviclos
administrativos (3)

VESTUARIO, BLANCOS, PRENDAS DE PROTECCION PERSONAL Y ARTICULOS DEPORTIVOS
Vestuario, uniformes y blancos

Prendas de proteccién personal

Articulos deportivos
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Programa de Posgrado en Ciencias de {a
Administracion
Oficio: PPCA/GA/2005

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacion

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.. Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de {a Unidad de Administracién del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Francisco Fernando
Rodriguez Ibarra presentara Examen General de Conocimientos dentro del
Plan de Maestria en Administracion de Organizaciones toda vez que ha concluido
el Plan de Estudios respectivo, por lo que el Subcomité Académico de las
Maestrias, tuvo a bien designar el siguiente jurado:

M. A. Luis Alfredo Valdés Hernandez Presidente
M. en |. Graciela Bribiesca Correa Vocal

M. A. Maria Magdalena Chain Palavicini Vocal

M. A. |. Héctor Horton Murioz Vocal

M. A. Salvador Vaca Zendejas Secretario
M. A. José Luis Sanchez Ramos Suplente
M. A. Julio Alonso Iglesias Supiente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
“Por mi raza habtara el espiritu"
Ciudad. Universitaria, ? F., 11 de Octubre del 2005.

.’ {'ograma.

Dr. Ricardo AHffedo Varela Juarez
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