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SIS TEMA DE CONTROL DE GEST I. ON 
=========e====~============== 

1.1 



Es un hecho que el "Control de Gestión" está 
actualmente de? moda en •Ja1· ios paises de Amt:J'lca y EL11'c.Jpa y 
que su papel se afianzó con la crisis económica que 
atraviezan paises como el nuestro, en efecto, en tiempos de 
dificultades económicas, las empresas ya sean p~blicas o 
priv•das deben asegurar 9ue los recursos de que disponen 
sean 'utiliz~dos lo más eficiente y ef ica~mente posible, con 
el objeto de lo<]rar un::1 <Üta p1-0Lfuctividad, i1npla11ti0.ndo para 
esto "Sistemas de Control de Ge,;iión". 

Derivado de lo ant~rinr, a partir del sexenio 1976-
1982, se dieron los primet'º'" pc1sos en el sector pl!bl ico para 
disertar un "Sistema de Control ele Gestión" cuyo imperativo 
es otorgat· Llria nueva dimensiór1 de 10s fur,ciones de 
seguimifmto, c::.mtrol y eval1.1ación, cor1 r:l objeto de 9ue 
pierdan su carbcter fragmentario y aislado, para convertirse 
en un proceso integral enmarcado dentro do la actividad 
administrativa p~blica en s1.1 conjunta. 

Es asi como al inicio de la administración de dicho 
sexenio se implanta el sish;111a "PresupLtesto por Pro~¡ram2s", 

técnica 9ue fijaPia las acl:;ividaclus CjUe! desarrollaría el 
Gobierno Federal al arto siguiente, asi como los montos de 
ingresos y egresos que estos implicarían. 

Esto hace entonces 9ue el presupuesto se convierta en 
una herramienta, cuyo principal objetivo es decidir los 
medios más idóneos para obtener y distribuir los in9resos en 
concordancia a la priorización de actividades a desarrollar, 
maximizando los resultados con una suma dada de medios o 
alcaniando un resultado terminado, con el minimo posible de 
medios. 

La implantación del Sistema Presupuestario por 
Programas significó un avance trascwndental en la 
administración, ya c¡Lte permitió maneja1' con facilidad el 
documento presupuestario asi como de prestar mayor atención 
al sistema de costos, a la medición de resLtltados '(control! 
y al mejor aprovechamiento de los recursos. 
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La SecrE!lcwi<i de 1'181 1cultu1a y H<:•curstis; Hickáulicos no 
11¿1 permanecido al margen de tes;t;¿, du,J;mic.a L1e c.<1mb10 en el 
sector plibl lLo, 1'a2ón f'º'' lc1 Lltid SE• 11a imp!¿u1tado el 
Sistem;:-\ r··r·esLt¡:JUf?S::1t.:::~t"'.lD püt'' F'1·ogra1Jld~::.., C(JiHtl f"ll~lc.:lecJ central dE.1 

la dS.i~ne:1Lió1i t.lt~ 1 t=.·ct.tr'su;;~ hu111dr1u~->, mc.-1Lf.::'t 1c:·1lt:·~ y t1nanc1Eoros 
c¡ue c,:1mbiar<\n el crite1·io ¿1dministr.;1li•/o tradicional hacia 
una nuc·Ja cor1cepr:iOn de r~e~l1zaci6r1 ~e 111etas 1:ir~d~tet·m1r1ada~ 

dentro de pla~us previstos y costos establecidos, bajo la 
responsc.,bilidad dE:i une.\ LU1i(jt7\d adminJ~1t1·'atjv¿\, a c~ui(0n se le 
encomienda la actividad. 

En virtud de lo anti?1'i.01' L'l objeto del pt'es12nle 
trabajo es el df? disef'i,;1' un<:< mntodologia ele Control de 
Gestión <JLLE· mida la prm1uc:tividal en 121 Arca de la 
InfraestrL1ctut'a Hitlt'ául i.cc\ cJel f•<.iis; para t:·l lo~]t'O de los 
objetivos que le han sidu aLlignados a la Subsecretaria de 
Infraestructura Hiráulica. 



0.1.- ALCANCES Y LIMITACIONES 

Un pais como el 11ul'!c;tro, con enormes rec:ursos pu1· 
explotar, pero que vive en condiciones de subdesarrollo y 
a2otado por una C:JrCIVLe crisis C?r:rmómica reqLtie1'e para sal 11· 

il.delante de la participación ac:tiv¿, dr; su~; diie1'entes 
sectot·es, qL1e tomando como b.:1se SLIS propias hel'ramientas 
disponibles, generen incremontos des0ables de product1v1dad. 

B~jo este contexto es nuestra tarea el participar como 
Ingenieros InrJL1s~rialt0:s en l<>. pr·oblem.~ticé\ por 1,-:i que 
atravieza nuestro pais, actuando como agentes del cambio. 

Efectuando un ,3nálic;is del +actor· p1·r~dL1ctividad en los 
sectores gue intervienen en el desarrollo del pals, nos 
daremos cuenta que el nivol productivo os bajísimo, razón 
por la cual se hace necesario el empl~o de técnicas y 
metodologias 9ue permitan detectar la problcm~tica 9ue 
impide tener niveles crecientes de productividad y proponer 
alternativas de solución. 

El sector al que dirigimos el presente trabajo es el 
de Infraestructura Hidráulica dependiente del Gobierno 
Federal en el que se aplicará la metodologia del "Contt'ol de 
Gestión" que permitirá 9ue los programas y acciones gue se 
planeen en este sector, no queden sólo en buenos propósitos, 
sino en realidades palpables 9ue generen productividad, 
permitiendo un cambio de mentalidad que se adec~e a las 
necesidades del presente y futuro; para ~cabar con vicios y 
errores c¡ue solo han dejado '-'m.:.,rgas e:.:p~'l'iencias. 

En virtud de lo anterior plantearemos los alcances 9ue 
se tendrán con la elaboración del presente trabajo: 

Se establecerán los mecanismos necesarios para llevar 
a cabo el seguimianto y control de programas atribuidos a la 
Subsecretaria de Infraestructura Hidráulica asi como la 
determi~ación de los elementos necesarios para realizar 
evaluaciones periódicas gue permitan detectar oportunamente 
los problemas y desviaciones 9ue pudieran presentarse a fin 
de e¡ue se adopten las medidas correctivas pertinentes. · 
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Ld dSÍ~Jnación ck::· los 1·~ecLwsos ~:¡p l?ft:~·c:tudl'á en forma 
adecuada, rk:i ac::ue:\rdu con 10<.:·1 progr;~1mas básicos 11 l 1n~as de 
prorJucc·i(!1n r-=>r_~.ir~~tp~·1.ic·r\s clP !)J~-:int:-js dP. ~:;~~1··vic1os, 

int1··Dduc. lE>rtdu mc'tc•dCis de pl<"Ho>é\C1(m y ccmtn.d d"' <01ctividades 
en .las E".d,,.:;\pa~, ch-~ i .. ~Jc~cllL 1 ón tJe pr·uyectc•s de:. J nvr::or~::.1r~1n o de 
set~vicios b~s1c.os. 

Se llPvar~;'\ a c¿l)C.J el est¿1lJlr::c1íi11C!i1to de las bast::•s de 
un E1stem.:i dL: 111fu1··m¿ció1·1 c.¡ui:~ <:~e 1~l::!t.t'C•dlinit::1·1tl2 i.l tt'i.\Vés de 
sus di·fc::rr:nlE.)r:; c:omf.1uner1tE1:::. '/ c.¡t1¡-_1 adl:.lm,!-.'..:; Lh . ...: cur1!::,titu) 1·:.~e en 
Un el~mento Jci ¿\poyo ciCf.'l''C.:..'. dL· 1,.:1 fci1·1fü-:.\ l~rl ':lLtt.:.' ~.::f.• P-Jt:?CUtan 

pléHll2S y pt"'CJ.<]/"'ci1ílC:\s, ~:E· 1.1l .Í l1ze CCJ'11lJ r_W1;.1 J1E·1· ... t"amientt:1. 

confiable LlLIE1 apoye:! lr.:t tom2-. de dt·!·-i~·~iones1 ~' los cJi::itintus 
niveles, Ferniit1endo J¿<. cJe•:.:cc·11i.re1l1zc1ciór. de 
responsabilidi1des y dccic.'.,¡ones con el íi11 de inducir a los 
participantes a pens;~.1· ei-1 el futuro, e.-•,Lu es, i.nvolucr<wlos 
en el proceso dr: planeación y contrul, motivándolos i'\ actur1r 
en el sGntido dt-: lCJ::i ul:Jj8tivc1::j ch~_. J.~¡ 01~:Ji::1.11i:.:dc.ión. 

r·aralcl,~\fi1E1 ntci, SC.:.I Ubtc:.-nJl"'"\n ,inr.l.i.cc-.1dorGSi de eficir..)ncia 
y e{ icac:ic1 bri t-:~,Jd L.U-id d..:.: l~·,_;. d ...... Li'iidr.1.cl1:::.;~ t?jecutad.c:_i,s~ 

permitienr1c· mE?diJ' Jo;; indicps de productivid1,\!:1, IJa,io lé\ 
metodolo9ia de Cor1t1'Cll de Gestión, logrando identi-ficar, 
t:Llantificat' y estructLwat' las relaciones ,;ignificativa;; del 
pasado, con las r.Jel pt'est.mte y prc1no,;tica1' rE·l,:1cinn.:s 
fL1tur.:1s. 
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I. EL CDIHROL DE GEbTION Y SU ENTORNO A LA INGENIERIA 
INDUSTRIAL. 

1.1.- LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y SU ENTORNO 

E.l lloa1bt'e desde siempre ha dedicado mucho trabajo al 
desarrollo de dispositivos v estructuras, 9ue hagan más 
L'.l'l;i leb los 1"ecursos:; y t·p.IE·.\ 1Jent:::·rr:\lmt'r' Le ht .. \í\ tE·nido gr'an 
influencia ~:>ubre :.:iu \.'ida, de hecho nLlest1-TJ Sistema 
económico, social y pollt1co es afectado depende 
notablemr.?nte de las v.ct1vidc,de,·, de.> 1a In9en1eri¿;, 

La ln9en1eria concebida como ei conoc1miento profundo 
de la naturaleza, sus recursos y la~ leyes que rigen su 
co111portamiento, pat~a que mediar1tv SlA tt~a11sfot"tt1ación se 
obtengan satisfactores para el hombre, ha llevado a tener 
concic·11ci<\ Ú8 c¡ut? lc1 pr·n·fe<:·ión cr. r1<0 ,;ervicio. F'or lo que se 
rec¡L1iere c..¡ue ia QCLt\.ldüd ir1:J~ilit.=i-·il SC!a cori:·_;t¡1ntomcnte 
~"'evis.:\da v oju~start:~·1 p~:'x'M no 1 imi t2't"lt1 L'tnicament:e a la 
obt~~nción df' =:clucione~: 9ue desde el pL1nto de vista técnico 
son ddecuatJi.\~:.;. 

[1fff' i \/ i..1d o 
1 ndL!''itt· :; ,\ [ llO 

de lo anterior los problemas en la Ingen1eria 
rueJen circunscribirse exclusivamente al 

Etspc::ci;~..i l;éc.:n1co., sino 9ue la pr·ublt~mátl(.~~ debr.: rJe s~r visl¿' 
c1Jn :>entirio soc1cll, económ1co, polltico, cultLiral y 
ecalógir.:o, 1•c;zón par lc1 cLtal 1~1 Ingenie1'ia deb8ri; adaf'tarse 
a la realidad de desarrollo de nuestro pals, creando sus 
propias mE.>todos d8 tn1bc1jo con el fin d· dar· cL1mpl imienta a 
un principia que existe dentro de est& área de Ingenieria 
que dice: " Siempre hay Ltn método mejor " o sc>21, todo es 
susceptible de mejorarse. 

El ingenio del hombre la ha llevado a buscar la máxima 
efectividad con el mi11imo esft..1er·zu y lo-:, sistemas integrados 
por hombres son originados por este deseo de eficiencia del 
esfuerzo, consecuentemente nace la Ingenieria de métodos 
al surgir la necesidad de la medición del trabajo con el 
objeta de elevar la productividad de los sistemas, no 9uiere 
con esto decir que hasta el nacimiento de la Ingenieria 
Industrial es cuando el hambre se empieza a preocupar por 
este aspecto, sino por el contrario, la productividad ha 
sido una preocu~ación perene desde sus primeros tiempos ya 
que desde el principio, el hombre asimiló las bondades de 
este instrumento 9ue genera niveles crecientes de bienestar 
com'partido. 
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La ciencia que ha desarrollado Jos ~stud1us de los 
Sistemas inte9rE1dos, pot· homl.wes,,, m¿d;er1 c11E~S y equipo ha SUJO 

Ja Ingenünla Inclust1·i<od, cuyc1 1ur-ic.1ór1 obJet1va es el 
i11c:r·eml.:<'11tu d1::1 ld pt·uJu1...L1·-11dc;1.d, 1..u11sjJt:1·c111t.:ic.:i C::::.it~1 no c:cmn un 
fin, .i.:.1inD LOITl~J un r:11..:diu p .1r~;;J lP'Jl"t~it a.l¡ :1n~·~c.~r· ur1 111vel de 
vida digno del hon,b1·r2, la p1-uduLtiv1dc1d es c¡u1 .,e\ el único 
concepto aceptado en 12 teorla económica y aplicado en 
forma simi.l;c,1·, tanto por las neces1dadé~S del régimen 
ca.pi tc."'1 ist¿,, como pu1"' las t 7.•CC•nomias inspi l"Cldc.-:..s en los 
sistemas comur1ista~; o sucialisLas. 

DGfinir la Ingenh,ria liHJustrial no te:s iÜfJO ·fácil 
pues son muct1.:,s 1 as Arf:as de 1 con oc i mi e11 to humano que rJe 
alguna forma se rulQcionan con ella, destaca la del 
InstitL1to Amet·icano de ln<JE>nieros ImJu,;l:t-iales ceimo una d¡;; 
las más completas: 

"L.:1 Ingenierla Industrial es la rama de J¿¡ Ingen1eria 
que estudia el diseNo, mejoramiento e instalación de 
sistemas integrados por hombres, materiales y equipo¡ 
haciendo uso del conocimiento y habilidades de las 
matemáticas, la fisica y las ciencias sociales, 
conjunt¿1menti:; con los> pri11ciplm; >' métodos de dn.~lisis 
y diseNo, especificando y evaluando los resultados 
obtenidos pat•a Cé1da sistema." 

Dada la de-finició11 anterior se dedLICEHl las; siguientes 
cansider.:1ciones: 

1.- El sistema no puede funcionar sin el recurso 
hLlmano ya c¡Lle la genta forma parte de todos los 
componentes activos de éste. 

2.- Especificar, predecir y evaluar, significa que 
el Ingeniero Industrial debe diseNar sus métodos 
de trabajo. 

3.- Es muy importante seNalar que los sistemas 
existen para beneficio del hombre y no el hombre 
para el sistema. 
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El Lci/nf'C• rJe acc ic'm d1o• lc1 Jn9e11J1~1'ia lndustr1aJ e1i 1 •. 1 
actL1¿didad es ir1terdi;oc.:1pl 1na1· io ternendo que ver c.on .tas 
unidades de ur9an1zac1ones product.vas o sistemas de 
actividdJ hu1ndl1ci, irile8t'acüJs 1~or ln~.1 si9u1e11tes factores: 
medi.o 2íY!L1iF,nlr..· c¡ur_· r~wcJ;:.::,:.\ c1 o:.::1up1 i:=:· _ _,t.ts ~ in':;.)ci LuLJ.Onss, 
rn•9uinas, herramientas y materiales, los métodos y procesos 
de trabajo, la administración de los sistemas considerando 
las condiciones y características del me1'cado de 
ad9uisicio11es y consumo, aplicación de los recursos 
monetarios y elementos de control. 

AMBITO PAílTlCIPATIVO DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL 

En la actualidad la Ingenieria Industrial trabaja en 
diversas actividades en los diferentes sectores del pals ya 
sean de la iniciativa privada o gubernamentales, y entre -las 
principales actividades que desarrolla tenemos: 

Estudios de In9enierla de Métodos. 

Estudios de distribución de plantas industriales, 
ma·~uin,;ria, equipo y materiales. 

D1seNu e implantación de sistemas do información. 

01'9anización industrial enfoc¿1d<' a la planeación y 
control de los sistemas productivos y administrativos. 

Estudios de inversiones del capital y financiamiento 
de empresas comerciales. 

Desarrollo de sistemas de evaluación del trabajo e 
indicadores de productividad. 

Desarrollo 
presupuestos. 

de sistemas de control de costos 

Análisis de modelos y pronósticos. 

1. 8 

y 



[r, .·wnc.lt1su,r·1 la lr1<:Jl•n1erJ,1 JnrJust1·iaJ debe ser· 
or ic2ntarJa hacia L.u1a func1on s;oc1al y no r:i1"cun~-.,cr·ibirla a 
su campo e~·:clU':51\ .. '"':.\f1lE'nte tC:c111co, ya c.¡ut:-: \lci f.::"".'Star en 
contacto permant:?ntP e.un ~.t t..1 lL:.i111~:11 {,¡_J a1.:~.:.:: Vi:\) 11._.:;tJ dt:i la 
or9an1;:.:ación, "el hL)mbre 11

" ¡ pEira qur~! su labor sea 
trascendente no e;-:clusiv,01mer1tr= ut1l1tar1a rJr=bet·a ser 
encarninada a le1 ob\;8ncicm cie satisf·actor·es; para nc1cleos 
hLlmanos~ 

Cn v1rtuLI Lit?l dni\l 1c:;1:.;) t:i.ntet'lOt"111c~r1Lt::· p1~t::.1 SG·ntac1CJ, las 
necesidades mas urgentes del pais son: 

Aumenta1' la pruclucti·,;id¿,d e1·1 tocias .las i\C:'l.1viclades, 
la c::rer:\C:ión dt2 nuevas luti2ntes lk tri\Lld10, <1ue 
generar un bienestar compartido y elevar el nivel 
del homb1·e. 

E~; tos son pt·ec i.samm1te dos de los 
primo1·di<:1le~; de ¡¿, In']Emit~ria lndust1'i-:d Me:-tici:lna. 
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1.2. RELACJON DE LA ING[NJER!A INDUSTRIAL Y EL. PROCESO 
¡'.l[1M I NI STHIH I VO 

Después de hab<2t" dado una descr1pc1ón gener;;d de la 
amplia gama de aplicación de la Ingeniería Industrial, es 
neces¿1rio encauzc'1" nues:.tro estu•Jio a un campo especifico 
que es el de la AJministrac1ón. 

La 1-0J,:ición c_•;:istentt' c•nLt"e la Inc3enirwia Ir1dustrial y 
la Administración, es que la primera emplea su capacidad 
creativa, asi como la de análisi~ y sJntesis que le permite 
lograr las mejores soluciones posibles, actuan~o como un 
pL1ente tr·<o1nsductor cmti"e la técnica y Ja administr<1c:ión. 

La Administración moderna basada en la escuela del 
proceso administrativo defin:ido po1" Hen1"y FEiyol poco ha 
cambiado hasta la fecha, su acDp tac ión se t1d generalizado y 
en casi todas la~ emrresas existe una estructura 
organ:izac:ion.::il que pet"mite cuhrir de <:llHLlna 'form,~ dichas 
funcioni::·s. 

Sob1"12 i:dinin ,strac:1ó11, r~::1sten diverse1s definiciones de 
L1r1 s1ni'.t111er"O d12 ciutore.•s, "'l Dr. l1:l lbLtr8 ,limenez Castro indica 
']Lile~ 

Le• P1dounis>tración es LUi<.1 cienci.-1 ;;acial compuesta de 
principio;;, técnic<1s y prc\cticas Luya aplicac:ión a conjuntos 
humanos permite establecer sistemas relacionales de 
esfuerzos cooperativos, a través de lG cuales se pueden 
alcanzar propósitos comunes 9ue individualmente no son. 
factibles de lo.c3rar". 

Nos limitaremos a t:i·tar la definición del Lic. Müynez F\.t 

La Administración es una metodologia efectiva, 
aplicable a la actividad y realizaciones humanas, en medio 
de acción y resultados, una forma de afrontar la 
inteligencia humana, a las innovaciones y a los cambios Y 
una metodologla efectiva de crecimiento y progreso". 
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Concluyendo de lc1G de·flnic1oni=s a11te1"1ores, lél 
Administración comprende el uso de una serie de políticas y 
estrategias con la findidad de <:llcan:::a1' un objetivo 
especifico, élprovechandei al má:-:imo los recursos humanos, 
materiales , financieJ'Os y técnicos. 

Para conseguir lo ar. let·:iar la "'dministrdClÓol se ha 
seccionado par sus funciones principales en: 

Planeación 

Organización 

Integración 

Dirección 

Control 

El análisis de cada una de estas funciones es motivo 
de Lln est1.tdio en especial, má::imt,) par.:1 empr0s<1s en las que 
el volwnen de recLll'SOS <1ue se ti1o:r1i=11 <JLte coordinat· p¿1ra la 
realización de actividades es muy grande. 

En el esquema No. 1 se muestra el ámbito del 
Administrativo, se9~n R. Alee Mackenzie, del 
BL1ssines Revlew. 

proceso 
Harvard 

Este nos da una panorámica general de las funciones 
administrativas asi como sus caracteristic'as, de una forma 
clara y d~mostrativa. 
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EL PROCESO ADMIN/StRATIVO 



•• '.,;", 

,.:., ....::.:·nL.1..nUE\Clt>n Jorernu· .. u1·a brt.:-ve descr1pr.:1ón de estas 
: ·-~1-: e i. on es. 

Ayuda a definir e~actamente los resultados 9ue se 
;:>retenüen alcanzar, a tr-.0t·11~·s de ésta se determinan lus 
:·ecursos c¡Lle s"° van ¿, •.'!mple.'w, el tie111po estimado para 
•lcanzar los objetivos y el costo 9ue implican las 
:.ctividades a realizar, en ,;1 la Planeación es la b<ise de la 
,;dministrac.:ión y jL1nto con el Contt:;;l,--~onstituyen el puente 
que completa y retroalimenta ¿l ciclo administrativo. 

Ade~ás porporcion<i una estructura para la tom<i de 
decisions3. 

En páginas posteriores se describ11'á ampliamente esta 
i.n.Pwrtctn ~e -funr_ ión .. 

ORGANIZACION: 

S 'd . 1 f e ocupa e 1·eun1r os recursos en orma ordenada y 
2.rr<?glar a 12.s personas en un modelo aceptable de tal manera 
que se puvdan desarrollar las actividades re9ueridas. 

Terry, define a la organización como: 

"El establacimiento de relaciones de conducta entre trabajo, 
,;et";wn<'<; y lugares de trab;>jo, para 9ue f!l grupo trabaje 
unido en forma eficiente." 

Es fundamental destacar CJUe la or!3anización contiene 
dos componentes principal<.!s 9Lle son "P''"'tes" y "relaciones", 
las "partes" estAn constituidas por unidades de trabajo­
personas y las "relaciones" determinan la interacción de 
estas unidades. 

La organización s~ basa en lüs objetivos establecidos 
por la planeación y se justifica en la existencia de un 
trci.bajo a des;arrol lar. Esto se expl ic:a en el sentido de 91..1e 
una organización se crea para desarrollar un trabajo y no 
simplemente para satisfacer los deseos sociales de las 
personas o utilizsr fuentes de trabajo disponibles • 
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En lci 01 ... 8dniz3c:1ór1 st.=• di.:¡t:~n" una ustruc:tura gul::i dt=f111e 

la división de trabaJo, lG asignación de las funciones, la 
creación de unidades con ~clividades similares, la 
delegación de autoridad con 12 consecuente aceptación da 
responsabj l iJc..:..d, el mt::JicJ f.i.siLCJ c:1i dondl~ se df=:'SC:d-·t·ullc:\l'á el 
trabajo y hasti:1 Lis n:olaciont:2s tanto furmodes como 
informales que se pro¡:iorc. ion<'1ran •·•n tLirno "' 1 ci estt·11ctLwa. 

Para l't:ali:~ar una orcJ13.n1zac:ión ddE!c:.:uadc\ se tit?rd?ll tiue 
vigilar los siguientes puntos: 

Lo. ot·gani:'.ac ión debe enfocC\r·se ccJriior·ir.e los 
objetivos de la empresa. 

El trabaJD se debl' Jivi1· en cornponentr~s. 

Es cor1veriier1te agt,urar las 
unidades pt ... ácticas b~sándose en 
impartar1cla u oper~rios. 

actividades en 
su similitud, 

Definir• cl<ir2mente IC1s r·esponsabilid¿;des y 
obligaciones de cada grupo y un responsable por 
cada srupo. 

Se deben proporcionat· los mE1dio~; fisic:os a cada 
91·upo para 9ue desempef'len sLm actividades. 

r·roc:Lu·ar G l ci<·¡Ll i l i L1 r i u ¡,;11 I; ru 1 a 
autoridad y su consecuente 
responsabilidad. 

delegación 
aceptación 

de 
de 

Asignar el personal calific~do o potencialmente 
calificable a cada una de las actividades. 

Informar a cada uno de las actividades qué se 
espera ejecute y sobre sus relaciones con otros 
en la empresa. 

Un factor importante para que una organización 
funcione bien, lo constituye el 9ue todos los individuos se 
identifiquen, dentro de la organización. Esto es, conozcan 
el lugar que ocupan en la estructura organizacional, la 
importancia de su trabajo y su relación con otras 
actividades. De esta forma los individuos tienen un concepto 
claro de lo que estén haciendo e in~lusive pueden aportar 
cambios favorables en beneficio de la organización. 

Los modelos existentes en materia de organización, 
responden a las necesidades de cada empresa en cuanto a su 
actividad principal, tamano, tipo de productos o regiones en 
las que opera. Entre los modelos más comunes encontrados en 
las companias de Ingenieria están: los modelos de 
organización funcional, por proyecto o grupo especial y la 
organización matricial. 
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I r·IT[lif\f'.¡C r ON: 

Se define como el proceso para lograr .la unidad d¿; 
e!:afLterzo enl.t'e los disti11t:0!.:1 subS>istema:~ en el des¿:\rrol lo de 
una tar·ca dt.~ at~·ganizc:i.c:1ón, a tr·avés de los p1·uct::sos d8 
difert.:ricJ.aci,lJ11 püt· dl:p1..d··L1:.1Ji1t.:.ir1lúl i::ac1ú11 ¡ Jer·ct1··"-1uizac1ón., 
donde se st=part::tn lds actlv.Ldadf.:ls neL:t?~i: .. ti'l.:ts pttra el 
desempef'1o de lt:1 oruan1zac:ión, los l"l.'C\U(;::riílllt2rltOS de los 
sistemils amb.ient.::il y tc,cnico "IUL· crn1 fl't:-CLWnc1c1 determinan 
el 9nado de coordinación re~uerido. 

En algunas t.ll"8dni::aciont~1 s ~:!s pcJsibl€~ :::>epar~~-, lr.is 
actividades pi?tra minimi:::ar estCJú t~e(1ue1'irnu::~ntus <::n otras 
organizaciones ¡.>,oirticularmente en laº"· que' lian sido 
dep<Wtilmentaliz<.,das fLtncionalmcmLE" 1 J¿ inlL!!'ll'óKión ~;e hace 
mas impot'tar.te. 

DIRECCION: 

La Dirección es la función administrativa en ~ue 

adquiere dinamismo todo lo ~ue ya ha sido planeado y 
organL:ado, SLI importcmcie1 sD centr,, r2n lii infcn::ncia glle ;oe 

tiene sobre el aspecto humano. 

La Dirección es la supervisión y coordinación de los 
subordinados a trav~s de la comunicación y de la motivación 
para 9ue se realicen las actividades previamente planeadas y 
or9an i zada'.ó. 

Hay que destacar 9ue dentro de cualquier empresa en la 
que los planes hayan sido minuciosamente elaborados y se 
cuente con una organización que defina perfectamente las 
unidades hombre-trabajo no se conse3uirán los objetivos sin 
la eficiente participación del elemento humano. 

De la Dirección depende directamente el que el 
elemento humano participe activamente y de una manera 
eficiente. Para ello las técnicas de motivación, la 
crnnunicación, la creación de un ambiente agradable de 
trabajo y la filosof ia de trabajo en equipo son aspectos 9ue 
se deben de manejar con mucho tacto para lograr los máximos 
beneficios que ofrecen y asi evitar en lo posible los 
conflictos 9ue se presenten con la actuación de los 
SLtbord i na dos. 

El, comportamiento de los direc i;ivus fllé estudi.ado en 
base a los enunciados de Douglas Me Gregor por las 
Universidades de Ohio y Michigan en los EUA y como resultado 
el¿iboran la "F'art'i lli.1 Administrativa" c¡ue r"•presenta cinco 
posibles estilos de Dirección representados en cuadrantes 
que se fo~nan al tomar Lln eje de coordenadas en el 9L1e se 
representan los intereses de los administradores, como se 
observa en la Fig. 1.2 
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Sobre el eje de 1<.<s "X" se rep1-esenta el interés de 
los administradores por el trabajo, la prodycción y la 
estructura organiz~tiva, en otras palabras su tendencia 
hacia establecer nor·mas b1e11 de·tinidcis d1=: urganL:ación, 
canales de comunicación y métodos de proced1mientc. 

En el eje vertical o de las "'1" se 
de "consideración" defir1i.da cornci el 
confianza, respeto y cordialidad que 
relaciones del grupo de trabajo. En la 
hace especial énfasis a la motivacjón y 
necesidades del individuo. 

representa el grado 
grado de amistad, 
prevalecen en las 
"consideración" se 

satisfacción de las 

y 
e 
o 

n a n Tipos de Dirección 
t s s +----------------+----------------+ 
e i 
r d Paternalista Equipo 
é p e +----.. ---+---"----.. + 
s e r +--·-·--·---··--! Intermedio 1 -· ..... _ ............ ! 

r a + .... - ..... ··!· ...... ¡ 

s c Empobrecido Tarea 
o i 

p 11 6 +----------·------+-----------------+ 
o a n Iniciación en la Estructura 
r s 

+-------------------------------------------- X 
Interés por el trabajo 

Fi9. 1.2.- LA PARRILLA ADMINISTRATIVA. 
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Los estilos de Dirección guo se presentan en la parrilla 
son1 

l.·- Empobrecido. 

2.- Paternalista. 

Se sosti12ne la cohesión de la 
or9anización por medio del esfuerzo 
m1n1mo de trabajo. 
Bajo este estilo de direcc.itin, lo 
impot tan te es cumplir r.on lo 
encomendado. 

Hay una atención cuidadosa en que 
las personas tienden a establecer 
relaciones satisfactorias, que 
conducen a un ritmo de trabajo 
holgado. 

3.- Enfasis en la Tarea .La eficiencia es el resultado de 
las condiciones de trabajo, por lo 
general existen cargas excesivas de 
trabajo. No hay una preocupación por 
parte de los ad~inistradores en 
cuanto a la motivación de los 
empleados. 

4. ·· Ec1uipu. 

5.- Intermedio. 

Los objetivos de trabajo son 
definidos por el grupo de trabajo, 
el CLlé<l lus acL•ptc. bajo un ·campo 
mismo tácito. Prevalece un ambiente 
de confianza y respeto a la vez que 
se permite cierta libertad de acción 
a los equipos que bajo una 
motivación auecuada despierta la 
creatividad de los empleados. 

El rendimiento adecuado en la 
organización es posible gracias al 
equilibrio 9ue existe entre la 
necesidad de ejecutar el trabajo y 
mantener la moral de las personas a 
un nivel satisfactoria. No hay una 
inclinación por parte de los 
directivos hacia el énfasis por la 
estructura o al interés por las 
personas y actóan se9~n las 
condiciones y necesidades del 
trabajo. 

l. 17 



COl\JTROL: 

[l Ccmtt'ül es la fum·ión ndm11qstr¿,tiva t2ncargc1da de 
comparar los re 0;ultados obtenidos crn1 !os ,:¡ue fueron 
e&tablc·c:.idos en la planec1ció11. De este\ comparación se 
pretende detectar las desviaciones 9ue pudiesen ocurrir y 
toma1' las acciones tendientes .:.1 cor1·ef)1rlas. 

Las técnicas de control con Jas que se cuenta hoy en 
dla son numerosas y el empleo de la computado1a las hace 
cada vez más sofisticadas. [ntre las m~s utilizadas 
destac¿1n; las "Gráficas de Gcmtt", el "Método F-'Efll/CF'M", los 
modeles de control de inventarios y tllgunos reportes cerno 
los de consL1mo de horas-·hornb1·e, etc. 

El e.~mr>leo de una tr~cnica de cont:rol dtc:¡>enderá de la 
actividad y de los recursos que se deseen controlar. Es muy 
importante destacar •·1ue los controlt's debc;n ue>z.u'se f2n -forma 
racional, puesto que el abuso del control resulta 
contraproducente e incusteable. 

Poster·iormerd;e ~:.E.> dcGc:ribir/-~n l,:<.~i c~:-•.1"8.Cteristicas y 
herramientas de esta función admini0trativa que es 
particularmente objeto de este trabajo. 
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1.3.- IMPORTANCIA DE LA rLANEAClON 

EL CONCEPTO DE FH'd'IEAC ION 

AckoH, dio2iu1¡,, ci lr.\ l'l.i"ner.,c1ó11 como Lln ptcH.:eso de toma 
de decisiones, sin embar~:io, la tum<.< de decisiones no siempre 
e9uivale a la Planeación. Las caracterist1cas 9ue hacen de 
la Planeación una clase especial de toma de decisiones son 
tres: 

1. La Planeaci~n es al90 9ue hacemos antes de efectuar 
una acción, es decir, es una toma de decisiones 
ant icip¿~da. 

2. La Planeación ló'S nec<.0 sat'ia cL1.:.mdc1 ,!l l1echo {11turo '1Lle 
deseamos implica un conjunto de decisiones 
interdependientes; ésto es, un sistema de decisiones, 
Un conjunto de decisiones forma un sistema si el 
efecto de cada decisión sobre los resultados del 
conjunto, depende de una o mls de las decisiones 
restante'°. 

L•:Js conjuntos de dec is .l ones 9L1e 1'e<¡L1i eren 
i-'lc:-tn~al t,~;r,~ tjp:1en le\!:. ~;1guientes propiedades: 

ai 

b) 

J2mas1 ddO f.:F'andes como para mwne J i;.H ... todas 
tas dec: LSlOll!?S cd rn1smu tiempo. De ahi <~Lle 1a 
~'l2HH~ac Jl:,n deba 
se dt=sarrol l ,~n 
organismos. 

Lli.VlLÍll ... 1i:i1:2 t.~11 ~t¿¡F.>L-i.S O 

en secuencia por uno 
·f clst?s 9ue 

o v;,1rios 

El conjL1nto de decisiones nPcesarias no pL1ede 
subdividirse en subconjuntos independientes. Por 
lo tanto, un problema de Planeación no puede 
SLibdividirse en subpl~1neaciones Aidndependientes. 
Esto implica 9L1e las decisiones-9L1e se hacen 
primero, deben considerarse en la toma de 
decisiones postet~iai ... es y las decisiones 
an tet'i ores deben revisarse a la 1 uz de 1 as que 
se adopten posteriormente. 

Estas dos propiedades de la planeación explican 
por que la planeación es un proceso, el cual no tiene 
un fin natural. Es un proceso que enfoca una solución, 
pero nunca la alcanza por dos razones: Primero, no 
existe limite respecto al nómero de revisiones 
posibles a las primeras decisiones y segundo, tanto el 
objeto (sistema> gL1e se esta plan~rnndo, como el medio 
donde se realiza, se madlflcan durante el proceso de 
planeación, y por ende, nunca es posible tener en 
consideración de todos los célmbios. De ahi, la 
necesidad de actuar· y mantener· Lln p 1 <<n. 
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3. La PlanE1ac iórt •~s un prDC<!''><J 'lLH< trata de <Üc.anzar uno 
o más futuros deseados, 9ue no es probable 9ue ocurra 
a. menos c:¡u1:~\ se hao8 al~]O ~'i:\i''d log1'arlos. Si se cree 
qu~ el c:ursu ne:,LurtJl de lu::; act.H1tec:.1111112ntus nos 
llevaran D. Jo '1uc1 se• do~::L·~-i, no c::i~-~le la nt::>cesid'""-td du 
planear·. El tornadcw de dec i~;ionf!S debe tener la 
conv ir:r J ón dr2 'JU<'! puede ha e: erse a 1 go (emprender 
acc:ióni pat'a aumentar la probabili.clad de c1lc:anzar ese 
estado futuro 

Asi la Planeaciór1 es un pt·occ0so c¡ue supone .\ -,, 
elaboración y la evalu<1ciór1 de cada parte de un c:onJL1nto 
interrelacionado de decisiones antes de que se inicie una 
acción, en una situación en la 9ue se crea que a menos 9ue 
se emprenda tal acción, no es probable ~ue ocurra el estado 
futuro <¡ue se dese¿' y c¡ue, si adopta la acc1ó11 apropiolda, 
aumentará la probabilidad de obtener un resultado favorable. 
A continuación citarC?mos aléJLmas de·finiciones de Plane¡,ci.ón: 

1. Planeación es la toma <mt1c1pacJa de: Jecis1ones. 
Ackoff, Un Concepto de Planeación Corporativa, Ed. L1musa 

2. Planeación es la toma 1·ac1onal dt:.> cl2c:.1s1.011é1>;. 

E. Rm;enblueth, Plam2¿1cic'.on [cJucati va, UNAM. 

3. F'lt..i.nE?ttc ión c.~t:. uri pr·uc:c1 ~:n pC11"'2\ dctct"minc11~- z.\cc iones -futurt:.\~: .. 
y adecuadas a través de una secuencia de decisicnes. 
Davidoff y Reimer·, La Tem·ia de la Planeacion, UNAM. 

Los elementos necesarios para 9ue pueda darse la 
Planeación son: 

- Un objeto focal de Planeación. 

Un conjunto de tom~dores de decisiones. 

- Los planificadores. 

- Móltiples cursos de acc•ón <opciones>. 

- Criterios de elección de 1.1n cun:-.o de ac:c1ón. 

El objeto focal de planeación es el sistema en 
estudio, con las inte;racciones e interdependencias entre 
sus elementos y su medio ambiente. 
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l.ÜI:..> lomc;n_J¡,1·es Ui:;' uec. J511Jílt?~:) S(.)lt tl'/Llt· !Cl':::> 1-"l:::'I SUl!db ql·t~' 

pueden c¿~usa1 1.amb1os ~-.1 e\1lar·los Ue11·lrü df· la L:.irqdn1:.:.:ar1tJ11 
d~:1 s 1 s te1r1a. 

LWS> ¡.; 1dii1 -t Je adu1 ·es o p 1 c:u1i:-?1HJt"it''f0S, sor1 resfJt.>nscib 1 e~:, dti 
la genet·dc..1ór·1 012 la,, c..l!tlO·t·nat1vas de acción ur, l¿-1 
or9an,zac:1ón. La funr.1ón de F•lc111eac:1ón f'Uerl!é· ,-·12aliz«t·se c:omrJ 
una c1c.tiv1Uc..~d 1nteorada a las Dt:1·<-"\S tune tone·~-) de la 
orgar1izaciór1 LJ ro1no und Jl\ ivid~!.l ele Lln ~t~upo espec1t1co. 

Dado c¡ue los ca.mb1os 1-1ue SE? flUf.:den g0nerar en el 
futuro del si~·;tema •.¡ue se está planeancJL1 son móltiplE·s, er; 
1ndispensable definir los cambio~; y ob .. iE•tivos, metas 'lLle se 
dt::-sea11 c:1lcan2a1·, e:> d 1->art11, de f'-;;1Sté":t& Ljt~tc-? st~ generc'.\n los 
diferentes cursos de acc..ión u opr1one~ de cambio. 

La elección del mejor cu1·so de acc:Um, re9uier1~ rJe la 
definición de un crite1·io dw swlección, el cuc\l dependerá de 
las metas que se desean alcanzar y de los recursos con 9ue 
se cuenta. Esto llcv¡,\ a l¿\ dcdi11ición de una politica para 
el logt'Cl rJe los olJjL'1, i ·10':..' 

La Planeación no termina con la elección de la 
política, sino debe de contemplar una evaluación de los 
logros alcanzados y una retroalimentación al estado del 
sistema, objeto focal, con el fin de corregir los rumbos de 
la política elegida para el logro de los nbjBtivos. · 

cot.m I e IONES. 

Que exista una definición de los objetivos y políticas 
y que se establescan prioridades Je preferencia para 
el logro de los mismos. 

Que se considere al objeto focal de Planeación en su 
conjunto para realizar la planeación y operar. Esto 
corresponde a una Planeación integrada. 

Que el sistema objeto de Planeación sea capaz de 
adaptar los medios para el lo9ro de los fines que 
persigue debido a los cambios en que se desarrolla. 

Para facilitar la implantación de las acciones de 
Planeación y comunicación entre los afectados por las 
decisiones que se tomen. Esto corresponde a 9ue la 
Planeac:ión debe ser participativa. 

Que se establescan las relaciones de complementación, 
cooperación y comunicación entre los diferentes 
componentes del sistema, lo 9Lle equivale a 9ue la 
Planeación sea coordinada. 
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Í'd.1 t i1-::.1nclu ue las c:}r1d1c ione~7 PnLtmer·adR=:, se.• ue·f ir1e..n 
las •ases yue se deben desarrollar para la elaboract~n de un 
plan. Estab scJ11: 

1. F' l ane<1c 1 ón de Fines: Esta 
f2specificaci6n de los ideales, 

fase consiste en 
objetivos y metas: 

la 

Itl0?ales. Gon los1 f1nes más ~JerH?rales o ~lltimos. 

Son inalcan2abl0s, pero intin1tamente 
ap1'o::imables. 

Ob je e J.VU'~·· 'Oion los fin es alcan;,~abl;2s fuer-a del 
périudo de Planeación. 

Metas. Son los fines alcanzables dentro del 
pe1•iódo de Planeac: ión. 

2. Planeac:ión dt:! Mcdiueo,: Cor1s1st;; e;n la elecc:i.ón de 
politicas, programa~, procedimientos y prácticas con 
las 9ue habrán de alcanzarse los objetivos. 

Curso de Acción. Un ac lo espec:i f icn dE? t.111a 
persona o de un grupo. 

Práctica. Un curso de acción '-1ue se l'eefn.te e11 
circunstancias simil.1res. 

Procedimiento. Una secuencia de acciones yue se 
dirigen l1ac:ia una sola meta (comunrnente a corto 
plazo) en forma 1·epeti ti va, 

Programa. Un conjunto ordenado de 
interrelacionadas, generalmente més 
9ue un pr·ocedimicmto dirigido hC1c:ia un 
espec:lfico (comLmmentc; a largo plazo) 
persigue solamente una vez. 

ac:c i emes 
complejas 

objetivo 
c:¡ue se 

Politica. Una norma para seleccionar un curso de 
acción, una norma para decidir. 

3. Planeación de Recursos. Se determinan tipos y 
cantidades de los recursos 9ue se necesitan, se define 
como adc:¡uirirlos y generarlos y como se habrán de 
asignar entre las actividades. 
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4. Planeación de la ílealizaciOn. Es el d1seNo de los 
procedimientos de toma de decisione.?s, c1Si como la 
forma de or~anización y administración gue harán 
posiblr~ el logro d•~ los oliJetivos. 

5. Planeación de la Imrlar1tüc.1ór1 y el Cuntrul. Mediante 
la cual se determina como implantar las decisiones y 
controlarlas¡ previniendo y uvitando las fallas, y 
adaptando el plan baja las condiciones cambiantes 

La F'laneación deberia se1' un prcici:?d1m1ento continuo y 
por lo tanto ning~n plan es definitivo, está sujeto a 
provisiones. Por lo 9ue un plan no debe ser el producto 
final del proceso, 

Sin embargo muchos planes no contienen estas cinco 
fases, y se debe principalmente a la filoscfla o actitud 9ue 
sustento< el planifici.\dor f1'ent.~ ¿1 la Planeación. 

A continuación se presentan las actitudes que Ackoff, 
ha identificado. Estas son: inactivismo, reactivismo, 
preactivismo y p1·oactivismo. 

Los inact1vistas son los que no 9uieren actuar, debido 
a ~Lle se encuentran satisfechos con la situación actual y 
por tanto creen gue cual9uier intervención en el cur~o de 

·los eventus es i11desea~l~¡ ti riü se~ 109t'at~~n l~~ 
modifiLacioncs gue ellos desean, no creen en la Planeación 
ni en la solución de problemas. 

Los reactivistas actuan como reacc eón a lo que no les 
gusta; identifican los problemas y tratan de solucionarlos, 
sin buscar muchas opciones, ya que cual9uiera gue sea 
factible los satisfacerá. Tienden a evitar los cambios 
estructurales por que éstos a menudo acarrean controversias; 
normalmente manejan un solo pronóstico del futuro, pero lo 
manejan como si tuvierán la certeza de 9ue se volverá 
realidad. De ahl, que produzcan lo gue podrla llamarse 
planes de punto. Piensan que las situaciones pasadas eran 
mejores y pretenden volver a ellas. 

Este enfoque es defendido can el argumento de 9ue es 
mejor elaborar un plan factible a~ngue no sea Optimo, que un 
plan Optimo gue no sea factible. 

1 
... , 
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La dE.'f1c1E:.1nLJ.C:t más sG11 Jr .. 1 Lit.:· t:.'ste t1pu dt-i 1··'lóne~t ió11 o 
el proceso de Planeación en s1 mismo, es que pocas veces 
e:~pl1ca c.lebiJa1HL'nli:~1 e"! r.:.1str..1m,1 (JhJPtri dP F'l.1J..f"lt:'f3.Clón. E.l 
planificador 1··ro«ct,··10 1·ie11de ¿, uti 11::._;1 •3nj¿;mente el 
conocimiento actu¿\l y lci LC)mp1'ens;iór1 c1ue !?::i.ste del :,1st12ma 
pero casi nunca SE' interesa en investigar para e::r;andir t<li 
conuc i rn i en to. 

Los prf2,1ctivistas hacE,,.l el t2s·fuer~'.o po1' hacc•t" las 
cosas no solo SL\ficientemE:nl:c1 biE?n, sino pur htJ.cerlas lo 
mejo~~ posibl0. Creen 4ue las CDSi\S se dar1 d0pen1Jiendo de 
cómo nos prepi.\t'amos p<1t"a éel prf2s'>er1te o el iutL.wo; act~1i.ln 

tratando de anticiparse a los problemas que pudieran 
presentarse. 

La formuL:1c ión de metns tr¡1t<i clcc hace1··l¿1 en 
cuantitativos y de combinarlos en una medida 
rendimiento pé1ra toda la in:>ti cucio11. 

termi.nos 
única de 

Tienden a p 1 aneai·· S\.J 1 dlíh:.:'n Le p.:1r',::.\ t:1l.1ut~ 11 o::·> <:t~1pec: to~) ele l 
sistema p.:1ra los cuales pu!:!dan cwr1st1'ui1' y 1-eeoolvc;r mmlelos; 
no suelen tratar ~xplicitamcnt~ de modifirar la estructura, 
si no de optimiza1·la. 

La 
adaptativa) 
supuestof~: 

1. 

2. 

Planeación proactivista linteractiv1sta 
es una planeaci6n innov~dot~a y se basa er1 

El valor principal de la Planeación no es 
elaboración de un plan, s1 no el proceso 
producirlo. F'ot' lo que la participación es 
elemento escencial. 

o 
tres 

El principal objetivo de l<0< Plm1eac iór1 
ser la formulación de un futuro deseado 
maneras para moverse haria él. 

debiera 
y las 

3. Dado 9ue el conocimiento d~l futuro se puede 
clasificar en tres tipos: certidumbre, riesgo e 
incertidumbre, cada uno de ellos requiere un 
tipo de Planeación, la de compromiso, 
continsencia y sensibilidad. 
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1. 4. -· DEF l NI e ION Dl CCINTf~OL ')lJl'i r ASL:.; V CUND If' JUNAM I EN"I Ul:i. 

El administrar las unidades d0 producción yue elaboren 
los satisfac:tores re9ueridos, han hecho que la 
Administración, dado su tamaNo y compleJidad, requiera del 
conocimiento especifico sobre las diversas funciones 
administrativ.:1s, siendo el CONH\OL una +unción básica, que 
permite establecer, desde la etapa de la planeac1ón el 
procedimiento para asl~gurar c1ue SF! cumpla ron los pt·o9ramas 
trazados, proporcionando el medio para garantizar los 
objetivos y el medio también para evaluar los resultados , 
con lo c¡ue se est<'.\I'~\ en posib:llidarl de corre9i1' las 
desviaciones, mediante una adecuada toma de decisiones. 

Con 
Control 

el objetrJ de encausar r2l tema dto' los Sistemns de 
en la administración moderna, a continuación 

citaremos algunas definiciones: 

Ackoff, define el " Con trol "c:rnnu el 1.Jisel'Yo de Uti 

procediíl11ento pal'ci pr·~,veer· o dctcct.:lr los orrorcs o ·fallas 
del pló>.n, as:I. como para prevenirlos o corregirlos sobre un.~ 
bas~ de continuidad. 

C~t·os autores dsscriben el "Control" como la -función 
;,1clmin.ist:t·"~tiva dP. la medición y la corrección del desempefl'a 
p.:<1'a afü)'JLlt'ar c¡LIE! los objetivos de la empres¿\ y los pl.;mes 
di'.!.ef1ados pat'a lograrlos se ! leven a cabo. 

La escencia de la mayor parte del Control es cierta 
clase de retroalimentación, haciendo U•a analogia con un 
sitema controlador de calor, tenemos que la temperatura es 
demasiado baja o alta, el termostatw o regulador 
.controlador) corrige esta situac:1órt mediante el proceso de 
retroalimentación. Resumiendo, definimos a el Control como 
un medio importante para coordinar actividades diversas 
hacia el logro de los objetivos, que regula o retrolimenta 
la producción del sistema, midiendo el desempeNo real con el 
esperado. 
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ELEMCNTUS DE:L CONTf~OL. 

i".¿1st y f\ost"n;:He19, indican en ~;u libro "Administración 
en .lds Ur':J~-mi::aLiuné.:5" <¡ui= e::isten cuatro elementos básicos 
en tCJdo Control Je un Sistema e.orno se ilL1stra en la figura 
1. 5. 

+·-·---·-----··· ·-+ .. ·- .. -----·-·+ +------------+ 
Sistema (a) (b) 

+··--·-·----------> ! 
Operativo ' Caracteristicas ' 

+-----------+-----------------+ 

+---------- .. ---+ 
(d) 

o condición 
controlada 

Sensor 
+·------------+ 

V 

+--·--.. -- .. --.. -----+ 
(el 

!<-----·--------------------------·f· 
Ejecutor 1 Comparador 

+--------------1· +-·-·--·------.. ·--+ 
Grupo Activante G1-upo de Control 

Fig. 1.5 Los cuatro elementos de 1.in 

Gis;tumd de cor1trol. 

a) Una caracteristica medible y controlable de la 
cual se conocen est~ndares. 

bl Un .u·te-facto o mE•todo sensor p.:ir<i med1rl;¡:~. 

e) Un grupo, unidad o equipo de Control gue compara 
los datos medidos con el rendimiento planeado y 
un mecanis1no ca~~ractiva. 

d) Un grupo o mecanismo activadcr capaz de producir 
un cambio en el sistema operante. 
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Si= rec1uie1·e g1··ar1 hab1lidad é1dminist1·ativa para 
designAr un sistema 9ue suministre control organizacional 
efectiv<.J y eficiente, y¡;\ clLll=.) SJ. no sucede a~~i, sE~ l-'ud1 id 
caer -facj.lmentt· en u11a '.:..1ilurJ.c1ó1·1 dl:! :::üUt·~c..:.ll1l1 oJ '\LIL' puc:di::-
resultar tan c:.oo;toso ¡101· el tiempD y el esi-uerzu 
involucrados, c.:omo disfu11ciuncil, 

Los elementos funda111e!ntales 1"r1 cu,:ll9uier Sistema de 
Control constituyen el r·roce!iD cJc? Control cu;:111do se liga 
ser:uenci<o1lme11te a un c.iclo. La +igura 1.6 muestr21 un 
modelo general di=l Ciclo de Cont1·01. 

Se establecen los objetivos, se planean programas, se 
distribuyen lo~ rf?cut··~,u!:-:; y s1:.:.1 Lh.:s2mpeNé.\ el tr'abajo. Al 
comparar 'el desemf'eho con el pli-111, ~'e gl"nE·ra la 
retroalimentación, con el propósito de ajustar las cargas de 
trabajo y la distribución de recursos. Este tipo de 
comparación se relaciona primordialmente con los medios para 
lo8rat' los objt!tivoS' .. Otr;:1 c:omp.•u'.~cion 'Seo realiza enti·e los 
valores t'e¿,les 1.¡ue c.qc_,¡ c.;ccn y los del pt·ogr·ama ori•Jinalmente 
planeado. En esta ·i.'1"" li\ info1·rnación se r¡c;troalirnenta h¿~cia 
la fase de pl~neación del programa, asi como hacia la 
comparación con los objetivos originales. Finalmente, esta 
compo''.racJó1·. llt,va d la rea·firmc;ción de lm; objetivos 
e:dst;mt.Eo>s o .3,dJStHs para r~l -futuro. Como se indica f?n el 
mod8lo. esta c:ic.lw puede ocurrir en cualquier nivel. Existe 
una int.:,t•·fc.s'' entr-C? el contt·o.l de dl to nivel on el' pnso 
doncJl, Ju'.; t1l1,JE'1:i.vo~> son determinados. También, eHiste Lina 

in~·erfase c.rn1 ol contt·ol do bajo nivel en 1<:1 fase donde el 
trabajo lo desempena el sistema mismo. 
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EL CICLO DE CONTROL 

I • DEt'ERMINA OBJETIVOS Y M ETODOS 
i· PLANES PNOGRAMAS 
3·DETERMINA CARGAS DE TRABAJO 
4"DETERMINA RECURSOS REQUERIDOS 

6·AOQUIERE AUTORIDAD PARA EMPLEAR 
RECURSOS 

FIG. 1.6 

INTERFASE CON EL CONTROL DE 

SAJO NIVEL 

6-DESEMPENA EL TRABAJO 
7-COMPARA EL DESEMPENO CON EL PLAN 

e-COMPARA PROGRAMA REALIZADO CON 
EL PLANEADO 

O-COMPARA OBJETIVOS LOGRADOS CON LOS 
DESEADOS 



COtlTROL DE c.:mcu 1 lLI LL Hf''ADü ,· ALI 11:.1i1 o. 

El r.nnc:eptri rlé' Lm1L1'uJ ele L:.1ruHto Cc>t1·af.iu y Auie1·to 
d<::.·pende do lt::.. pt··est~nc1r.:\ o ,:\UsPnc:.1a dt? relrui..-1l1mentac10n 
autom.lltico.1 Los Si"''l8illc•S de Con\;rul df" C1 r·cui to Cerrado 
impliL.-\11 Lu·i sensor, un c.ornpc-11'ac.lcff y un r~2al1zador qLle 
per'rniie c:a1r.bltJs on el si~:;teo1~;\ en la b¿"'~~d:~ del proceso de 
control c-..:¡Ltt.i t.:st(::i opc.:rc: .. ncJo sirr1ul ~,~\111:.•amt:.H"1 Le curi c:•l desempetla 
del sistemc\ mü_;mo. El C11-·cu·i. t;u C¡-;1·1'01clc-, no Jllif>l ice• entradas 
de in·h:.irmi::\Ción dt:.11 E:,.:lr:-1 lut· dc\J si!:.:.;iumt::\; 1n.:~1'0 ;~1r1 c111h,.H ... ~"Jº l(~ 

intervenc:i611 hLunani:.\ st? inv'oluc.t°'é.i en t21 <:.dUt;:tr~ r.te1··1.ódico de1 
sistema dc1 C\CLIE.~rcio con r~u impre!:s1ón subjt._•L-iva de~] miad10, pur· 
lo tetnto el sistc:?mc:i. s-.E~ ctJr1vi2rb .. ~ <:~n ¿:o.b.i..t·:!r'Lo y un,~ "'.;G:·: llUP se 
rE2:\lizi::t el c1justD ni:::c+~~s~:1rjcJ., E:l ~~,1~·JtPílla sE..) convierte 
nuevamente er1 ur1 cit'cuito LPt~rado. 

La i1-.!::.lusión d~? quic.-1H~1 :~, Lo1ni::1n ll~.:L isiunt!S:.> cr. lns 
Sistemas do Cent rol como parte del circuito de 
retr·oalimenlaci<'Jn muever1 el si~,\;Ufili:\ h'1cia c·l cc:l:t'emn ¿~bierto 
del espectro. El indiv1Uuo ~bl.i1 ::Jujuto .... 1nuchd0 ¡..:·rt:;:siont?s 
e>¡ ternas y fuentes de:- in·forni¿:ic ir)1"1 qui'.'} t:t'Mhajt.":_\11 (~~1·. 

determinad¿-t manora en t::l pr'oceso dt .. ~ tome.~ ch.;' doci~-;iones. Efi 
cierto, sin embargo, r-¡uc' lo~~ ~:ujf.?tos quP tomr . .u1 dE~~·:;iciont:!~ .• 
deben sut· en 'l renucJos p.ar¿i f't?C:\C.C: i CJl'lf:-\r Ut-: <-.\ 1 ouni\ manerr:1 
básicamr,;nte proHt'¿unad'--'· A'.>!, los p1-·CJceclimiertl.os esto'.,ndarf'!:i 
de operación y los hábitos tienden a cerrar el sistema. 

El procr;~w b,\s,ic::o de Con t;1'ol, en cualc1u i.tw lL19ar en el 
que se le encuentre y sin l<npor~tat~ LfUe es lo 9ue se control~ 
implica tres etapas: 

11 Determinación de normas 

21 Medición del desempeNo con estas normas y 

31 Corrección de las variaciones de normas y planes. 
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1) Detet'lll.lnaL 1L·J11 cit:' f~ü1 n1d~. lJelJ.l du cl qut.· 'u~, p lar112~·.1 5lJI 
los puntos de ,.,~Jr,0 ,··enc1a r.¡uc· los atJm1n1stradore=· 
L1tilizan pal a tl1sef121 Jos controle~ .. lci 1wimer·<1 etap·e1 
del proc12,su del control seria lugH amerite la 
elaboración rlte pJ,,r1e~;. ~)111 embarc30, deb1tlo a que lo~; 

planes ';¿wian en detal Je y comple,•J 1dad y dado 9ue lo~. 

administraclor<?s ~1or lo yenr?r<.d nu pueden crn1templ21r 
todo, se estc1L)lecrH1 no1·111as .~spec:iales; por definu::ión 
estas normas son simples criterios de desempeNo. Son 
aspectos seleccionudos de un p1·our<1ma total de 
pl<rne<:1ción en los 9ue se llevan a cabo mediciones del 
desem11ef'10 pcil'<.1 p1-opo1·cion,•.11· a los udminh;t1·adores 
indicios sobre como estun funcionando las diversas 
partes de la or8ani;:aci.ón, s111 tener 9ue observar 
todos los pasos de la ejecución de los planes 

Existen muchas clases de normas, entre algunas 
se enc.uentrun las metas y objetivos ve1·ificables, ya 
establecidos en terminas cualitativos o cuantitativos, 
y 9ue regularmente se fijan en sistemas bien operados 
de administración por objetivos. Debido a 9ue los 
resultados finales de los cuales las personas son 
r~~$ponsabl~~ sor1 l~s nlejot~~s n1~dida~ de lo9t~os de 
pl.~nes, pt'oporcionan e::Cf!lentes norma~; de control. 
ERtas normas de metas, al iaual gue otras, pueden ser 
establ~c.1das en términos flsicos, come cantidades de 
p1·oduct1)¡,, unidades de servicio, hur·as de trabajo, 
Vf?loc:id.;1d o volLimen de 1'echazcs, o pL1f;dron expresarse 
P-11 términos monetarios, como volumen de ventas, 
costos, gastos de capital o utilidades. Se les puede 
también expresar en términos cualitativos verificables 
o de algunei\ otra mane1·a en 9ue publa proporcionar una 
indicación clara del desempefto. 
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2> Medición del D8~:>er11peNo. Lt.\ E.'VdlL1ac.1ón Utl desempef1'o 
mediante normas debe contemplar el e.amino hacia 
adodante paré\ podt•1·· de~fn tar clesv1ac.io1H?s c1nte:s ele c.:¡ue 
ocurran y ev1ta1~1¿1s med1d1ltt.? acc1ones a.~.if'OI ii::i.Llt..'~' 
algurtds v~~LE~s 1ü~ ddm1r1i~l1~~1UL.it-l.2~ alt....)1~t¿_i·::i y con visión 
del fL1tLwc.· pueder1 predeci1· pn:Jb.01bles t1esvit1ciones de 
las 1101~mas. Sir1 en1bat·90 en ausJenc1a de esa rapacidad 
se deben descubrir las desviaciones tan pronto como 
sea posible•. Si 121s:¡ norrrh:íS i::;.e dJ~:i.ef"rc.111 en forma 
apropiada y se cuenta c0n medios rara determinar con 
exactitud 9ue 8stari hacieendo los r;ubo1·clir1ac1os, 1·esulta 
bastante sencillo evaluar el des~mpeMo real o 
e~perado. Pera exister1 n1Ltchas activ1dJdes en las 9ue 
es dific:il elabot--i'.".\t"' norrn3s prt::-cisa~;:, ,s~_}l corno muchas. 
actividades ~ue san dificlle~ de mEdir. Puede ser 
bastante simple establecer normas de horas de trabajo 
para la producción de un ,:wticulo en fo1·ma niasiva y 
medir el desernpef'ío cor1 e";t.:-is no1·ma", pet"D si el 
articulo se -fabrice1 a la medida, le. ev,üuacit.>n del 
desempeNo puede ser una tarea ardua debido a 9ue es 
dificil fija1• li:E. na1·n;"'º· 

Ach.::,mJis, en ciertc.\~; c:la'::;e=i de tr.;~bciJD mer1os 
técnico, nu solo surde ~;c:>1 llificil el<;,borar normas 
sino r.~ue tambión la e.n,1!?\lL1t·\L J l'Jn de lt:t~~ rn1smas;. 

La conc1usió1·1 es gue, a n\ed1.da 9uG lu~~ rJuestos 
se alej<.m de li:. 1 i.ne¿< de e11c;;,'.1i\ib lu, di:c1 t.,11 ll't Cl de l.D 

mac¡uina de contabilidac1, F!l control se h¿1ce rn<\s 
complejo y con ·ft~ecuer1ci~ mb~ impo1··tar1te. 

3l Corrección de Desviaciofl(~S. Si la~;> normar; se elaboran 
para reflejar las diversas posiciones en una 
estructura arganizacional y se mide el desempeno en 
estos términos, es más fácil corregir desviaciones 
puesto que entonces los administradores saben con 
exactitud en donde deben aplicarse las medidas 
correctivas en la asion0ciOn de dCtividades 
individuales o 9rupales. 
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La corrección de las desviaciones es el punto en 
el cual se contempla el control como parte del proceso 
administrativo y en 9Lw ,;e t'elaciona con otr<:1s 
furtcioni;>s 01d1111n1straL1vas¡ El part1c1pantti en el 
procesiJ puL.::dt:: t:üt r·--~JJI'' e.Ju~..:" JdLiOl\tJ'..; rt:elabor·arido sLls 
planes o modificando .-us metas, puede corroglr 
desviaciones ejerciendo ~u función de or901nización 
cuando reasignan o dcl<H'¿1n o¡ic;raciones, Lambien pueden 
corregirse medianLe una mejor dirección. 

Al tratar de efectuar las 
necesarias se debe desar1·ol lar un programa 
correctivas y ponerlo en práctica con el 
lograr el desempeho deseado. 

cc:.rrecciones 
de acciones 
objeto de 

La demora de tiempo en el proceso de control, 
muestra 9ue para ser eficaz, el control debe estar 
dirigido hacia el futuro. Muestra la deficiencia de 
los datos histól'icos, lo~~ informes contables c¡ue en 
noviembre informan 9ue se perdió dinEro en octL1bre (o 
aón en septiembre> debido ~ un negocio 9uo se llevo a 
cabo en julio En este óltimo momento, esta 
información es sólo un hecho histórico 
desa~rada~lemsnte interesante. 

Lo que se necesita para un control 
admln1strativo eficaz es un sistema 9ue nos n~estre en 
su 1r1u1;;•.J11Lu lu~; pn.Jblemas c.¡uw oi:;LllTÍt'<-\n po1ra empt't21HJer 
a tiempo acciones correctivas. El control dirigido 
hacia el futuro es en gran medida omitido en la 
práctica principalmente debido a la enorme dependencia 
con respecto a los controles esta~isticos y contables. 
En ausencia de cual9uier medio para observar el 
futuro, el empleo de las referencias históricas sobre 
la dudosa suposición de 9ue el pasado es prólogo, es 
reconocidamente mejor que ninguna referencia en 
absolL1to. 



E.! rJ~SLUi!.l \le t.o~:} Liif•tf'fJ.lt::'~ d·rL'J'._¡º~ 11c:u:1a 

-fL\turo r10 sic~1.1t.1cr-1 c\L1L~ ni:1clc' ~:,E· h'-'ya he< 111.•. llr1r..i fcJ1 ma 
c:o1nón l;J1 <~Lle· 1H~1c.l1u~ :,c1r•.:11·,1-:;tr'tH1cHv~~ 1u·::; r:c...d1 puE'st.c1 en 
práctic¿-t e~~ é~ tt-r.:"tvés de p1--r .• no~-;tJc.t•<.::1 LU1ddc.1osc1L y 
repetidos utilizar1do ló\ t'1lti1110< 1rdnrm<,L1ór1 dJ~;poni.blc:, 

comparando lo 9ue SfJ dt?sea l.fJil lof.; pronóstic:os y 
emprendiendo acc:1ones para conduc:.r los pro9ramas de 
manera que se pueda sacar el mayor provecho a los 
pronósticos. F'or ej•~mple1, una cCJ111pafhe1 puede hacer un 
pronOstic:o de ventas ~ue indique que estas se 
encontrc1r.'.m en un nivel in-ft21·ior i.'1 de~;eciblG. En 8Ste 
momento, se puedl'!n <?ló,\Jo1·.:H· nuevos planes para 
publicidad, p1·omoción de vent«s o introducción de 
n~1evos procJuctos pdri.\ mrdo1··a1· dicho ¡.i;·onóstico . 

De lc:.-t mi.sena m2.nora, la 1n¿1yoric.\ dt: los negoc1oi:;; y 
otras empresas practican al control d1ri91do hacia el 
futuro, cuando se plan0~n ~on cuidado la 
disponibilidac1 clu <doc.tivo f'i:"lrci s.:1ti~;·facer los 
regLtirimientos de lil eillFll"'t:~=j¿:\. Una de las meJor'e~, 

técnicas de c:ont;·ol dü·igu:Ju l1cici.<1 ul h.1tLu·o os la de 
planeación de rc.c.Jrc,,; (f(ut« Critic:«1,PERT>, estas 
técnicas de control y planeac:ión per·111it<?n observar los 
problemas 9ue se tendran en ~reas tales como costos o 
entregas a tiempo, si no so emprenden acciones en ese 
momento. 

ENFOQUES DE LA PLANEACION 

A continuación se presentan al9unos criterios p¡ira 
clasificar la Planeac:ión: 

1. DURACION. 

De acL1erdo con la d~1raciór1 se puede c:l<.'lsi+it«'<I' en: 

Corto plazo:Un ano o menos u Planeación Táctica. 

Mediano plazo: a más de un aNo y menos que el 
l.ar90 plazo. 

Largo plazo: Basada en los critE<rios de 
Planeación Estrategica. 

Sin embargo, estos periódos dependen del 
objeto de Planeación. La Planeación a corto 
también se le llama programación. 
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¿, OPfRATlVIDAD. 

La clasi i ice.c1ón de r··1¡¡11eac tón e11 Est1c·•té!::I1ca y 

Táctica e;:· ma"' relat1 .·a c¡uc i.1bé;L•lu\¿\, Li'. d1 fe1'Pfff]C\ ent1·e 
ambas es tricl1mer1,;1011al: 

a) Le\ Planeación Estratégica trata sobre las 
decisiones de efectos duraderos y dificilmente 
reversibles; es a largo plazo mientras 9ue la 
Táctica abat'ca periódos más breves y es más 
flexiblH en sus interrelaciones. 

bl Cuantas más fLrnciones de la institución sean 
afectadas por un plc'ln, 111ás estratégico será. 

el La Planeac1ón T.'.lctic;-i \-1·¡:\ta 1:Je la selección de 
los medios por los cuales han de perseguirse 
objetivos especificas. La Planeación Estratégica 
se refiera tar1to d la formulación de los 
objetivos como a la selección de los medios para 
al can ;:ar los. 

3. CutJCEF'ClOI~. 

E;dFtcm dus; concepciones de la F'laneación 1 la 
Re'lroo;p('?ct.va y la h·ospectiv¿;, L.::1 primera, deduce el futuro 
d•!l pü·,;aclo. Cornien;:a por dE·terminat' cuáleo;, fL1turos son 
{~ctibloE y luooo se\p~ciona el m~s deseable, basándosa en 
lon estados pasados y actuales de la realidad. 

La corn:epción Prospectiva, determir1<:1 p1-imero el fL1turo 
deseado, de una manera creativa y libre de restricciones, 
sin ser este una utopia; y con la imagen clara del futuro 
deseado en la mente, explora los futuros factibles y 
selecciona el 9ue más se acerque al ideal. 

Den·t~-o de la com:epción r<etrospectiva y en f'l1nció11 del 
conocimiento del futuro de la Planeació11 puede ser 
Determinista o Probabilistica. En la concepción Determinista 
el planificador dispone de un modelo de la realidad a 
considerar. Ese modelo 9ue puede ser explicito o implicito, 
formalizado o no, permite determinar los estados futuros de 
la realidad con base en alguna información sobre el estado 
actual y el pasado. Se supone que algunos de los factores 
que contribuyen al estado actual <variables de decisión o 
instrumentos) están bajo control • A valores diferentes de 
los instrumentos corresponden futuros diferentes pero 
determinados • 
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La tr:d·cir.:~ de ld pldl1f:dL tÓll 1. 1S uscug81 lui:J vcl!Dres de 
las :instl"'Llmerit.os r1\.Je pi--1Jdt1t·1t·hn el futu1"·<J m(;~s de5;eable 
(óptimo) dl:~ actH .. ?1·clci c:uri los-, c1·Jtti'1-1t:is L·specJ -~ic'.-1dn~;. 

Ld J1ficul L,:1d n1~,~~, ~)·.::1· ld. df::l t~.\;:11..d ccincE1pc Lón, estr1l.Ja en 
la elc?ccion del c1·i t1c1··i0 ¡Jc11·¿, s,r?lec:cior1é11· (el futL\l'CJ, Otra 
dificultc..d cun;;.lstc. en li.\ ,,¡:elc2cc-Jo11 de lo<:, in,¡trumE·ntos de 
los cual.o·s cJepencio e.l fulw·c.1. 

[11 la CUflC:epC:l.Ó/1 f'¡·ut;dbl Jl<ct1Ci-¡ ~;e I'(" UllU< .. f.' 'jlle cJebido 
a f.J.CtOl"'t:?S dffl[Jientc:tlt-·S, Lil.cJd ,:.iL:C:1Ón í1\!C"'tlL• C"CJf1 r·1 l"'C1bi:\lJil1dütlt·':~·) 

Vi.H'iable,; 1 p1·oducir t"c;Sultc1do;; "' lD•. 'JLIC• so dtribuyen 
diferentc~s. valot·esª L¿1 ch?cis1ón Optín1c.1 cons1stt: er1 
seleccionar el lH211c2íic10 t:e!.'f'eradt.i. Ln antet·iu1 muestra c¡ue 
esta conc:epc i1:1n puc:ot..lt·.;"i cc:.ir1sidt.:.lr·drse cumu L.Hlé·\ L'!~tE·n~~;.1ón de la 
D8termi11ista, suponit~nrJose c1ue le< incE!rtiuumbrc; del fUtlll'O 
puede ser r.u,311tific,3da a,-;i9na1Hlü prob<.1bilidadcc:c~ a los 
futuros factibles. 

ALCANCE. 

En función del alcance del cambio de l~ problemática 
eHisten trE1 S en Foc¡ues: íJB.S:\..QQc'i l.J.2!.!lQ f;__c_~~l['_r.fl_Q.§_0,.'.g_, 
inc remQQj;__a 1 i.§i!!Q l.!1.~S~f!.~-? >:o , Y 1 i:.\ f~l~ pJ_g_j; _{:i e J_QJJ !D.L:_U~-~~:t. 

El estilo Racional Comp1·en ... 'ivo considlet"é\ la E):·:ist•mc:.ta 
de una problemáticz-; c:ompleJi\, pet'O que se pu¡_,'cJ'" c:ua11ti+ic¿u-. 
Le\ d<•fi1ticit'.11·1 ele; c:Lio; f1tH-!C> ld f·\act0oil E!r1 t·unc1é111 cJe los qUE! yé1 
tierH:n o persinuen us,:.:i.rlc; como mE.1d.ida ¡¡1nás

11 
Y 11 mE"jor". 

El estilo esL~ 

actividades a futuro con 
dirigido a pro9r~ma1· 

un pl¿\n mdestro. 
todas 

Los planificc1dores del segundo L'~.tilo, Int:t'P.lllfHitédismCJ 
Inconexo, al idenlificar la crisis producida por el cambio, 
concluyen que la planeación ya no es posible. Lo ~nico q~e 
se pL1ede planear es 11no o dos ele lo!:; pasos inmediatos, no 
inten·ta nad21 que estt~ m.i:; ,::.ll.~1 de 1.::1 acción inmedic1ta y qLle 
proporcione un mejoramiento inmediato. 
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La E::plot:¿1c16r, 111··:tci tt·dta <Je <:on<.1l1ar l!stcic, 
e.;;:tremos. Adapta pr1m<.0't'U el r•untw de V l!C•t,1 lllCl'emental is ta 
de 9ue es pofólblL; pr·U<Jl'i\HicH' todas la,, dLL iDrn~·;,: « tutut'ü c. 
causa de la complejuJad y L\mb.ié.>r• purqUf.' c.u¿ilc1u1e1· rnomef\to 
un c.ambio imprevistcJ de ld ~;1tui:.1l· ión ruc:>de hc:\c1::·r i1let1ca::. un 
plan. Sin embci~'go, varia~~ acc1unL_1 ;,j c.c.u11!J111dJ¿\".;,;, fJL1t..:1d1211 apc.H'tf:1r· 
un cambio sir:¡ni+ic¿,tivo de lc1 dil'<.?ccic'm des>l!<1d;.1. {)si el l'eto 
de la F'laneaciOn es ~_f.\citª!.: ¿:_1 lo~; tomadCH"es de dt:.1cisinnes 
para actuar en cualquier momento, en forma tal 9ue el efecto 
de sus acciones sea positivo. F'ctra estu se rec1L11E\re: 
primero, la capacidad para reconocer en cada situación lo 
9ue· es rnó•gativo (9ue contratTe:sta al c¿1mbio hacia la 
dirección deseada) y lo 9ue es positivo¡ y lu se9undu, la 
capacidad para ac:tu"1r c:on /''dpidez, es decir, una 
organización qur~ pe1'mitc\ implar1tat' decisionE.'S eficiente y 
efica;:m¡mte. 

El enfoque Exploratorio Mixto hace incapié en el 
diseNo de oraanizaciones y procedimientos de Planeación, 
haciendo e>:plicitos los fines a c¡ue se dir·igen el esfLH:r;:o 
de F'laneación. A lo primero, se le llama F'laneación 
Normic'ltiva. 

PARAD IG~l!'t!.3 DE r-UiNEAC ION 

En la ~Jl'!olfic3 !·lo. 1. :. se presentan la,; etap¿1s del 
proceso dc~1 F'lctrh:Ctc~J.CHI t1~c.;\Llic.:iu11c\l, 8$'Lc.-1.s sc..n1~ 

al Representac:ión de !a realidad; 

bl El diseNo de los cursos de 0 ción factibles; 

c) La selección de un curso de acción¡ 

di La implantación y control del curso elegido; 

el Evaluacion. 
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El pt !IJIP-1 paso, r·~e¡•resentdc1ém de la f(eal1dad, 
cor1siste e11 lc1 r>r,rcepc1ón de la rei'd1dac1 y elabu1'ación del 
mt1delo e.-, 9uE;-: se bc:\~;ar¿lf1 J.¿1~:. dt:c.1s1unt=s. Se ¡}at't11 á de la 
d~fínic1ór1 dé::l ubJ(2\.1J fut~d] Lh: lt-::1 ¡.1.i.L\1"it::•é.11....1Clf1, es dec11, lu 
9ue es iPtc:1 rlt~1=, pr imot"'clld.I pare:\ el p1~··1ni+icL-tdt!t y su mecliu 
ambiente. 

Los P-lemei·tor> 9L1E· forman parte Llel "objL?to focal" 
lsistemal son aquellos sobre cuyas carclcterlsticas 
relaciones con otro elemento puede eJercer alg~n control e1 
planeador. Todo lo que no form2 parte del sistema constituye 
el medio ambiente. 8111 1.emtL11·yo, <C:os;tu Llni.i parte del medio 
ambiente c¡ue influye có·n el sist.~ma +ocal (le\ f'>roporción 
llamada trar1sdccior)al) y c1u8 de~o do tc1n1~t"'Se en cLlenta pat··a 
la realización de la planeación. 

Dado que el planeador no puede trabaJ~r directamente 
con la realidad y la forma de percibirla está en función de 
los valores, la e;:per.i.enci<•, la postura filosófica y lli 
formación; ::;!:' re9uic·re de 10 el21l1oración ¡jp un moclelo. 

El modelo 9ue se emplea para presentar el obJeto focal 
puede ser: conceptual, icónico (de im<1~¡cmes,\ comD 
or9an19t~arnas, plarios, 1na9uota~j, etc), simból1\ ~J, mat~nsótico, 

o trabajar a la vez con vatios d<: ellos. La d1d1nición del 
mismo, depende de los aspectos de comportamiento que 
interesan Lle 1<1 prL:ci~;ió11 cw11 c¡Ll!d ·~IJ UL!SCc't= f•l .. t-:dc,cii-· el 
comportamiento y de los recursos disponibles. 

En esta fase se identifica 
definen los objetivos que se desean 

1<1 problem<.Hic.,1 
alcanzlqr .. 

y SE 

. En la percepción de la realidad, se procede a la 
explicitaclOn de los instrumentos o variables de interés, se 
reóne toda la información y se deduce, que información 
adicional se rec¡LtierE• para el proceso de tomas de 
decisiones. 

Posteriormente, se buscarán los cursos de acción qua 
puedan resolver la problemática. El desarrollo de opciones 
es un proceso innovador y creativo y es necesario indicar 
las consecuencias probables que pueden acontecer al adoptar 
los cursos de acción. 

Para la elección del mejor curso de acción se requiere 
de un criterio de decisión que establezca preferencias entre 
las opciones. Es evidente que éste depende de los objetivos 
y valores del tomador de decisiones. De ahl, que sea 
necesario Jerarquizar los objetivos y establecer 
prioridades. 
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+---·---·----·--·--·-----·--------------------------------·------------·---+ 

R E A L D A D 

+--------------------------------------------·----------------------+ 

+ 

+--·--·-.+ 

+----+---+---+ 
! Evaluación !<----+ 
+------------+ 

+----+--------·-+ 

Implantacion 

V 

+----------------+ 
->! Representacion 

de la 

realidad 
Ihstrumentos .<-----+ 

+ 

V 

+---------------+ 
DiseNo de 
Cursos de 

Acción 

+-------+-------+ 

+----------------+ 

+-·--------------------------+ 

V 

+------ -------·------+ 

y ! <--------------:-------·---------+ Selección de 
un CLtrso de 

acción 
Control 

+-------·-------;· 
+-------------------+ 

Fi9. 1.3 LA PLANEACION TRADICIONAL 
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Finalmente, una vez que se ha elegido un curso de 
acción se pasará a la fase de la implantación v el control. 

Es 1··ecome11dable 9uu pos:-t:~riormc:n\·.e, 5!2 evalúer1 lü'' 
resultados alcanzados y se vuelva a estudiar la realidad 
para asegurarse 9ue se han considerado adecuadamente todos 
los aspectos. 

PROSPECTIVA NORMATIVA 

Como se ha visto anteriormente, el enfoque prospectivo 
parte del supuesto de 9ue el hombre es capaz de desear su 
futuro, fijar sus metas y perseguirlas en forma ac:tiva. El 
desear su futuro y el estilo de perseguirlo reflejan sus 
valores, el conocimiento y la percepción se manifiestan en 
el proceso de aproximarse al futuro, esto se aprecia en la 
Fig. 1. 4 
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+------------------·----------·----------------------·-------------... ·---+ 

R E A L D A D 

+---·-----------------------------·--------..;..--------------:-·-----------+ 

+-·----+ 

+----+---+---+ 
Implanta-

! ción y Eva-!<----+ 
! lLtación. 
+------------+ 

+----+---------+ 

V 

+----------------+ 

Representación 

de la 

realidad 
Instrumentos .<-----+ 

+ 

V 

+---------------+ 

Futuru,; 
Factibles 

+-------+-------+ 

+--------+-------+ 

-~-·-·--------··-+ 

tut~1ro 
De~"J<?:adl';I 

+----·---·--·-·--+ 

+--------·---------+ 

+----+------+-------+ 

Implantación !<------------------------------+ 
' 

Selec:c:ión de 
un curso de 

acción 
+..;..-------------+ 

+---------------··----+ 

Fi9.1.4 LA PLANEACION PROSPECTIVA NOr\11ATIVA 
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Las caracteristlcas de esto tipo de Planeac1ón son: 

son: 

Coordinad« e l1·1tl~8r21d2. Todus lo,, ~1,>pectos del 
11 ubjeto ío~i1l 11 o sis..::lern\.~1 rJpben plc:,nearse 
simul tánearr1cmtF.> f>o1·· lo 9L1e es, 11eces<.11'io uti 1 izar 
procedimientos sistématicos de solución. Se 
re9uiere reali.::ar la ~>lanea1. ion en celda nivel de 
la or9anizacion y en forma 1ntegr<.1da CC>n lC>s 
ciernas. 

Particip;;1tiva. i·1'é\ta con s1stlc1nas de ton1adores 
de decisiones y toma en cuenta a todos los 
afectados. Sostiene que la planeación debe ser 
realizada por la organ1zac1ón y nu por ella. 

ContinLI<\. Co1no el en·fo9uG p1'0!:.\f>('ctivo trata con 
una problem~tica continua, sus resultados están 
sujetos a modificacirrn!~;; y poi·· lo tanto se debe 
dar más importancia al l"roceso 9ue ;.d prodL1cto. 

Considera explicitamente una jerarquia de fines 
y medíos. 

Debe ser Ad¿i¡;tat1va y Apn2ndJ.Cmte L•''s 
condiciones ambientales del mediu ambiente hacen 
necesario considerar posibles cambios durante el 
pl"uc:e;so dl! imf'lc>nt<:1c:ibn. L<c1 entid<,H1 1"12'r1e<1(!"1 
debe ser capaz de aprender a aprender a través 
de un continuo rediseNo de si misma. La 
adaptación al medio ambiente Jebe ser activa, 
buscándose nuevas oportunidades y no sólo 
ajustándola pasivamente a los cambios. 

Las fases del procedimiento de Planeación Prospectiva 

Fase definicional. 

Fase normativa. 

Fase de factibilidad. 

La fase definicional es la percepción de la realidad y 
la presentación del modelo de· 1a realidad en la que se 
basaran las decisiones. 
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La -fase normativa consiste en he1c.er e:·:plicito el 
sistema de valor-es gue servirtl de gul.a al tomador de 
decisiones y pr-oporc:iona la motivación para el eJerc1c:io 
prospectivo. 

Dado 9ue la e::plicitación de valores c¡ue 
funde1mentalmente determinada conducta cor1sti tuye, un enfoc¡ue 
analitico que conlleva serias limitaciones, se ha utilizado 
como enfoque alternativo el diseho del futuro deseado en el 
que se incorporan y se sintetizan los valores, formándose 
una imagen concreta del futuro. 

En esta fase se obtiene también la proyección de 
referencia, c¡ue consiste en la explotación del modelo actual 
de la realidad, suponiendo gue las condiciones permanecen 
invariables. 

La fase de factibilidad consiste en determinar los 
futuros factibles del o~jeto focal¡ con el fin de presentar 
al tomador de decisiones opciones politicas concretas. 

Para 
co1ijL1nto 
probable. 

que un futuro 
dt· instrumentos 

sea 
o 

factiblE! 
variables 

debe 
9ue 

t?,di:;tir un 
lo vuelvan 

Lrl. pr 1;o¿;lii l 1d~'d Lle ocurrencia de un fL1turo depende del 
~•dio d~b~en~e, rcr lo 9ue se pueden construir varios 
e;¡;cenrw i.n~. y determinar los diferentes futuros y disef'l'ar 
curses de acc10n adaptativos. 

En la gráfica No. 1.4, se presenlan las etapas del 
proceso de planeación prospectiva. Estas son: 

percepción de la realidad 

diseNo del futuro deseado 

diseNo de futuros factibles 

la selección del futuro 

la decisión de las acciones para alcanzar el futuro 
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La perc:epció;i dE la 1'ecil1d2d se t1ci e;-:plicado en el 
proceso tradicional de p!ar1t:oación. [l di~;eflo del futuro 
deseado es la f¿1se normativa ,le la prospectiva. Su 
construcción debe hacerse con una filocufia de libre 
elección, el pasc<do y el prescmh? no constituyen 
limitaciones en f¡wma Cl'b.\tiva, aunc¡uE' debe ser 
tecnológicamente factible y opmac1onC\ln1ente v1<o1ble. En la 
idealización debe promovct-Et~ la pa1"tiLipación, lo 9ue 
facilita la implantación, 

El diseno de los futuros factibles corresponde a la 
etapa de factibilidad de la prospectiva. Agui se toma en 
cuenta los instrumento~, dt! que Uispone c•l tomo.1dor de 
decisiones para actuar sobre la realidad, no solo los 
existentes sino también los 9ue son pot~nciales. 

La selección del futuro so ll0va a cabo básicamente 
comparando el futuro deseado con los futuros factibles, y se 
eligirá el que mas se aproxime al ideal. 

Por ultimo está la decisión de> las acciones para 
alcanzar el futuro, esto es, se debe tomar la decisión 
respecto a cómo alcanzarlo, lo que conduce a una 
intervención en el curso de eventos y a modificaciones en la 
realidad que deban introducirse en el modelo que la 
representa y reiniciándose nuevamente el proceso de 
Planeaci6n Prospectiva Normativa. 
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1.5.- PRESUFUESTACION. 

[n éste punto vamos .:.1 "'"''. la importancia 9ue reviste 
el Sistema de Control Presupuesta! por· Programas, ya gue es 
la base del Sistema de Control de Gestión, es deci1', el 
Control de Gestión se apoya en la Presupuestación por 
Programas para de ahi partir hacia el seguimiento y 
evaluación de los mismos. Como punto de partida vamos a 
revisar la definición del Presupuesto Tt·adicional para 
posteriormente realizar la comparación con la del 
Presupuesto por Programas. 

Presupuesto tradicional.- Presupuesta es 
balance previos de los gastos e ingresos 
uLras corporaciones p~blicas, 9ue debe 
e~p1·~si6n detallada de dichos gastos y de 
previstos para cubrirlos en un periodo 
gue generalmente es de un aho. 

rJl cálculo y 
del estado y 
contener la 
los ingresos 
determinado 

Analizando esta definición podemos considerar 9ue: 

La previsión del ingreso-gasto constituye un 
proyecto de presL~uesto. 

Se contin~a con la idea de un control de 
por considt~1--ur guD l?S nc..1c:o~:;ai-·i1..1 parw un 
funcionamiento de la organización. 

gasto 
buen 

Al reflejar las necesidades mediante los gastos 
y los medios para financi ,rlos convierte al 
presupuesto en un instrumento administrativo y 
contable ónicamente. 

El proceso de formulación de presupuesto 
tradicional < in9reso·-9asto> consiste en calcular 
el ingreso y ajustar el gasto a los recursos 
disponibles sin trJmar en cuenta decisiones a 
tnno con un desarrollo económico. 
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1. 5. 1. -· EL SISTEMA DE COtHROL PF\El.;lJF'UESTAL f' OF\ F'f~UGRAl1AS. 

Esta metodologia de cor1trolo1r t-1 \'i'LlsL1puustu •,;e empPzo 
a implantar en l'lé:dco '" ¡.i¿41·tit"' rJe le. administración Llel 
sexenio 1976-1982. 

El empleo del presupuesto por programas se concibió 
escencialmente para servir de instrumento a fin de cubrir 
las necesidades que presenta el presupuesto tradicional, con 
el objeto de co1·rolacionar los aspectos -financieros del 
presupuesto con los programas de trabajo, 9ue a su vez 
presuponen la de objetivos y metas por un lado y por el otro 
de instrumentos para alcan~ar tales meta~y objetivos. 

No cabe duda que la previsión de= ing1·r:sos y egreso~; 
debe ser en ~ltima instancia la resultante de cuantificar 
monetariamente el costo de las acciones que el sector 
póblico se propone realizar para obtener determinados 
resultados que perm~necen ocultos tras las cifras en 
terminas monetarios; c¡ue e:-:presa el presupL1esto tradicional, 
de agui la diferencia sustantiva entre éste y el sistema ppr 
pro9ramas, que incorpora criterios de proaramaciOn, se trata 
en óltima instancia, de una metodologia para la toma de 
decisiones que tiene ante si, una o varias alternativas y 
estas se dan en un sentido muy general en dos can~bs de 
elección; ent1'e objetivos y entre medios. 

Se entiende por OBJETIVOS a la enunciación de una 
determinación de obtener o producir determinados reaultados 
especificas suceptibles de ser cuantifi~ados y por MElA a la 
cuantificaciOn de estos. 

El Presupuesto por Programas y actividades, pertenece 
a la técnica presupuestal, o sea que persigue los mismos 
objetivos generales. 

Plane<1ción 

Organización 

Integración 

Dirección 

Control 
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Otros objetivos propios del programa son: 

Tener est1'ucturación jerárqLliCé• que nos permita 
fijar las distintas categorias presupuestales y 
lo.91'ar su coot'din¿1ción con los planes nctcionalt?s 
de inversión a mediano plazo, con los 
desarrollos a largo plazo. 

Se denomin2 11EDIO i.I c:u;d9uie1' pc'l'oiona, objeto, norma o 
conjunto de estas que se emplean en el proceso para obtener 
un o~jetivo y más concretamer1le tJn¿~ mela. 

La sell~ccion qnt1'e medios consiste en escojer aquel 
que sea más eficiente para alcanzar su objetivo asi como el 
qué menor cantidad use para alcanzar el mismo. 

Como los medios son de diferente naturaleza 
intr'insec¿,, la forma de ver' la ventaja comp¿wativ;:\ <Je una a 
otro será a través de su costo, de tal forma que 
seleccionaremos ac¡ufJl •1ue ncJ;:; conduzci:\ a la obtencion de 
nuestro objetivo al menor costo poslble. 

En 
económico 
obtener 
alcanzar 
medios. 

otras pi3.lnb1·','\S "'"' tr0L-, de obti:mer el pri11cipio 
fundamental formulado en los termines siguientes; 

el má;dmo 1'esultado con L111,l suma dada de medios, u 
un resultado determinado con el minimo po2ible de 

Los objetivos se relacionan de acuerdo a un orden de 
prioridades que se establecen debido a que no se pueden 
alcanzar todos los objetivos previstos al mismo tiempo y en 
el mismo grado, debido a la escasez de medios, estas 
prioridades darán el orden en qu8 se deben satisfacer tales 
objetivos. 

La compatibilidad de los objetivos adoptados están 
dados par el hecho de que la elección de uno, no sacrifica a 
otro ya t;e¿~ por su naturale::i:\ intrin'.;<?c:a o pal' c:¡ue compitan 
por los mismos medios, el rei:\lismo de los objotivos se 
.retiene a la factibilidad de las metas propuestas y está 
determinado por el grado de disponibilidad de los 
instrumentos o por su eficacia, es decir, no deben 
proponerse metas cuyo alcance sea alti:1mente incierto. 
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Eri cürH. l u::..;1C ... n t:!l p1··t·fSL.qJUt=b to fd . ...1t pro·ar ama<.:~ es el 
instrumentCJ de c¡Lte ~.;(:' ~.;irv1::\ la E1d1nin.lst1•ac:ión póbl ica par~ 
¿1rJopta1 de..•c..i~~io11c..i·:j raciUfk\l~s c1 11 c.tkt.nto a sus obj..:=tivos, 
mel:dS y mE;:diu~, r:·ar~·:l lü'.Jt"i:H. '1;¿1Je~. cdJ.iF~tivus L:?n el cortu plazo 
y dt?Sc18 1Lll::.14U !'..:iül.Jre 1(~1s c:u1-1(~~cUi-:?nr:·ia{.:, ¡1p t1~lf·<:· .. rlec-i~j1rines, 

por le, t21ntu t~l r)rf?.'sl.\f.)Ut.:;,•sto r)cit"' r.1rogt'amr:\s~ 1io solo es una 
cl¿,si fic:.cic:1ór1 n1ás IJL.\ra rno::;it1··c11 r-::1 co'.::d,o de los progri]ffiC\S y 
objE:tivus, ~;l no 'larnlJil':n es u1-.c1 metc·clolu9l¿\ para ] a mejor 
organi.~ac:ión ele los rec:l.w;;o,;. 

La 
técnica 

prn9ram¿11.: .. ió1·l pfl:!~;ur:,uE·st"::l1···1d por 
9l.1to• s1= oc.:upa de fi ja1·· J,éb 

fJr·og1-·a1nas¡ es 
e:ic ti vi dacJes 

desarrollard el ~]DlJipt··no .:1.l i;i.f1u ~:¡i[JLl)C!rr\:c pl'ü~Jr'Uílii3rtcio 

actividades a!:,.l c:CJ111u 10:1 r11c:ir1ll.Y:; de:? in<Jl"'t--_?;--:;o quf:: 
implican, cubt'ie11do 9er1er~l1ner1te 1Jr1 ano cale11ciat~io. 

una 
9ue 

2stas 
estos 

Esta t.F.;c:n'ic:a dt?bE• u;nduc.i.r· i:d .:.oc;t:.1bl.cc.i.miento de la 
sec:uenc:ie1 lóCJic¿\ pa1··¿\ co11o;c·8L1i1 ·"l e; lu,, obJetivos 
propLlG':.;los y v.:. .. lit.J11du·:..;...:.:.' d1·::.l u~11J >' LL11J1lJlfl1-~C"i.L1n de recur~:~or.;; 
humanos fi~1cos v -finr.\r:c.iL;1·0-= y cL.· l.] h~.'.b:; .111!;1d (J~.:;. .J.i::\ unid61.cJ 
Ot"'fji3.nizativa a t1llic~n 1;:. .. :• c~r1c.cim:l~~:;1 nda lc-;t. rc-?al i~~.::.1ciórt del 
program,i. 

El Pre~;upues-; to ¡.;ot' F'r D8l'i·lm:.1s dc·bt~ tenl'r te 1 si 9ui fH\ tr~ 
con.tenido de ac:uE,t'do al orden '''''tlllido f'¿;1··,. pl,~dJOt'éH'lD. 

1. -- DEFINICJCIN D[ i'l[T,:is y OBJETIVéJS Cjtlf) ~:;re fH··etencl<.m 
alcanzar. 

2.- DEF l t~I C IOl\l y ClJAl\lT I F I cr-ic I Of\I DC: ACCIONES 
CONCRETAS mediante las cuales se alcan~arén las 
metas y objativos establecienciD las unidades de 
medidas, cuando esto es po',·.1blL" en 9Lle 
e:·~pre%a1"¿\n tal~s c:.1cc iont:~,). 
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3. DETERMINACION DL LA UNlDAD EJECUTORA es la 
unidad organizativa en quien recae la 
t'e,-,pt.1nsi'lbi 1 idc1cl dt! la 8Jt.'cución del prD9r<1mé1, t-r1 

4.-

5.-

6.-· 

este aspecto e~~, muy· L'1lF'Urtü1\Le t¡ut:.1 St·? vt~1 ... ifi4uE.~ 

la c:apar:icl<o1d opret'L1Ln1d de tal uni.c1al1 a través 
del análisis sc1b1·c su ba~;.t= le8al, j~?1 ... ar9u:ta en 
el orqani81'arn,,, la calidad de los sistemas .v 
procedimientos GLI~ emplea y todtJs los 
componen tesi ·:¡uE· pur1ni t.:l.n cunocfq' si es 
suficiente o J.r1!:;U·firilcrilu Ja capacidad operativa 
de acuerdo a la amplitud y complejidad del 
programa, y en cu11secue11c: ia pt'ograrnar los 
requerimientos 1·1ec~sar~ios. 

EXF'L ICITAC IOt'I 
e;:plicará la 
desat-rol l¿w,'.,n 

DEL PLAN DE ACCION 
S8CUenc1a y la +ot ... rna 

10s acciones 1~or)cretas 

en 9ue se 
en c¡L\e se 
previsti'ls, 

haciendo deseahle la inr.:lusi6n de un cronograma 
de t..1ccinne::i y t"'ealiz¿\ciones c¡ue tienen gue ser 
9en8ral p¿u-d L...,d"\ L, .. l•.rii dad c>jr,•ct1tor11 y parcial 
pi.U'a ca.de\ res1.,L111sablE' dE' se.gmentos cJel pro~1rama. 

DETERMlNACION DE COSTOS TANTO DIRECTOS COMO 
INDIRECTOS, conocidas las acciones concretas a 
rP-¿\l izarse se tJeben pi'f'ClSi.\I' los r:o'.~tos físicos 
en terminas dt:? recLlrsos humanos y mat€..1 ri,~les, y 
posteriormf~nte el cu~'..'LL· rnur1cili.\1·.ic, dr~ li"\lr-i's-) 
recursao, entendiendose por costo directo aquel 
dett-rminado por"' los 8€:\Stos f:?n in~:.ttmo·.~ dL~~;l;int:tdos 

a acciones encaminadas a obtener directamente el 
producto e~:presado en la me\;,3 dE'l. programa visto 
como una unidad. Por costos indirectos 
entendemos aquellos derivarl~ de las actividades 
operativas de apoyo 9ue origina el programa, 

DETERMINACION DE LAS FUENTES DE FINANC.iAMIENTO Y 
SU CUANTIA, despuós de conocer las necesidades 
de recursos de todo tipo que la complementación 
del programa demanda, es necesario conocer el 
origen de los fondas y la cuantía de éstas. 

Esto es muy importante particularmente en las 
instituciones que tienen a su cargo diversos 
programas, algunos de los cuales son ejecutadas 
con més de wia fuente de financiamiento; también 
es frecuente el caso de las fuentes de 
fin~nciamiento para un programa especifica y no 
para otro. 
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7.- DETERMINACION DEL CRONOGRAMA FINANCIERO, que 
debe de ser consecuente con el cronogrdma físico 
de acciones y real1zacion~s y la determinación 
de los costos. Esta informac10n es de gran 
importancia para la ejecuciOn de los pronramas 
y¿1 gue la r1?al izac:ión de estos c.lepende en buen¿\ 
medida de un facil y opo1'tuno +lujo de fondos, 
esta información debe de estar ligada a la 
mención del orioen del financiamiento. 

LOgicamente na lodos los elementos que se mencionan 
con anterioridad figuran en detalle dentro del documento 
presupuestario pero si es necesario hacer alusión a ellos 
sobre todo al solicitar el fonda, pues ello ayudará a 
justificar el programa y por otra parte facilitará su 
ejecución, la medición y la consecuente evaluaciOn de las 
resultadas obtenidos. 
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ETAPAS. 

Implantación.-

Fijación de las cuotas del ingreso nacional que 
absorbera el sectot· pL\blic:o y e~itabl12cimiento de 
cuotas pa1·a distribuir los recursos en las 
diversas dependencias, de acuerdo a partidas de 
ir1ve1·,si6n y ·i·1Jncios de cor1sumo. 

F:la1Joració11 de p1'1:i:.Jramas de trabajo, 
responsabilidades de funcionarios. 

def in i enrJo 

E:·:,ilmi.11,1r la •?sl1'uctur·a admi.r11strativa para 
responsab i 1 i ::ar· a los depart amt=n tos de progt·amas 
completos o parciales. 

Definir metas a alcanzar dentro de cada programa 
o actividad a organizar, sistemas internos a fin 
d12 poder comp.:11·"w los 1'esultados c¡ue so obtE?n8an 
con el programa establecido. 

Elaboración de registros contables por medio de 
los cuales se adopten los diferentes conceptos a 
la estructura mismas de los programas, 
clasificando los gastos en unidades 
representativas de trabajo realizado. 

Procedimientos.-

Pueden ser los siguientes: 

Obtener el apoyo de las autoridades a fin de 
implantar el Sistema de Presupuesto por 
Pro8ramas y actividades. 

Formar un grupo de trabajo a nivel central que 
tenga a su cargo el diseNo del Sistema 
Pre~upuestario por Programas, que se aplicar~ de 
acuerdo a las condiciones del pais y que proceda 
a hacer sugerencias acerca de los programas 9ue 
utilizará cada dependencia. 

Organizar seminarios de adiestramiento y 
elaborar modalidades de aplicación del sistema 
en las diferentes dependencias. 
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Pr·ep¿;rar manual e~,, .i.n;;t1'Ltc: t lvos y formularios 
para que los distintus servicios p~blicos 

elaboren sus p~·,o~)r't\1n.::~~.:; .r' pe tic iunes de gastos. 

Difundir las técnicas presupuestarias en los 
distintos niveles de la Administración P~blica. 

Proporc: i on<.~1-
prepo.~rac ión 
gastos. 

asistencia téc:nica 
de lDs p1"c:iyrc?\maf:"1 y 

pa1·a 
r•<et ición 

la 
de 

Coordinar los prCJ91·,;\fna~; entrE, si y pre¡:>ar·ar el 
proyecto de presupuesto conforme a las técnicas 
establecide1s. 

DIFERENCIAS ENTRE PRESUPUESTO TRADICIONAL Y POR PROGRAMAS 

Se e~tirnan sus ~astas o ingr··esns er1 base a 
cifras reportadas por estimaciones, proyecciones 
de t1echos pasados o suc[2sos ·futuros. 

Es un instrumento administrativo y contable. 

Centra c:Lt inlE·rés E~n lo c1ur" SE' ¡:om1->ra r>aro.; tiacer· 
las cosas. 

Solo proporciona inforrno.1ción para conocer· el Ltso 
de los fondos con respecto al cwnplimiento de 
las metas. 

No permite interpretar lo 9ue el presupuesto 
realmente significa en terminas de la actualid~d 
del estado. 

Presupuesto pg.r. prograrntls. 

Estructura planes que expuestos analiticamente 
muestran programas fundamentados en actividades 
que el 9obierno debe realizar a fin de SL\bsanar 
las necesidades de sus gobernados. 

Es un conjunto armónico de programas y proyectos 
con sus respectivos costos de ejecución a 
realizarse en un futuro inmediato. 
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Preste\ espec1~'=:tl C\tenci(_11) a las cusas que realiza 
más bien 9ui= a las casds que ad9u1ere. Lo 9ue le 
permite estimdl" el LU':Jtc.1 dt:..1 sus p1"09rd111as y 
proyectos, a fin de compar·ar.Los con otras 
al ternc.~tivas. 

Reflej<; no sólCl ac1:1or1es i11medi¿itas sino también 
metas a mediana y largo plazo, establecidas en 
pro9ramas globales Ll ;;ec. trn'iali=s de desarrollo. 

Permite el logro de metas establecidas 
consignando li\~3 asignaciont~s suficientes por 
pros ramas, que s 1 no fuera as 1, no se 
ejecutarian los profJramas de acción, ni se 
podrii.'\n evcüua1· lo~.> resultados finalE!S. 

VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

11eJut' plan~~~\ción del trab¿¡jo, ya que se hacen 
¡,;;ti111ac1one~-. sob1·e .La actividad de servicios gue 
cr!IJEJ'i'H1 pt'estat·se en Lln ejf2rc1cio y su costo de 
cada LlJH;. 

Se acumuli'I infor111ac. 1ón, la cual servirá f'c'\ra 
apreciar si los planes se estan cumpliendo. 

En base a los indices de apt JVed1<1miento, 9ue se 
desprenden de las actividades, se eval~a la 
eficiencia de operación de cada una da las 
dependencias encargadas de la ejecución de los 
proyec tc;is. 

Por medio de indices de rendimiento se facilitan 
las decisiones tendientes a disminuir los 
costos. 

Se detectan más facilmente la duplicación de 
funciones ya que todos los programas se 
encuentran controlados. 

Por su estructura es más fácil su comprensión. 
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La 1ned1~1611 Je ~dS dctivid2dPS aub~t~nAmentales 
put:.-d1;.;1·1 cat:.:.1109.-_~i·-·:..:e cc.:,1nc1 cosas ht-:ic:t1r-ls, razón poi-· 
lo CLlal E::l pr'ogri::11Hi1 put:.\d~1 tener confusilJne~::, 
bien, pur·gue las co!?jci~- r·edl izadas nu ::,1..:.~cH1 

aplicables a alg6n programa. 

Se puede pensar gue todas las actividades sean 
med ib 1 es, aún cuando mucha.~j dEI e 11 as sean 
realmente inmateriales, haciendo gue pueda 
darsele demasiado interés a algo que no la tiene 
a por , el c:ontra1'io no tomar en cuenta 
actividades de vit<.d impc.,1"tancia. 
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1. 6. - EL. co~nT~OL D[ CJ[S 1 I Oi'I 

Int1-oducc it'1n 

El Cu:1 1~\'üi u~.:' bt....::~tJór·1 CCi((11.:i rJ1~.;.·:iplir1z:t ch.:: t:-!=:tudi.o, hC\ 
tenidu una ~.'Jl-'.3rJ t~·v11.l.uc:ión E•r1 104:'.:; L'tlt.L111os a?iCl~'.}; c.1E1 ~~t.:1 ... una 
;;implr.;, ·furn::1<~n icJcmli·fic«d.01 can aspee.tus t:untables hac:t'.' cu·ia 
dec:c.da, t;¿, llc·:,pdo a c:unstituir:fr2 <~n un campo dE1 "'"l1Jdio 
propúo y c:on un .~lri:1n dr.=s;;:.:i.r··rol lo, c:i:.-:'11 l:1"'bndcH:ic1 t:D los ;~i~:;temds.1 

de eY¿lUé.4.c.:ióri. 

Lc.:i. t"e¿\liclr.:1d nos; mut.::~ .. :>tt~t1 L¡Ut? ld~·i íJf· 1:J:.inJ.'l.i.\cion1.~::.; E:·~5tén 

somet.Ldds C\ lt::·!)'t!•.5 de St.~lt::;it.:c.:1ón na.l;u1·;~1 durir.!t: ;;,.}olrJ ::.ul:,revi\1 l"?n 

las c~ue c:omu ot·i::.:¡¿_,ni~·:.rnos vivos hi..:.i.11 :-~i..:d::i idc1 dLl"tpt .... ;...r~e ruejnr d 
su ~nt:or·no evulL\ti-.:o cc.Hnci lu t~~ .. ~ l¿¡ c.l1t..~ntc2l¿;\" la 
·tecnolo!Jia, etc. Una té1t'eo.1 p1'i1no1 di".l ck lor., d11"ect1vos •.:!s 
la de ·su~:;;tcntal" un ~ .. \1s~t:<mc·\ dt·~ Conf.1 .. ·Dl dE.1 L11:st1ón t::.·f1ca2, 
formal izadD pur LU1 co11ju11to de.~ rr:!gli:.~.:5, p1"<.j<.:C:'di1nit::intos y 
medios cap¿,\ces de :Juiar la 1;:>r9a.ni:·:~ci~11-·1 hc1c1a lub eibj~?t;Jvns 

e;;tab lec: idos. 

La ei:periencit:\ cstt1 dernwst1-·c.\nclo c¡t..1t~ la Di1"'1:.::l.C.:iÓi"l dt:: un 
or9ar1is1no complejo no puede ~.j81·c~1·~~ efic~~r:1t~r1t~ m~s que a 
trav1~~.:> de Lln Si~:)temé::\ de Gestión, guc aglt.1tint.:: y encctrne ¿1 

los b1"'~JC1nos y hombrf:.!:; que en Gl t1··::Ab·:.\Ji~1n. 

La meta es real:lz~r una c'lproximcKion prtic:tica a la 
Direccióri po1' Sic;h,1iic:1~:;, l\un<1uc: el Control sea solamente 1.mL> 
de los elementos del proceso de Dirección, sin ducia, es el 
que m~s contribuye a mejorar las operaciones de la empresa. 

F'or ello el Co11tt-ol de Gestión cun•c;tituye el ni.'.icleo 
básico como sistema piloto para la instauración de la 
Dirección pot' Sisti;;mas, t¡:1mbién aport¿1 cri tr:rios de disefYo 
como contr,c.'.1.es especificas, cUiHlros de mando y evaluaciones 
de ¡:¡estión jL1nto con L1n plcill de impl¿mtaci.ón 9ue pet'rniti.rá 
establ~cer un ~;iste1nd yue ~~ dj\Jsl~ a la3 n1~cesidades de la 
01"'!:)¿\fl i Z.:.\C ión, 

Es dific:i 1 d isef'!¡\r l.tn Sistema de Control de Gestión 
sin referirnos a su punto de partida que es el Sistema de 
Planificación y su soporte 9ue es el Sistema de Información, 
ambos sistemas condicionan al montaje de un control ótil y 
adecuado a las necesidade~ de los directivos. 
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El Cont1"'ol dL· Gr:\st1ón ·.e 1.111c:1c.i y clc--..:::.<.:':\1 ... t·"'cR·l l!:, d1:.>JU 

dive1~sas fOl"'i/ldS C:U1JlD S)on, l-;·i Cüllll"'CJl í'l"'t-::!SUpl1ti!:.;t~f'lU 1 e1 
control ch~ co~:;tos, e~.tud1t.¡~; de r~)i"1lab1.'1.1cldd, etc_M i~Ros t.¿·:t?s 

dE. Pi::•r"'l1da ~-Dll e11 pl'i11c.lpic1 l.::1 .idi:?Ei di:~·~ los co~.;r1)·:-j c1nndo:.· .1r:1 

p1··:Lme1"'CJ es pr·odu!:.1¡··." or1011tt..1n1i1"i~,t:. cle~=,puf'::--::. hr11:i;1 lüE 
cur1trol8:.) ch,;·1 cwnJuntu de 1¿1 ·.Jf-?~-:.L1ón :'.::\ cc11 to pldzo. 

Las empt"E?5C:L:j ffl¡~1s:, ~-101ucioni:0.L!a~:i l le~JC;in eir1ut ... d a conceb1r 
un Cor1t¡·ol c.k:i Ge~~t.ión 2 m12cJ10 y ,::<.L1.r1 a lt:U'!:JCi 1.·J.a.:::1.;M 

A maner~a de C<Jr1clus1ón puden1os decit', 9ue 81 
Presur:1uesto poi~ PrG'Jr"drnas e:; L:~ .fo1-~mi1 lclf2dl rr.:u~rJ 01>..irlC:)ji-\f' los 
pro91'amas 9L1bernamtentales, ya 9uc~ c:o1no se indico ten lcis 
caracteristicas dE· éste, nos: f'f?f'mite un adE~cuacJc; m¿1nejo }' 
control tanto del presupuesto erogado como del estimado, por 
lo tanto sera la base' p¿1rc1 la formación de nur~st1'0 Sisten1<1 
de Control de Gestión. 
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:l. 6. 1. -·· l~UE ES EL. COt-iTi;QL Dr .. ,:,~_fj 1 ':Ji·l 

':le 1:.-:ntiL.;,(~1.~ f :::·r Cc·r1 t~-c11 di:: l:·~·1.::t¡L1in a le.. d1:=-t..:1r)l1n:?.· c1ue 
L·ienf~ por !11et.\ li-\ dE:.~ rerrn1t1.r· ~·:·1 los f 1l 1r1c:ipc1lc·S re'..:;~lOnsab!es 

de una 01'san i~:aciór1, dciminc\r lz, pli\1Jf.:ctc1ót1 y ul cu11t1·01 tl12 
t::.LlS f't2SpE:ctivos cc::ntr 1:Js c.ie deLi··ilón.1 t~'~Lt) las, los 
principall=S ort~¡·¿1'.:. lC1fh::1le~. SL' 1~:\,:,::.,.:•JL~1' ,_1(¡ d!°-' jllb' .lo~·:i reL:L1 t"''5 1 J~...: 

sean ,nbt1-:::r1idos y utili::.adü:~, CL·íi ,._\f.t(. lt·1\ci¿;.. pc..1.1-d .:-1.lc."J.r1.:·~1.H"' 1os 
obje{ivu::i a co1·to pl1.:.\zo 1.lut".:o -fuL.1 i e.in fi j1:Hh.J·:... por la 
nr~::iani:•:\cjün en E.il íildct"CO cit~ u 1.:·'-;;L"1··11i.., ~1!::.i d J_11·í~_1u plc.-t::~u4 

El Cn11t1··cil de (jt .. :.1 ~iL·it~11 L!:~ t 1r1 r·,1·c.1L~:O:·:;~J iter'c:\livo, 
cicl it.::o, ¡:1 e1'mc-\nt::_1nh~~ y Llir·L~:\fí1icu 1~·11 lc:1 rt11.2t:l 1cJ::_, t-:::n (¡ut·· dá lu~-:Jar 

a una ri::t1·"CJal.Lmt2nL¿.\l_:ióri LJU.t} ~.1 r11"'"iciuE\Ct:: c~l 111íJdt..:.>lü c:lt.-:- decJ5iCin, 
bas8 dL' l3s acciones d~1 c1·Jr1Lr·ol. 

El Contrl11 di::.• Ge~:;Llt.~in no r:~L-11.u clt~bL• canct:.1b11··s12 como el 
conjunto dt1 tC1.re,:iE ur'ientt:.1da.:~ i..\ 1 (~.::di::.:2.1"' el sE1uuim1ento de 
actividadc-:~;, sino ·.::u1·· cLJnsidf-2r,-.\du c:;mo un inst1··umr:!nto dE' 
control y t?VólL1C.t\._1C.w1 1 L::d1Lo poi-· los respcHH;ahles dr~ 

ejecución de los fJr'u~;jl'dlT\c..-\~-' 'y dLli" iLJ. .. idL._·~ ~U1liü po1· ¿iquF~llDS 
ence1t·9ados d;2l Cuntrul de! [ier..tú'.i1 '1Uf? proporcionen al 
interior tle las .~reas información vc1'Ó2, "u-ficiente y 
oportuna, sobt'f= el dc2satTol lo de las tdre.,1s y el 
cumplimier1to de los co1npromJsos a~un,1dcls a sus 
correspondientes programas de trabajo. 

El Control de Gestión se inicia con la tle+inición tic 
los objetivos y su distribución a cada unidad responsable, a 
través de un proceso de planeación presupuestal, tiende a 
proporcionar m2yor calidad en l;;, definición de 
responsabilidad de los diversos centros da una estructura 
organisi:ic ion<d, y r"romuc"v¡? lo; i:;or1·ecté\ asisnación de 
recursos en función de los objetivos a alcanzar. 
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1.6.2.- CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE GLSllON. 

1~ continuación prest~1ntamos las caracte1"isticas 4ue 
todo Sistema de Control ele Gestión debe 1'eunir pa1'a SLI 
realización : 

A> Totalidad: 

B) Ec¡L1i l ibri o: 

C) Oportunidad: 

Dl Eficiencia: 

No se ven parcialmente los aspectos sino 
en conjunto. 

Cada aspecto tiene el peso Justo, sin 
dejar 9ue la formación técnica-comercial 
del directivo deforme la realidad dando 
i mpo1'tanc i a al factor CJLll',~ éste cono;:c a 
mejor. 

Las é':\CCiones corT··ectiv.:.\s debt=n r·eli;.~arst:- a 
tiempo, si se quiere 9ue sean eficaces o 
no perjudiciales. 

SE? busca la consecL1ción de los obJetiveis y 
sa dirije al centro del problema. 

E> Intearación: Los diversos factores se contemplan dentro 
~~ la mstructura de la empresa, para ver 
12,s t'eptorcucio1ws de cada problema 't?n el 
conjunto de empresa. 

F> Creatividad: Continua b~sgueda de ratics significativos 
y estándares para conocer mejor la 
realidad de la empresa y encaminarla 
certeramente hacia ~;u~ objetivos. 

GI Impulso a la acciOn:Debe alterar al directivo forzéndole 
a una toma de decisiones sobre los 
aspectos negativos de las realizaciones e 
impulsar las acciones correctivas. 

HI Integral: Comprende la programación de las 
actividades, su segLtimiento, control y 
evalL1ación de los resultados, abarcando 
todas las actlvidades de los programas de 
trabajo, definido por las diversas Areas 
de la dependencia. 
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Il Participativo: La operacitrn del sistema en sus diferentes 
componentes, ewi9e la participación activa 
tC\nto df.! los rc~s¡.iu11sables d"! !a eJecL1c1on 
de taro¿¡s, como lc1 d"' lo;c; enc«1·,3ad1.Js d"ll 
Control de Gestión. 

J) Dinámico: Permite la ret1·oalimentat:ión 
de infcwmación a tr¿wés de los 
componentes del sistema. 
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1.6.3.- EL CONTROL INTEGRADO DE GESíION 

f'ari:~ e:-:pJ ic:=:t1· ci lj'"";\ ot·9cu·11zrición Lun1LJ ~;1s~emc-\ totc\J 
la Ltbicación del SistEe1n¿1 de Ge 0.;tl •,r, en la misma, 
Lttllizaremos la analogia de la Pi1ám1de de Gestión, figura 
1. 7. 

La Pirámide está compLtesta de una ser!e de capas o 
estratos <~scendentes, cad<l un,, de las cuale~s 1'epresenta un 
nivel diferente de mando. 

CtHJa nivel sLtpone un tipo cJi=• decisiorir~s tli+erentes, la 
base de la Pi1-ámide está constitLlid¿1 por el riivel de 
ejecutantes y SLI Gestión es pLwamente oper<.1tiv<.1, a medid¡\ 
que asciende, pasamos por los niveles de mando intermedios 
que realizan una Gestión Táctica cL1n un Cont1-ol Operacion¿ü, 
mientras que los mandos superiores realizan una Gestión 
Logistica, ejerciendo ya Lln Control cJe G12stión FLmcitmal. 

Finalmente, se llega a la capa o nivel 
Alta Dirección 9L1e, constituyendo l~ c~spido de 
realiza una Gréstión EstratégiLa lh=v2111t.ID un 
Gestión Glob¿\l. 

super1or Ul! 
1,1 pirémide, 
Coritrol dec 

El objetive! del Sisti:m21 de Ccmtro1 ch? Ge~;tión e; 
apoyar a los directivos en el proceso cJe toma de decisiones, 
pare. que se ob tenr3an los resulta dos deseado:,. En ot!''a~ 

palabras, se trata dE• logrc:-.r .. w1a con9rt1encia dr~ mt2tas, p2\l'D. 

lo cual el Control de Gestión crea el marco dentro del cual 
las acciones tomadas por los distintos directivos no 
responden sólo al inh;1··é¡; de su pi-opio ~;~·v1c io, sino <1ue 
responden al interés superior de la empresa como con;junto. 

En el desarrollo de la función completa d~l Control de 
Gestión est~\n imp l icadc.s ti-es et21pC\~;: 

1) Establecimiento 
estratégicos. 

de estandares en 

2) Comprobación e informe de la eJecuc1ón. 

3) Aplicación de acciones c:ort'ectJvas. 
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NIVEL GESTION CONTROL PIRAMfDE 
ALTA ~STION . . . DE 

.... o_rR_ecc_ro ...... N.+E_sr_RA_TEGIA_-+<;-L_oBA_L-+----4111111o'~ A ~~\ GE ST/ON 

DE 
MANDOS GESTION 
SUPERIORES LOGIST/CA FUNCIONAL 

MANDOS 
INTERMEDIOS TACTICA OPERACIONAL 

EJECUTANTES OPERATIVA 
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Con·v1ene r.:saita1 <.¡Lle '31 l<.1 l,1bu1· de ur1 Ol"8anL1 '':t"d-f" 
especifico de Control de Gestión jue~a un papel importante 
en el f'''Occ-so qL1e d':>c:c1-ib1mr.•-; ut.;1p¿1s 1 y'.'>, las dec.\sJOIHó'!ó> 
y accionE'S (etap8 <.) 9ue ,-nn lél part.~ esE·ncial del procesa­
se to111an poi· la "linea" y 110 poi·· el "statf". Como con:•lat·1u 
de lo anterior se deduce la necesidad de una adeLUcida 
comunicación de ob.ietivos, polit1cas, d;1ectrices, 
decisiones y resultados a través de la organización para que 
el proceso ue control dé los resultados deseados. 
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DISENO DE Ul·1 SIGTEM/:1 

Supuesto que se ha decidido establecer un Sistema de 
Control de Gest1ó11 en li' ory.c1nización, la pri1ner pregunta 
ciue surge es: 

-POR DONDE EMPEZAR A CONTROLAR 

El Control debe iniciarse en la cumbre de una 
orgai:'ii;!ación, contemplando la mis;ma necesa1·iali\r~nte desde el 
punto de vista de sus actividades totales. Un Director 
General, Secr12t<1rio, Ge1'ente o cl'lsf'ide de pirámide 9L1e 
reflexione, desde su puesto, identificará las grandes Areas 
donde debe aplic;H·se el co11tt'UL 

Esas At,~as son pt,l~Cisarnente los iactoras 1:1~1ticos de 
la or'9anizaci6n, es decir, a9u8llos aspectus ~n los que es 
escencial una actuc1t:ión satis+actot'icl, pa1'a L1n 
funcionamiento adecuado de la organización total. 

Un¿-, an¿\lo9ia l'.lti 1 puetle clerivcll'SB del cuerpo humano. 
En él existen varios sistemas o grupos de activ¡dades 
estrechamente relacionados, ninguno de ellos· pL•t~de f<-~lL.~1-, 
aLmc¡ue sea parciillmente, sin c¡LH~ se daf'fe seriamr;mtf2 la o;;alud 
general del cuerpo. 

Una organización tieno grupos similat'f:!S dr' ,-,cti"i.r1.;r:i!1; 
relacionadas, uno de tal~s grupos de actividad us el 
financiero, otro es producción o bien la productividad, 
entendiendola ésta como la relación entre produtción e 
insumos. Estos son algunos de los aspectos criticas del 
negocio sobre los ciue la direc~ión debe situar sus 
controles, pues la actuación satisfactoria de cada uno es 
vital a la vida de la organización. 

Cuando se diseNa un Sistema de Control de Gestión debe 
velarse para que los directivos superen la tendencia a 
involucrarse en detalles o partes de una operación, en lugar 
de observar la operación como un todo. 

No es tarea f~cil conceptualizar el hecho de ciue 
existan tanto Sistemas da Control de Gestión corno empresas 
haya; pero podernos resumir la escencia de los sistemas que 
operan con éxito: Son sistemas que operan bajo un enfoque de 
selección y cuantif icaciOn de los factores o áreas criticas 
del ne9ocio. Se olvidan las aproximaciones departamentales y 
funcionales, heredadas del Taylorismo. 
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Es precis.L1 disef'rd1' el sistemc\ sin olvid¿;r por supuesto 
las posiciones j<1rárc¡uicas y +unciondles, b<do un enfo9ue 
del s.istc0 ,-r,a tot.11 e intcgr'.:d, ptw cc1nt1'apc·sición al 
funcionamiento divid~nte de Taylor que conduce a perderse en 
detalles con olvido de lo escencial y sus causas. Vamos a 
tratar de concretar esta nueva óptica con el análisis 
general de las Areas cr·iticas de toda Dl'ganizdción. 

AREAS CRITICAS DE UNA ORGANIZACION 

Er1 toda empresa e:dsbH1 actividade,; tangibles a los 
gue se p1"e;;ta atención tradicionalmente y áreas criticas 
intangibles pero escenciales para una gestión eficaz <ver 
fig.l entre éstos tenemos: 

1.- Situación Financiera. 

2.- Posición Comercial. 

3.- Producción. 

4.-.. Pe1"sonal. 

5.- Productividad. 

6.- Servicio a Clientes, 

7.- Relaciones con la Comunidad. 

Cada Area Critica se hace eMplicita a través de 
distintas facetas que designamos con los indicadores clave. 
Asi, por ejemplo, la situaci6n finami.era 9ueda aclarada 
comprendiendo: 

resultados globales y unitarios 

la rentab i 1 id ad 

e>:pdnsi6n 

inmovili;:ación 

costo de recursos 

independencia 

dísponibi lidad 

1. 63 



ACTIVOS 
TANGIBLES 

AREAS CRITICAS 
INTANGIBLES 

INDICADORES 
CLAVE RATIOS 

1-------------l-------------i--

1- SITUACION 

FINANCIERA 

2-pos1c10N 

COMERCIAL 

-RESULTADOS GLOBALES Y 
UNITARIOS - RENTABILIDAD 

-EXPANSION 

· INMOVILIZACION 
-COSTO DE LOS HECURSOS 
-INDEPENDENCIA 
-DISPONIBILIDAD 

-VENTAS POR: -PRODUCTOS 

- ZONAS 

-CANALES DE OISTRIBUCION 

-CRECIMIENTO DEL MERCA 
DO 

-PARTICIPACION EN EL 
1------------1..:..:M;;.;.E:..:R..:..:C~A:::_D~O -··-----

3- PRODUCCION -CRECIMIENTO 
-PriODUCTOS 

- INOVACION 

• TECNICA• •UT!l.IZACIDN OEL 

4- PRODUCTIVIDAD EQUIPO 
-AENDIM 1 ENTO 

BUSQUE DA 
DE LAS 
RELACION~ 
O INDICES 
MAS 

STANDARDS 

FIJACION DE NIVELES 
OPTIMOS EN VISTAS A• 

-SITUACION HISTORICA 
DE LA EMPRESA 

IRCUNSTANCIAS 

t----------Ji------------1 SIGNIFICATI- PREVISTAS 
ESTRUCTURA POR FUNCIONE VOS -NIVELES DEL SECTOR 

-ECONOMICA: -cosros 

5- PERSONAL 

6-SERVICIO A 

CLIENTES 

7-RELACIONES CON 

LA COMUNIDAD 

FA"41LIAS 

CLIMA SOCIAL ROTACION 

ABSENTISMO QUEJAS 

FORMAC ION Y DESARROLLO 

SALARIOS 

JUICIO DE LA CLIENTELA 

CALIDAD DE LOS PROD. 
OESCUE NTOS ESPECIALE 

ACTITUD DE LA AOMINIS 
TRACION PUBLICA. 
1MAGEN DE LA EMPRESA 

PARTICIPACION EN ACTI­
VIDADES DE LA COMUNI· 

DAD 



estrLtr.tura por 1-111ci .. mes 

estructura por familias ocu~dC•Dnales 

clima social 

fot'macion y desar1'ol lu 

salarios e incentivos 

Esta explicitación de las Areas Criticas hay que 
cuantificarlas y para ello se buscan medidas llamadas 
"ratios" o relacione'~ significativas entre dos magnitudes. 

Algunos aspectos de la empresa, como el clima social, 
son difici les de ob5ervar y es precise> sc1ndea1' diversas 
manifestaciones para medir de alguna manera, algo 9ue por su 
misma naturaleza se resistE> ;, ser cu<:rnti Fic~'\du, sin timbargo, 
algunas gráficas de ausentismo, de ~uejas da peticiones de 
traslado, etc. d<owan uria idea mas justc1 de la realidad. 

Los ratios sólo adquieren phma si9n1tic,1ción, cuando 
se refieren a un nivel pretendido por la orBanización, 
por ejemplo, para cierta empresa, el ratio de ausantismo es 
9L1é, de c<1da 100 jon1¿1d<i~~ se pie1·,rJen 8 (8/100"·' 8'i'.l, ahora 
bien, es esto bueno o malo?, para saberlo es preciso 
estudiar lo que sucede en otras organizaciones, contemplar 
la historia de la empresa, analizar las circunstancias 
actuales y determinar el nivel que se considera óptimo, para 
la obtención de ratios es nec:esa1-io hacer un análisis 
preliminar da los indicadores clave. 

En los diagramas 1.8 incluimos la base del diseno de 
un Sistema de Control de Gestión para la Comimión Federal de 
Electricidad. 
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SISTOIA DI COM'aOL IHTlrQAD() DE CESTION PAllA 
UNA COMPAAIA DI El.E.CTllJCIDAD (Sq.ja S1oln) 

l:llt lmpRIO clctcribt 111 ''"u crflku '<llirt 111 que hay q11C lnfonnar y da loi mpcclivo1 lndic1dorri cl1ve ali como IOI 
li!'<'I de Informo a h1eu. ln1 qu• utin tt1tft1doo con un 11teri1<0 ( •),. van trotando en gr,fico1 quinquenales. 

ARE.U CRmCAS E INDICADORES CLAVE Ene. Ftl>. w.,, ""'· Mly. Jun. Jul. "'º S.pl Oct. Now. Okb. 
l. Sunalntsiro de cntr¡la 

lndicadorn O... 

... Co110 por K'Mt comp11do X X X X X X X X X X X X b. Costo po• KWll sumlnbtrado X X X X •c. Horu da lnknupci6n por cliente y afio X X X X X X X X X X X X d. Temión mcdil/tensión st~dud )( X X X .. Porccntcje da reaulación de tensión en ti 
pU11to o puntos de suministro X X X X •r. Relación entre el coito de b cner¡ía 
ellctrica y 101 Í111fe101 X X X X X X X X X X X X 

2. Shuacl6n linancltra 
lndkadf>fH eta .. 

... . Porccnt1je de los C01to1 de Clplot1cl6n 
m1><cto a IOl lngRIOI totales )( X X X X 

•b. Porcentaje da beneficios 1obrc los lngrc· 
X X X X X X X 

lOI X X X X X 
•c. Porcentaje de gu11ncl&1 sobre el capital 

X X X X X X X 

invertido •n la planta X )( )( )( X X X X X X X X 
d. Fondo de ru<rva para necc1id1du X X .. Porcent1je de los costos de deprcciacl6n 

lObrc el bruto de la planta X x· •r. Porcentaje de líquido dhponlble para 
neccildades (l 'S veces In cucnt11 abona· 

X blu) X X X X X X X X X X X 
•g. Relación enlr< in¡rcios de la planta y 

anuales X X 

J. Situación <n ti mercado 
lndk1do11>1 Clave 

.•. Porccnt1je de in¡resoa invertidos en 11 

X comp1nia X X X X X X X X X X X 
•b. Porcen11je de KWH u11d01 lObr< la lllU· 

ración (st entiende por utu11ción la 
canlld1d de •ncrgi• eléctrica que podrl• 
uurst, ulvo pua calor) X X X X X X X X X X X X 

c. Porcentaje de cocinas •llctric11 en utu· 
1·ación X X X X 

d. Porcentaje de calcnt1do1<1 de agua en 
11tu11ci6n X X X X X 

e. Porc•ntaje de 1urnen10 en el costo de 11 
compaftia lObre el porcentaje de 1urncn· 
to de lngr<1111 X X X X 

f. Yorcenlaje de dientn que ashlen 1nu•I· 
mente 1111 reuniones de la companra X X X X 

,t-¡,~~·~:~q~· ... X::::'t' ··-:--.d.;,,-,~.'.-'. ·.-,;.:.:{,· ,. __ .,,.,. .. -~·:,) ~ . .-.~ <·· · 
-........ -... "'. 



En~. fcb. Mar. Abr. May Jun. Jul. A¡o. S.pl. Ocl. No.,., Dkb. 

4. Adminhtnción del Kn-Kio. 
lndicadore5 Clnt 

.. Temión mtdi1/ltmión ilandarJ X X 
b. l'uH.:cnl¡jc Je rcguhdón de lcmión en la 

instalación del cliente X X 
•c. íicmpo de interrupción por clir.nte y 

mes X X X X X X X X X X X X d. Tiempo medio t¡uc tnmcunc dCsdc 'IUt 

ti nut'r'u cliente puede actpur ti \.crricio 
h;i;sla que lo recibe con n1.htcr (1) 
tcmpor¡J. ( 2) pc1maucntc X X •c. K WH u~at1os por coinumi<lor y mes X X X X X X X X X X X X f. CapilCidad de la subesiacióo pan hacer 
frente • 1. carga punu (por subcHa· 
dones) 

g. Relación entre la capacidad de lm tum· 
X X 

íonnadorci de diHribución y li carga 
punta. X X 

s. l'roouclividad 
lndicadorei Oavc 

.. Ucncíicioi medios de 101 fondos de rt· 
serva invertidos X X •b. lloras-hombre que lrabajan por M-KWll 
vendido X X X X 

c. (mios de explotación d< la linea de 
X X X X X X X X 

dhlribución por cliente X X X X 
d. Coitos de íacturación y cobro 11or i:licn· 

le X X X X 
c. Costos de mantcnimlento por i..:1\cnte X X X X 
f. Coitos administulivos X X X X 
g. Co~los de provisión de energía por clicn· 

le X X X X 
h. rorccnhjc de ptrdida en la linea X X X X •1. Conos laborales por planta X X X X X X X X X X X X J. Porccnl:lje de carga punta sobre 11 capa· 

cid¡d del a1imeniador trHáslco menos 
cargado X X 

k. Porcentaje de carga punta 1obre la capa· 
cidad Jcl alimentador trifásico mb Car· 
gado X X l. Coslos de cxplolacl6n por KWH vendido X X X X m. Cesios por kilón~lto de C•núón (hnla 1 
Ton. inclusive) X X X X 

n. Co1101 por kilómelro de camión (de mb 
de 1 Ton.) X X X X 

O, Tiempo medio de rc1mo desde que se 
condena un poslc hasta que se le sustitu· 
ye. X X 

'.,.,. .. ' ·-



ltnt. it.b. ,M<t. Atív. ,r'{.y 11111. ' 
·-, 

Jul. Ago Ó<I. S>'pf.' i{ov. Oi<6. 

6. Rth"<io!lt'I ton' !Ós t!l<n1ts ~ 
indlcrdllfti Chw 

r. Porcentaje d't' clirntts q\ic ~iJÚ!rí ¡·nu~\.'. 
inenlt i In ~un.iones de 1'1 i:omp1ft1i' X 

b. 1•orcent'¡\e de q\l~ju jmlificada~ wbte i, 
1a. rtcibidaí: ( 1) canlid•d' de 1> (;c1ur., 1 ~ 

~ 
(2) 1en1ión, p)· 1len1po de inflr'rupcióri, 1 
(4) inlerfrrcnci31 radio y TV, (SY a<cio· 
"''de los empltados, (6) otu~ )('. X x X 

c. Porcentaje d• cllcn1t1 q\Jc "'"' J\;; ~olt. 
li'r'IU x x 

d. Porcent'1jc! efe rtsputu'as d'e Joi cllcr\tes a 
los estudlos (ináUsitf d·~ conócilt\.ltn1'os 
y evaluación 

~ ~ X .. Rcspoe11u dt los clicn1<1 .i· •poyo di! Ja· ~, 
compan1'a )( 'x Polccnf•jc do hom de émpllttlo• d'é \':i; ~ conlpaní;f in~nídu e1t l'cla\!iancs Con p 
lo• cll<nlcs (incluytndo la· p'i<p111!ci6n 1 

de bolelil\C!). x 1 
r, ·x 

~ r 
1; 

1: 1 Pc;;rl 
fndl do~ Clov< 

.•.. Porcentaje dd tolal de llora>-~ornlirt d\s· 
¡ lt poniblcs perdidos en accldentts )( X )( X X X X X X X X 

~. lloras de imtrncdón sobre ic~urldnd' <¡11! 1 

•• da •' cad• cmpJ.,do de fuera· por n\11 l i< X 
c. Porccni'aj~ a11ual de aumer\10 o· dl!mli1u. 

ciOn d~~ costo dC compe1\s.al:ión iJe 101 · 
i x : )( tnb•j•dói<s 
1 

d. Número d~ d
0

íal & en1eninn' <ri' inlllfüc 

~ tos, rlllci<S ó mldlan1< conferericla' pM 
empicado y ano 

" 
x X 

e, rorcenh)e de emp"'3dÓs qut ,.. i\an· 
destacado por su buen· rendlmle111ó )( 

f. Porcen(a)é illlual de empl.,doi til\JhdO. 
r~ra su at<:enso x 

~. Porcentaje de e!mpleado~ n~rldldo; 1' 11' 
ca1egori11 superior cada an·o. X 

ll 8' ltcl>clonn Públicas y Of..:iaiff 1 
1 fodlcadortt Ctl~ ! 

a. Número de hora>-hon1~r'e dedkadi1 " actlvidadu de itlacionos püblltaV Sóbre 
el to1al de hora~homb"' (dll'l!ctbr; suli-
director, Jefes de dep1r1arncn1;,, penonal 
restante de la complllia)' x X 

b. Porcentaje de respuestas pübUcu Í•VOra· 
bles )( X 

e, Porcentaje de dilf1ibuldom de *P""º' 
electrndoml1lico1 que cooperan lnlegra· 

ix mente con la finn1, X 

' ~: ... ' . : 



Hrnra\M I [NT AS uEL Cüf\11 F\OL DI::. GEEiT l ON. 

Los órganos de Contr·ol de Gestión actOan 
fundamentalmente como informadores de la Alta Dirección, su 
labor de análisis de la información recogida se materializa 
en tres tipas de informes: 

1) El 1ablero de Mando mensual de la Alta 
Dirección¡ cuyo contenido responde al análisis 
efectuado y en el 9ue se sintetizan las grandes 
lineas de actuación de la organización por 
comparación con las prev1s1ones realizadas por 
el órgano de planificación, se identifican las 
desviaciones trascendentes y sus causas, 
llamando la atención de la Alta Dirección sobre 
posibles vias de acción futu1'a. 

2) Un balance periódico de puntos débiles y fuertes 
de la gestión tratando de hacer una evaluación 
periódica en la 9ue se presenten de forma 
concisa las debilidades constatadas en el 
p~~l'i ócfo y ::;e i dent i f i guen los po~:; i b 1 es "cuellos 
ciu batalla" de la expansión rentable a corto 
plazo, las lineas de fuerza y los potenciales de 
la c:wgar1ización no e>:ploté\dos, en los cuales 
apoyar su progreso. 

31 Análisis comparativo inter-or9anización¡ no 
basta con verificar la buena marcha de la 
organización, sino 9ue, adem\s hay 9ue situarla 
en relación con la competencia; para ello es 
necesariD situar los ratios de gestión propios -
rentabilidad, productividad, expansión, calidad 
del servicio, etc. dentro del marco 
profesional, para asi tomar conciencia de la 
posición alcanzada y de las tendencias. 



Además de esta labor analitica-sintét1ca como órgano 
de la Alta Dirección, el Cont1·ol de Gestión actúa como 
consultor y apoyo de la linea con las si9uientes misiones: 

Cr~ac i6n U1::.· Lllh.1 mc:¡·1 L.:.d. irJad udDcuadi:i en lo:; 
mandos hacia lo consecución de los objetivos 
comunes, haciencioles particularmente sensibles a 
la rentabilidad y a la eficiencia del conjunto, 
Para desarrolL.'W ésta misión se les e;.(plic¿1 y 
justifica las interrelaciones que las 
actL1aciones de cad<>. servicio de la ernp1•esa 
tienen con los J'Eo'>Llltados dc•l conjw1to, 
sirviéndose de reuniones tintre dit•ect ivos, de 
cursos especiales, etc. que formen y entrenen 
en la nueva concepción de la fJestión. 

Cooperación en el diseNo e implantación de un 
Sistema Integrado de Control de Gestión a través 
de la pirámide de cuadros de mando ( ve1· fi9. 
1.9 1 en distintos niveles y servicios que se 
traduzcan en una puesta en control sistematizada 
de la organización ayudando ~ definir las Areas 
clave de cada actividad y los estandares a fijar 
pa1·a c:ada faceta de la gC?st ión, periódicamente 
se analizan y revisan los estAndares ayudando a 
los mandos ejecutivos en la formación de 
criterios sobre las mejoras de sus actuactones. 
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CONTROL DE GESTION 

NO INTEGRADO 

ALTA DIRECCION 

::::::-::.::::-r-----r··---

AL TA DIRECION CONTROLA 

CONTROL DE GESTION 

SEMI-INTEGRADO 

SE REALIZA CORDINACION DE 

CONTROL INTEGRADO 

DE GESTION 

AL TA OIRECCION 

dtl•g. dtl•g. d•ltg. del,.g. 

1 2 1 2 

EL SISTEMA DE 'C.G'. 

GRANDES LINEAS NEGOCIO SIN SUBCDNJUTOS DIVERSIFICADOS IMPLICA A LOS RCSPONSABLES 

REPERCUTIR 'C.G' EN EL CONJUN POR PRODUCTOS O GEOGRAFI DE LOS DISTINTOS NIVELES 

TO NIVELES DIRECTIVOS. CAMENTE. DIRECTIVOS. 

FIQ.1.1Q 

,!:.-



1.6.4.- EL C~ADRO ü[ MANDO 

El Cuadro a Tabluro de Mando es una herramienta· de 
control periódica ~ue contiene la información precisa para 
la adecuada y oportuna guia de la gestión. DiseMada esta 
herramienta al nivel de mando corre~pondiente permite al 
directivo en cuestión, contemplar globalmente la marcha de 
los aspectos claves de la 9est10n a él encomendada, 
ayudandole a cotTe~¡ir opot'tunamentu las desviaciones 9ue 
pued2.n alterc1r ló1s met¿.;s u ubjetivo~; r1·evistos. 

La caractcrlsticw escencial c..h: éste in:~trLtmento 

periódico de información, es la de realizar un control por 
escepción, a través de ciertas áreas claves seleccionadas 
cuidados,71mente, 12.s cuc"<les, por medio dF., ''"~Nah2s 1·;~pidas de 
alerta, permiten identificar las desviaciones con sus causas 
y responsables li9ados al nivel inmediato inferior de su 
propia función directiva, estas seNalas dct2ctoras permiten, 
dado su carácter orientador, 9uP el directivo descienda al 
nivel re<1Lterido de detalle, si el caso asi lo re9uiere, a 
través de la rama especifica c¡Lte prodLtjo el s<üto de al9uno 
de los "fLtsibles" de ese'\ red de control. 

La información debe fluir con rapidez para poder 
actuar oporturwmenb; frenh.~ a li~s desviaciones, lo cual 
suele llevar consigo, que algunos datos sean conseguidos 
mediante estimaciones suficientemente confiables, 
circunstancia que nos induce a denominar la información que 
engloba un tablero de mando como información de gestión, 
para distinguirla de la 9ue ónicamente se genera de los 
procesos contables, aislados o conjunt~mente expuestos a 
través de indices y tablas 9ue constituyen el concepto de 
tablero de m~ndo. 

En resumen, la información 1ue suministre nuestra 
herramienta ha de poseer las siguientes caracteristicas: 

9ue sea necesar 

que sea reciente 

9ue se halle lo más sistematizada posible 

que sea capaz de generar decisiones 
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Más detalladamente, estos factores básicos 9ua definen 
la escencia de lo 9ue debe ser una información de gestión 
definen los principios 9ue han de seguirse en la creación de 
un tab l l~t·o de man Jo: 

a) El cuad1·0 de ma11do ha dt! poner en evidencia, de 
forma sintética, las informaci~nes precisas y 
solo las precisas. 

b) El tablero 
in form<-1c iones 
CLtestión. 

de mando ha de destacar 
mas significativas del mes 

las 
en 

el Ha de procura1·se 9ue los informes puedan 
presentarse de forma sinóptica, especialmente 
a9uel los 9ue te1;<3an una r·elación entre si. 

di Las representaciones num~ricas de lou datos han 
de ir ¿1compaf1adas de 1'ep1'eSf.mtacionr:~; gráficas 
9ue resulten significativas. 

el Las informaciones deben de tener un ca1•ácter de 
permanencia al objeto de observar las 
tendenc í as. 

f) El tablero de mando ha de normalizarse en cuanto 
a: 

9) 

soporte m: terno 

dimensiones de cuadros y grAficas 

forma de representación de las grAficas 

forma de presentación de las cifras, etc, 

En todos los casos en 9ue 
informaciones deben hacer 

sea posible, 
referencia a 

previsiones, normas, objetivos y estándares. 

las 
las 

Algo que no se debe pasar por alto es que los tableros 
de mando se realizan con la información existente y no son 
creadores de información, esto es, no fomentan burocrac~a y 
son lOOX productivos. 
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Ya hemos comentado r¡ue Ja líl1f:>OrtancL1 y la complejidad 
de la or!:¡anización modl~r'f,¿\ +ucrz,0rn d Lmd dec:;central1zación 
c:rec:ient..:::.:.•, c.¡L1e .i1r1r:11iLci t.1.il 1.1ut:.• no t'Lit!Llr.<. ¡.iensa1··st::i en un solo 
Tdblero de- Mandu, sinü c:r1 tanlo:-:l cuantas 1 r.Jspon!:;1.1bilid¿,des 
distintas se dan en la empresa. 

Es importante hacer notar desde un principio 9ue al 
diseftarse un grupo de Tableros de Mando de los distintos 
responsables no debemos encerrarnos a controlar y 
cuantificat' las 8rc1ndes A1'eas funcionale~; tipic<Js de la 
organización. Las teorías cl~sicas de Control de Gestión 
vienen descomponiendo su análisis seg~n la división 
convencional anatómica de la empre3a; asi, para el Director 
comercial se limitan al anAlisis de la situación comercial, 
de igual manera, el Director de producción analiza la 
situación productiva, etc. 

Nuestro enfoque discrepa de este punto de vista 
polarizado por funciones, para entrar en lo que hemos 
denominado las áreas criticas intangibles de la 
organización, ya sea ésta p~blica, privada, de bienes o de 
servicios. Estas áreas criticas afectan a los distintos 
directores en porcentajes variables, pero ninguno debe de 
sentirse ajeno a ninguna de ellas, ya que la vida de la 
empresa depende del desarrollo armónico de todas y cada una 
de esas áreas criticas. 

Es evidente que el área critica personal constituirá 
preocupación p1'efr1rente del Director de personal o 
relaciones industriales, pero todo mando, por el hecho de 
serlo, no puede considerarse ajeno a las actuaciones del 
personal bajo sus órdenes. 

Una sensibilidad a los aspectos económico-financieros 
debe ser criterio decisivo en cualquier mando y no 
entenderse como el terrena del Director administrativo o el 
lenguaje de los contables. 

No insistiremos más sobre este divergencia de ópticas 
que hace obligado el que todo tablero de mando sea enfocado 
bajo el sentido de las áreas criticas, rompiendo de una vez 
por todas esas ópticas polarizadas 9ue han imperado en 
muchas organizaciones. Si nos importan y comprometen los 
resultados de la empresa, tenemos que acercarnos a su 
gestión con una óptica fisiológica y no anatómica, 9uia~a 
por el diagrama decisianal. 

~ J ·- / 
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F'r.:1 ·o. Lo111ü c.or1t .. ·~·tc11 f!Sd,, ét'L·«s e ri tic.as> 4ute hemus; 
dofir1idu 1211 el :;.ubc:2pl 1 ult• <.<111'Pt .1 .·1 

C.ii:\d2\ une:\ de F.i1lr.t~-) 11llF1l1c.:\c1 Lll'I G:-.;tUL:'1·:.c1 dE1 concrec~ión y 
adecuaciÓíl de lü5 J.l\LJlL_1:H.iLJt·c•';:;¡ 1Hi:\=~ t-if"'~Li:~ü;_ 1:.\ ·~:¿\cJ;:·' í'C•~::.ición, 

de los 1~at.1ú;.l 111¿\.::. ~il'Jnif11·,_tJ .. u [l tPmc1 PS cc-1nplt::·ju v 
s<.7'brí:~ él hay ¿_;ounde:·1ntl:· 1 i tr11··c·1tur·::1 f2\'..1f-18Cl1-.1l 1..:'.ad~1.. 

No::-·.;ostros nu~; limitarl=.:'mc:isl él 11t·e!:..entt:\r r::o1:d-d c:a.dr~' árE·i:\ 
critica ~guellos clsrcctos clave 9ue r1os p~r~~en n1ás 
indicativos siin intr2ntt.."-tt ::,t.:1·· L:::h,.::\u~~tic../o:-; .. 

Para cr..\da aspecto cl¿1\/l~ ~-:>e c!t:·t:lnE:!n 11(: rH~1n1~r·c1 lírlitaclu 
de indic:adores, r~ue a ~:;u ve.~., st:~ ti ,·1Juc:c21·1 cu¿\ntit(..4.tivi:."mente 
en ratias. Es evidentr::, 9uc~ l¿;i, ~.?lr·.Jcc.. lí~1r1 c:le e~tos as;pf2ctos 
clave, indicadures~ y ~··¿:,tio!:::. ch.~¡:it:indcir·'án ele lüs ob.jr?t1vos c~ttc:i 

la or9ani;:;:aci611 pers1n~":\, ~==d;o us, L3 l~~·1 tic.:::·1 cit.~ una emprPsr::1 
póbl ica no es lct 1111:;m8 llUE.' la u~\ unt-:\ emr·res.::.\ pt--ivdtla • F'ara 
cada óptica encaj¿11·,'m me,iot unor.' inc.1ic.<,do1·es que; at1'os y 121, 

cualc1uier caso nu debe u·til izc11'Sf' 1.tn ratio aisJ<:1damentt'.e sino 
c:omplemerd;c\ndolo, 1··efor:.•.t1ndulo con nt1·"Ds. 

M~s bien a titulo de referencia gu8 
han sintetizado en las tablas 1.10 los 
indicadores y 1·atias de las át·~as criticas 

1 • ·¡ il 

nt:· :.:iCJ l uc.: i ór1, st:.· 
i\!:~pectas cli:71Ve., 

de t.~1·11:\ 12111pt"'E.-;isa. 



AREA CRlllCA NUM. 1: sn·uACION ECONOMICO-FINANCIERA 

ASPECTOS CLA. VE 

1.1. ESTRUCTURA 
FINANCIERA 

1.1. ROTACION 

1.3. RENTABILIDAD 

1.4. RENDIMIENTO 

~---~~~·~--~~~·~~~~~---~~--~ 

INDICA.DORES 

Independencia financiera 

EquUibrlo firi.\nciero a luso 
pi.to 

Equilibrio financiero • corlo 
pluo 

Grado inmovillucl6n 

Seml-llq1tidoz 

Uqu!det 

Crédito de proveedores (en 
díu) 

De lnvenlorat.1 

Del valor neto 

De capitales permanentes 

De Stocks 

RentabUidad de lu · lnver­
&lonca (R.S.I.) 

Rentabilidad de los capitales 
propios 

Rcnlabllldad de los c1pltales 
pcnn1ncntc1 

Rentabilidad de la explo­
laci6n 

Rendlmlcnlo sobre las vcntu 

Múlllplo bunátU 
(Prlce-F.amings rallo) 

R.4TIOS 

Pasivo propio : Pui'f'o lot&l 

Capitale& pcnna.ncnlc1 : Acti­
vo inmovilizado neto 

Activo circulante : Deudu a 
COfl() plato 

Activo inmoviliudo neto 
Acli"'o lotil 

(bisl. Productos + activo 
reliizablc) : Deudas a corto 
pluo 

(Activo d!:¡lClnible + reallu­
ble) : Deuda1 a corlo plu.o 

(S.Jdo prov. + efectos a p•· 
gar) x 90 : Cornpru en 3 
mese1 

Ventu lol.llea : Activo lota! 
bruto 

Venias totlks l'uivo pro-
pio 

Venias totales : (l'ui'lo pro­
pio + deudu largo plu.o) 

Ventu totalei: Stocks 

llcneficio neto : Activo total 
brulo 

Bcnelklo neto Pa&lvo pro-
pio 

(lleneficio neto + lnle<)SOS 
de préstamos) : (Paiivo pro­
pio + deudas lnrgo ptuo) 

Resultados de h explotación 
: (Padvo propio + deudu 
largo ptu.o) 

Beneficio neto : Ventas lota· 
les 

Coliuclón bursilU Bcnr,fi. 
cio neto 



AREA CRITICA NUM, 2: SIT\JACION COMERCIAL 

ASPfCTOS CLAVE 

2.1. VINTAS 

2.2. DISTRIBUCION 

2.3. ENTORNO 

2.-4. COMPRAS 

INDICADORES 

Consecución de cuola 

Compolic16n de tu ventu 

Coeflcltntc do conierclaUn· 
clón del potenclll de produc­
ción 

C01t~ de la ven11 

Eficacia de una Dele5o.ción 

Ca>tc unitario 

C'oeílclente de cargas comer· 
el a les 

C'an•les de distribución 

Parllclpaclón en el mercado 
por zonas 

C'arlera de pedidos 

Indice de cobertura 

l'rod11c101 a gestionar centra· 
li1.adamente 

RcnlabiliJ2d de la función 
compru 

Efocicnda 

IUTIOS 

V~ntu ef<ctuadu : Cuola de 
venc.:is 

Ventu por producio : Tola! 
de ventu 

Ventas en unidadt1 de obra : 
Capacidad de produocl6n en 
unidades de obra 

Gutos de función venlai : 
Ven111 

Ventas de la D<legaclón : 
Número de vendedor<> 

G111os de di1tribuci6n : Uní· 
darles de qbra vendidas 

Gaslos de di1tribuci6n : Mar­
gen Je producción 

Ventas efecluadas por la red 
propia : Tola! de "nlas 

Ven1.s por produclo : Ven· 
ta1 lotales de ese producto 
en el mercado 

Total p<:didos cumplimenta­
dos : Total pedidos recibidos 

Ventas totalos : Ventas ert'· 

lle as 

Zona A de la Curva ABC de 
produclos comprados . 
Ahorros oblenidos sobre pre· 
cios standard: 
Gastos totales del Strvido 

reHclones de 'oíerla CUIU• 

das: 
Pedidos cunados. 



AR!A CRJTICA MJM. J: PRQDIJCC10N 

ASPECTOS CLAVE RATIOS INDICADORES 
!----------+---------·---· ~·-------------l 

l.1. CALIDAD 

3.2. CANTIDAD 

3.3. STOCKS 

Tipo de producdón 

Rcchuoi 

Utilluc16n de m1ttrla1 prl· 
mu 

Nivel de producdón 

Niwl por producto• 

Jnnov1clón de producto• 

Efkecla de producción 

N vel de obra •n cuno 

Consumo de maleriu primas 

Rolacl6n del stock 

Producción de primera clase 
: l'rod•ecl6n to11I 

Unid1d<1 de obra rechuadu 
: Unldadrs de obn lot1lc1 

1 - (Desp<rdldo1 y ttcha­
Z05) : (Materia prim• Cm· 
pk1d1) 

Producción rtal (unidades de 
obra) : C1p1cid1d de produc­
ción (unidades de obra) 

Producción por productos 
(Unid•d« de obr>) : Produc­
ción tola! (Unid1dc1 de obra) 

Producción de produclo1 
nuevos (unidades de obra) : 
Producción total (unidodei 
de 1•lora) 

Producción del me1 : Jorna­
das de trabajo 

(Jbu en <url-0 re&! : Obra en 
cuno prevista 

·Materias prim•s consumidas: 
Materias primil prevblu de 
comumir 

Media de llocks (materiu 
prún11, productos semlclabo­
rados y en curio) : Guto1 
de producción dtl ejercicio 



' 

... , 

ASPECTOS CLAVE 

4.1. PRODUCTIVlDAD 
TECNICA 

4.1. PRODUC11VIDAD 
ECONOMICA 

AREA CRITICA NUM. 4: rRODUCTMDAD 

INDICADORES 

Rendimiento de 11 111100 de 
obn 

Eficiencia de empleo 

Rendimiento de lu lnmovill· 
uciones 

RendiJrúento energltko 

Ernpieo del penon.J 

Empleo de loa medio• do 
producción 

Rcndimlen to úe facto"" 

Rendimiento precio• 

Rendimiento costes variables 

Rendimiento costea produc­
ción 

Rendlmiento costes totales 

RendJmiento marginal (por 
producto o familia) 

/UTIOS 

Producción (unidades de 
obra) : Mano de obra directa 
(hom·hombre) 

11 om-hombre indirectas : 
lloras-hombre directas 

lloras extraordinarias : lloras 
normales 

Producción (unidades de 
obra) : Valor de las inmovili· 
1acione1 industriales 

Producción (unidades de 
obr>) : cnergia ~onsumlda 

! llo"d1ombr• productivos : 
llora>-hornbre potenciales 

lloru-m1quina produclÍvilS : 
llom-máquin• potenciales 

raclorCJ V<triabtel rca!et : 
Factores variables STD. 

~U,, consl!mida x Precio real 
: M .P. comumida x precio 
: ,,)_ 

Costes variables reales : Cos­
tes variables STD. 

Costes íábrica reales : Cos1cs 
fábrica STD. 

(Coste letal real (~red. + G. 
gen.)) : (Coste total ,STO. 
(Media T.A.M.)) 

Margrn neto : Ventas 



AREA CRITICA NUM. S: PERSONAL 

r--·------------r----- ---.--·---.-------~----------------, 
ASI'Ecros CLA vt' 

S.I. PLANTILLA 

S.2. CLIMA SOCIAL 

5.3. l'ORMACION, PROMO. 
CION Y SEGURJDAD 

S.4. SALARIOS 

INDICADORES 

Nivel de pla.ntilb (por ccn· 
Iros) 

Estructura de 11 planlil!a 
(por ctlolros) 

Estructura de I• plantilla 
(por grupos hborales) 

Eslruclura de la plantilla 
(por cdadc•) 

Indice de anonoalidad 

Rotación ex lcm1 

Sugerencias 

Quejas 

Rotación Interna polcncial 

Rotación Interna real 

Horas absentismo 

Nivel de formación 

Nivel de teguridad 

Ritmo de promoción 

Adecuación ~arial 

Incentivo: 

RATIOS 

Plrntilla Hcal : Plantilla 
aprobada 

Planlilla dé cada cenlro : 
Plantilla lolal 

Plantilla de cada grupo : 
Plmtilla lol>l 

Empicados con edad com· 
prendida cnlrc dos 1 ímilcs : 
Plantilla lolal 

11 oras :xtraordin.arias por 
centro : floras cxtraordina· 
rias mhimu norm~lr.s 

Bajas volunl•rias : Numero 
de empicados 

Sugerencias: : Número de em-­
plcadm 

Q"cja.1 ante el Jurado de em­
presa : Núm. de empicados 

Peticiones de !miados a otra 
unidad : Ntirn. de empicados 

Traslados concedidos : Nú. 
me ro de empicados 

lloras absentismo : lloras 
nonna1cs 

Horas de íomiaclón : Núme· 
ro de empleados 

Hor .. ·hombrc perdidas por 
accidentes : lloras-ho¡nbre 
potenciales 

Empicados ascendidos : NU. 
mero de empleados 

Ingreso medio trabajador t~ 
po : Coste de la vida familia 
tipo 

Primas percibidas : Plantilla 
grupo l•bonl 



., 
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AIU:A CRITICA NUM. 6: srnvmo A CLIENTES 

,....------------...--------------.. ·----.. -----·--·--------. 
ASl'fCTOS CU VE INDICA DORE:~ RATIOS o-----------···-·t----------------·-t------------------1 

6.1. HnCIQ llE LA 
CUENTEl.A 

6.1. CALIDAD DEL 
PRODUCTO 

6.3. RELACION CON 
LOS CLIENTES 

'~:. :,.· 

Quejas por deterioros 

Quejas por pluo de entrega 

Queju del servido ¡x»t·v•n· 
tas 

Respuelta de la clientela 

Devoluciones (nU1r.e10 )' wa­
lor en p!•.) 

AnáU.is factorial 

Nivtl de i.:rvicio 

Eficie11cia del semcio 

Desarrollo de tllcntes 

Cridito a ~ntc1 

Des<:uentos comercialu por 
·producto 

Queja1 por deterioros : \Jr¡j .. 
dades de obra entrcgadu 

Qucjis por plazo de entrega 
: Número de pedidos en car· 
ten 

Qucj.- del "rvkio poll·ven­
tas : Servidos realiz.ados pa1 
post-ventas 

?o de respucitas a 101 CltU· 
dios y evaluaciones 

UniJ>des de obra dovuelw : 
Unidades de obra vendidas 

Calidad alcanuda por factor 
: CrJidad prevista 

Número de servicios ofreci­
dos : Número ofrecido por 
la comretenci& 

Tiempo Je respuesta 1 una 
solicitud : Tiempo Standard 
fiJ•do 

Clientes nucvus : Total de 
clientes 

Clientes clave (por volumen 
compras) : Total de clicnt:s 

(Saldo• deudores clientes + 
efectos no cobrados) : Cifn 
de ventas del último trime .. 
tre 

Precio venta real : .Precio 
venta non1Jnal 



AR.EA CIUTICA NUM. 7. RELACIONC:S CON LA COMUNIDAIJ 

ASPECTOS C/.A VE 

7.1. llliJ.AflON CON LA 
ADMINISTRAQON 
PUBLICA 

7 .l. llolAGf>N QE LA 
FMPRESA 

7.1. PARTICIPACION EN 
ACTIVIDADES DE 
LA COMUNIDAD 

INDICADORt:s 

t IAos de Crldlto de la Ad­
minialr~i6n Públic~ 

Cumplimi<!nlo fitcal 

llolarion público 

mfuMladón (por lipo do 
iro<dh>) 

Repult.dón 

Cobt1tUra fiu1mcku 

Actlvidaa cxlema a la em­
presa 

Actividad Interna a la empre­
sa 

RA1WS 

Crldilo de la Adminislr>ción 
Publka : Otudu a largo pi¡. 
za 

ºlo de impueslos pag•do1 a 
li<Mpo 

P'rtycctos cor1n1ncs c1.ludia. 
dos : Tolal proyeclos 

l101u0 hombrc dcdiu~s ¡} 

público : ltom-hombre lola· 
les 

Número de ~ueltos o •efefln­
ciu : N\'.imc: ru Ue b. compe­
tencia 

Numero de 1olicl1udes de 
cm1>leo : Pl&nlilla 

0¡ 0 susciipción priYad1 de 
IÍlulos (renla ílja y urüblc) 

Dinero dedicado 1 la comu­
nidad ( flec.s, Premios, ln­
•cstig., ele.) : Cifra de ncgo­
ci 11 

Obras Sociales (•i•iendu, 
fondo solidario, seguros, 
ele.) : Cifra de negocios 



Se entiende:> tiue, a los n.ive.leb de= Alta lht·ecc.1611, 
interesan las tend<mcias ,~ lo largo del ejerc..ic.iLJ mas c¡ut:: 
las desviaciones coyur1tLH'ales th.:.~l mL?s, ya que la acción de 
la Direcci6n es a más laryü plazo 9ue la de mandos 
ejecut i ';OS ir·1ti:?1"'1TJC:dioS 1 ~\ 0°•.tr.> flt'r>póc;i tr. rJp mostrar las 
tendenc-i~s, se prc•:.-;t;:..11 meje.ir .lrJs '..1rá+icds.1 qL.lt' lo~:; tableros, 
por c"llo en los cuad1·o:c de mando 'lllf] ve111ctHl5 dt.~Si)t'rollando 

se ha pL.1esto un mayo1' ór1fasi~,. cm las fiuuras 9LIE' constituyen 
su parte esencial, apoyadas en un peyueno archivo de tablas 
(Jonde 9ued<.'n re-f leja dos numé1 .. 1 e amente tac.los 1 os d¿; to=· en sus 
valores de previsión , reoili~~¿1ción, cJ¡_~~>viación y 1·epercusión 
en el fin de ejercicio. 

El tablero de mando que ha manera de ejemplo vamos a 
presentar a continuación esta formado de 9ráficas y tablas 
complementarias. Es un pe<.1L.1eno "bémco de L!atos" que culmina 
en una hoja con L.\S desviaciones p1·incipales con respecto a 
los objetivos marcados y 9ue Rn la práctica viene mostrando 
ampl i<,mentet' Sll utilidad. 

En la ·figurd 1. 12 ~:o p1·escmt.;; ur1 modolo d¡2l clladro de 
mando donde se puede11 obse1··v~~t· los ;,i<.JL1ientos clet¿,l les para1 
su total comprensión: 

1. -· Titulo de la f i9ura. 

2. fitulo de cada grtdica inclu1da r.;_¡n dicha -f-i9L1ra 

3. ·- Escala de e1bscis.:<s y orclenadas. 

4.- Código de caractéres (se puedc:::n usar colores) 

La fisura 1.11 prosenta Llna tabla del cuadro de mando 
.en SL\S dos facetas mensual y acumulada o del pc~1·iodo. La 
fi.ctia del pE.>rioda represent;:; los datos acumulados desde el 
principio del ejercicio hasta el mes de presentación del 
d.1adro de mando. 
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RESULTADOS DE LA EXPLOTACION 
MILLONES DE PESOS 

. l ···· .• J 
¡----+----+- ~i 

·-t-·· 

1---+---+---+---t------ - -.,,,. 
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--------- ----- GASTOS MENSUALES >--
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E F M A M J A s o N o 

REALiZACION 

ESTIMACION 

PREVISION 

EJERCICIO ANTERIOR _____ _ 
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CUADRO DE MANDO 1 RENDIMIENTO Y RESULTADOS 
EMPRESA' MENSUAL 

MES: DESVIACIONES 

EJ ERCIO 
PREVISION REAL17.ACIOI ANTERIOR R-P RIP R I E.A. 

INVERSIONES 
(Aclivo foral) 

VENTAS 
----------

GASTOS 
----~ 

RESULTADOS 

ROTACION DE LAS INVERSIONES 

MARGEN SOBRE VENTAS 

RENTABILIDAD 
SOBRE INVERSIONES 

RENDIMIENTO Y RESULTADOS 

CUADRO DE MANDO 1 RENDIMIENTO Y RESULTADOS 
EMPRESA• PERIODO 

-------
PERIODO• DESVIACIONES ffiEVISION EJERCICIO 

fhvition Rtali1oe, 
EJercioio 
An11rior R /P A/E.A. Inicial Ach1al A/I 

INVERSIONES 
(Acllvo tolal) 

VENTAS 

GASTOS 

RESULTADOS 

ROTACION DE LAS INVERSIONES 

MARGEN SOBRE VENTAS 

RENTAt:llLIDAO 

SOBRE INVERSIONES 



ejerc" ius ;.:1r1tu1··i1Jres (EA! v,dot'"2S re¿\lo;·s en el 
rnisr11a perloc.lo cl¡,l ai~u <.mtet iur. 

desviaciones; su analiza la C'Je~;iviaciOn 

decir, el 

En la ficha 
previsión total del 
valores: 

Inicial ( 1) 

Ac tw:\l (A) 

AII 

relativa R,'P, es 
¡Jorcc)nti:1JLl dt:::· li.t pr·evisión que 
se ha conseguido y en la 
columrw f'\/Li~ el crecimiento 
respecto a 1 i:itlo i:H ¡ t f.2r i or'. 
En la t~bl~ n1~n~u~l uden1~s de 
la desviaciOn relativa s2 dan 
los valcJres absoltJtos de la 
desviación <columna R/PJ 

del periodo se anal1~a 

ejercicio, sum1nl str·c-:u·1do ) oo 
tambien la 

si91..11Ecmtes 

prev J.!::) J 1~Jn 

com~•letc:•, 
Llj t.-:r·t.. l L. .i. o 

flara ~~1 ejerci~iL~ 

1·'L?i..1.li:-~dd~1 ...:\1 \.:cHnien::o db\l 
(¡:•1..u·',:..\ L .. :~d1.t c.:ur.1. 1.:¡-' LCJ) 

Nueva fJt~uvisj~r·1 del 
completo actualizado 
realizaciones obtenidas 
fecha. 

E::.\jr2rcicio 
Cllíl la;:, 
h;;1std lc1 

Desviación rel~liva du ld previsión 
actualizada respecto a la inicidl, 
lo 9um e9uivdle a anticipar el 8rado 
de consf,Cl.I·~· .i ón p t'f·.'v i. si Ll 1 e de 1 
objetivo estal.llecido para el 
ejercicio 

1.85 



Las e1·:pe1" i ene. l C\b 1·ea1 i zadt.\S han manifestado una 
e>:tensa lista de factores a cumpll1· antes de 1mplantat el 
Control de Gestión con é~ito, no obstante lo laruo de la 
lista podemos da1 dp1·1J:dmacionl'~' al problema: 

Une\ conr:tat.::.1c.:ión h1~;t:ó1 ... jca de las F.;~:·:periencias 

de organizaciones que han ido de situaciones de 
partida, a situaciones de llegada, para lo que 
ha sido preciso pasar por satisfacer todas las 
factores p1'evias. Enu111er¿H' la seriG de factores, 
supone definir las situaciones de partida y de 
llegada. 

Estudiar Llna imp!,.,1ntac:ión 1•e¿cdiz¿1da desdE! ln 
c~1spide dE! le\ pi1·.'1mide c?rnpr1c:c:.arial, 9u.:; se 
e>:tie11de pt,P9t~osivamer1te a las difet~entes 

rlivHles ele? lci urgc.\n:i.Zt\c:ión. 

Est~~ dos aproximacionos ~r) ciet~to modo 
c:omplemlc!nt011 .ti\~, ds>J;111 ~;uby«\C<.?ntc- un¿; pre<JLtnta: 

l.J1¡ Si;:li;r?mi:1 de.• Cor-i-1"01 df? Gestión n~ r:"1E1 put::de 
l1nf•J.ant,~1:~ mb.s <iLl8 si se siente L .. 1 nece~Jidad. 

PGro, ~8 tt~ata de una necesidad pt··ecisa, o més 
bien de un sentimiento vaso y 9en2ral?. 

La experiencia muestra 9ue las iw•lantaciones parten 
de una crisis o situación dificil ~n la vida de la 
organización o empresa, (exceso de gastos generales, falta 
de tesoreria, crecimiento y/o diversificación incontrolados, 
etc.> 9ue hacen sL1rgir t¿ü cantidad de problemas 9L1e es 
preciso replantearse las bases de la gestión. 

De este replanteamiento de las bases, una metodologia 
pragmática ha pe1'mitido deirivar ciertas lineas; de ·fuerzas de 
acciones que si na se complementan previamente, 
condicionarán el éxito del sistema 9LIEl se desea implantar. 

Estas condicionantes son: 

La influencia y el papel de la Alta Dirección. 

La adaptación de la estrL1ctL1ra de la empresa. 

El replanteamiento de la planificación y la 
información. 
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Se pretende tu1nat' todos los cond icio11a11 tes a 
considet'ar en la implantación de! un Sistema de Control 
Integrado de Gesti~r1 y Psbn:·~t~ L1na s1stem~tica pat~a stJ 
implantación. Esta sistemática seNala las etapas y técnicas 
rec:¡ueridas dLtr<mte la imr'1ant,e1ción, SH\ enti'ar en un i:stL1d10 
c:¡ue está fuera del propósito. 

EL PAPEL DE LA ALTA DIRECCION 

Para nosotros la Alta Dirección tiene necesidad de 
intervenir: 

al Participando con intensidad y continuidad 

b> Apoyando al responsable de la implantación 

el Eligiendo el estilo del sistema 

dl Asegurando la participación a todos los niveles 

el Evitando que los ejecutivos "acepten las ideas por 
sL1bord i nación". 

a>- La participación es obligada ante las resistencias 
internas derivadas de una oposición a todo cambio. A 
veces es hasta conveniente que se suciten dificultades 
import¿,ni;es para gue la Dirección General s·e veo; 
ob'l igada a tomar partido ante tales "maniobras 
pasivas". 

bl- El apoyo al responsable de la implantación •s 
consecuencia de las dificultades c:¡ue éste encontrará. 
No e~ rara la repetición del errL' de lanzar hacia un 
objetivo mal definido a un hombre solitario sin el 
apoyo colectivo de toda la Dirección. 

el- Las dificultades 9ue se han de presentar tanto sobre 
el plano técnico como sobre el humano, nec~sitan de un 
esfuerzo de adaptación del modelo teórico deseado a 
la realidad y medida de la empresa. Solo la ·Alta 
Dirección tiene la perspectiva y autoridad necesaria 
para elegir el estilo del Sistema de Control de 
Gestión 9L1e le viene mejor a la empres¿,. 
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d)- El sistF.;ina no f>üdrá funcillr1ar deo modo "'·'Lisfactorio si 
no recibe al apoyo y adhesión de los ejecutivos. 
Record~~r'c=mo~:. ·=1us1 el si:> b:=m;,:\ e:sta ciestinado no 
s6lo1me11tc ¿¡ cL.1- ir1feo1-m_1ción, ,1 conduci1-· la !J"stión del 
nivel ~iUf'c't'.lot' •:cino d '"lUC? se dpl ic¡u12n las med1das 
corre..:ti-.·as a lo:; ttiveles 1ni1s baJos. La Alti'I Dir-ección 
debe persuadirse de 9ue el sistema: 

Lejos do: hacet' per-·der el interés por SLI t1-01baJo, 
motiva a los responsables. 

Desciende j1~¡'a1-c1uicamente hast<:1 los niveles más 
bajos. 

el·· Finalmente la Alteí Dirl'?cc16n det>e recel.;11' de 
"sametimlerttos s1..1pt::'rficiales" de sus ejecL1tivos por 
01era subordi.nación. En e+ecto, :>E· puc;de aceptar 
servilmente el sistema para satisfacer al Director o 
parecer progresi~ta. 

Este peligro e::; grave po1"c1uc se opone c~:actarnente ¿11 

estado del espiritu (descent1'alizaciéin y aL1to--control) 
que el sistema requiere. 

Esta descentralización supone, en efecto, no un estado 
de sumisión sino de adhesión voluntaria de todos c;il 
estila de dirección por objetivos controlados. 
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Es rH?CeE~;t'lU E'~PE~ci ficar l~ e~:tr'l\ctu1'a, dt:!f.1.n10:rido la~) 
t··eStíUnsabilidarJes <.::l:.:irc1mc-11tt~, rl~~51:.\Jta11 ... i··J el :Jt'.~:\ÜU d1.J 
ÜE!Sct2ntrali;:c1ción. [sl,; ,_undiciun<rntee o E<.·09t.•nc1., ['l'L"ll« no 
supone t(::1ner una but:~r1a ü1·~i:u1i2i?.Cl(1n, sinu una ur~Jctnización 
definid¿\. 

Recu1 .. i:.!t?mos c?l c..:onct:.)¡•lo l\0 dGsC:f:;:r1tri..1.li::ac:i6n 
del~.?ga.ció.--1 t:in L\nidci ... Je:J cc·r1 1'2j¿H11.~) ueo(Jráfic¿;;., lo 
1..:ildo una neLesidad en t.;·111p1-f2:.:.c..-..s 1.-lUE· c..:ubt'~n LUl 

9eo91'áf ico i mpnr·t¿\f .. , LEe. 

para la 
'1UE! ila 

ámbito 

Delegaclór1 y descent1~aliz~~i6r' ~~:1gen una 
not~1nalizaci6n gue g1.18Ue plasmada en doLLlmentos esrJecii1cos. 
Sin la t0;-~i~:itenci?. o confecc:1ón cJc talc~s mcüill¿\}r-J~; t!S 
impcJsible L< tare¿.\ Lit:! im¡1lantEt1' €.'l Cont1·01 d0 Uestión. linte,_¡ 
de lü intruducc :i ón de l3s comput¿1drn'a'' , E.'l'an +crzados 
cie1·"tos ~i1·¿1Jos do rk!lo:J'-1Li6n y de~;central iz2ció11, de 
n:lajamiento citd 1.:u1d.i·ul por l<-1 cen t;-al. Las crnnpu.t2dor•¡_;s 
fL1nc.:ior1<:,ndo en tr~!.;.,¡'1·oc<''SD y/o tiern¡'D re21l b1··indan, y en 
c1casiones, e:d9en la posibilidad de fijar ott·a disLribucióri 
en el diagrama docisional <otros grados de 
descentralización) 

PL~NIFICACION E !NFORMACION AUlCUADAS 

Anteriormente hemos tratado de las bases 
planificadoras imprescindibles para uno 8estiOn eficaz de la 
empresa 9ue constituye el soporte de las decisiones. El 
Sistema de Info1-mación en la base inf¡-¿;estt'Ltcturé-.l de la 
Planeación y el Control, por lo 9ue si una clasificación 
de la organización básica es imprescindible para arrancar, 
el paso simultaneo debe se1' r~planteM" la¡;. disponíbilíd~1dP.s 

de información e>: is cen ~e~ (tan to en su adl]CLl•'<C ión, como e11 
su fiabilidad y oportunidad). 
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ETAP~S Dl IMPLANlACION DEL CONTROL DE OE~IION 

¡_,;, 111t...~t~~ •. !·.l [ci11L1~u!. Int~·-:Ji-i:..Hl!.J dE! Ge.:~t1611 ~s crear un 
SÍ~slc:m¿.1 qll(:.1 pt;i1·J11.Ll1:,. í.Jl emr1Jt::?O ¡¡¡3_:_: efict:i .. : y Li.tLlf.·.:'l"ltE:.l di:o 

l'E!CllrSOS en t0 l c:u111p l 1m1ento dió.· los objf2ti vos y de lC< 
e:.·mpresa. Para el lu './dmos a e:;·sbozdt-· E-..·1·"t este a¡:;artc\dü una 
listd cll~~ ac::cionf.1::; 9uE:, sin c:c:Jnsti LLt.ir Lu1a rt.~CL:!tr.t s~-d'1aLt'E.tivc.i 

pard C?l é}:ito, sl "u¡.ou1-1c.• und 1:1elcclolo9l<1 de apuvu val losa. 

Ante todo es e~rnc:Ldl: 

Dt:.1 fi1·1ir lo~; fines antc=~:i gut:1 lDs medios 
Ct.::·spGci.fici:H"' let~: 11~cr-:?sidi::1c1t::os de intor·mación 
antes dt:? dl~sr-::í1a1· los ~jl~:)t:ernc.\s;. conLablt~fJ y éstos 
antes de d12cidi1· un t?quip•.:.i de tr.éitam1c;ntol. 

Se~n~)ibj lize:•.J G instr1_1j r' i-J lo~::} rt.·~:;r)or--¡~~~\IJlC?~· C.\ lo 
largo del proceso lilntes, durante y despues de 
la impl¿111Lc1ciói'li y aswJLll'iH' ·~,u par-·tic1pi.1ción y 
apoyo. 

Identificar los l'e,;ultados del sistema y 
entu,;lasmiH' a los di1'uc:tivrJs con el 1b:ito d8 la 
opP.ración. 

Las etapas del desarrollo son: 

Al DISENO DEL SISTEMA GLOBAL 

1.- Identificar los factores clava en el éxito de la 
empresa 

balance du puntos fuerLes 
débiles Cf'"'l igros). 

(opo1'tunidades) y 

dia9n6utico del sistema de Gestión y sus 
resL1l tacJos (evaluación inte1·nal. 

Análisis estético de los principios generales de 
organización, articulación de func.onns, 
organigramas, etc. 

An<Uisis dinámico (1k;-íirdci1'.1n dEJ centros de 
responsab1lidaci en el marco Je la estructura 
existente, :imites de autoridad, etc.>. 
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3. Dete;·minación de las necesidades de información 

4.-

interna 

exterr1a 

financiera 

no financiera 

periódica 

Integrar las necesidades de información con 
organización 

la 

fijación de 
inversiones. 

politicas de explotación e 
Sistema de planificación integrado 

dispositivos presupuestarios 

S.- Preparar los diseNos básicos del sistema 

diseno del Sistema General de Control Integrado 

pirámide de mando 

b.- Diseno de las herramientas de Control 

información para el individuo 

énfasis en lo significativo 

seNalar tendencias, 9ráficc~, tabl~s, diagramas 
etc. 

decidir la frecuencia y plazos correctos 

7.- Definir los procedimientos y medios del sistema 

seleccionar la doctrina sobre costos (históricos 
o previsionales, variables o totales) 

estimar las necesidades de equipo <medios 
manuales, computadoras, red de comunicaciones) 
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BI CREACION DE UN CLIMA FAVORABLE 

Los obst¿1culos pu!2Je11 c..l61Si ficarso c.:n dos puntos 
fund<.1mentales: 

obstáculos psicológicos (hostilidad, 
indiferen~ia, etc,) 

obstáculos tócnicus (de lenguaje, 
información, etc.) 

y se encuentnm en los distintos niveles dfl la pi1'ámide d8 
la empres¿,. Para v1"ncerles llay '1LIG planificar adecL1adamente 
el sistema en una doble vertiente: 

presentación d<: la Di.1'ecci.ón y Ejecutivo;,. 

preparctción de pi'O<:Jl'ama de implantación 

1.- Presentación del sistema a la empresa 

Hay 9L1e administra1' cm'rectamo.:n Le lds 
individuales y las reuniones de grupo, 
correctamente a los grupos. 

al sesiones individuales 

identificar las necesidades y deseos 

identificar las objeciones 

decidir como ~ratar las objeciones 

bl reuniones de grupo 

sc.;sioncs 
eli9iendo 

aportar las instrucciones económicas adecuadas 

presentar el plan de control y l~s maquetas o 
formatos 

discutir las acciones a derivar 
herramientas de control 

discutir las acciones a derivar 
herramientas de control 

de 

de 

las 

las 

aceptar las sugerencias como medio de obtener 
participación e implantación del grupo. 
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2. Preparación del progrania de implar1tación 

al identificar L~;,; :Jl"::.ndcc, LH'!'•as y asignarles un 
tiempü limite. 

Lttili:a1' métodos ~1ráfir.:os (F'Ef'.\T, GANTTl 

fases escenciales o criticas 

bl planificar las necesidades de personal y sus 
asignaciones a tareas. 

el preveer las tolerancias para: 

disponibilidad del equipo 

solape de procedimientos 

preparación de estandares 

formación de directivos y su "staff" 

etc. 

Cl INTRODUCCION DEL SISTEMA 

l. - Real izar el p1"09rama df.' implantación 

2.- Coordina~ la instrucción en Gestión de los ejecutivos 

principios del sistema 

procedimientou 

interpretación 

acción 

3.- Preparar a lo largo del trabajo las reuniones de 
acción y decisión 

4.- Asegurarse de la fiabilidad de 
distribuida 

la información 

5.- Ase9urar un nivel alto de presentación de5de el 
principio 
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6.- Demo3trar algunos resultados a corte plazo 

pe1-íil di:: 1't:ntabiliJaJ 

- reducción del gasto 

- mejora de los inventarios 

- intereses del exceso de tesoreria 

- etc. 

7.- Actuar no inv2sti9ar 

ELABORACION Y N~GOCIACION CON LOS ARTEPACTOS 

Limitándonos a Ja herramienta básica del Control de 
Gestión diremo~; gue e:dsten básicamrmte cuat1'0 métodos de 
apra;:imación f'<Woi elabora1 y l18'JOCi<;1· los cué1dros de mando 
con los dire~tivos afectados: 

El procedimiento funcional 

El de recolección rle datos 

El de entrevista al mando 

- Aproximación por sistema integrado 

Analizaremos brevemente cada uno de ellos: 

La apro;:imaciOn funcional, partiendo de la estructura 
orgánica de la empresa, trata do deducir guó necesidades de 
información tiene cada posición en relación con su trabajo, 
para establecer lo que pudiéramos llamar los flujos de 
información de las distintas posiciones, es una de las 
aproximaciones tipicas 9ue si9uen todas las compaNias cuando 
empiezan a estudiar el problema, a pesar de que es errónea 
en si misma por varias razones. La primera es por9ue el 
flujo de información no coincide exactamente con la 
estructura formal de la empresa, sino, en ocasiones, con la 
informal. Hay mucha información 9ue se transmite de persona 
a persona, saltandose la or9anizaciOn y es 9ue, con 
frecuencia, llega a ser mas importante 9ue la 9ue se 

''''transmite por via Jerárquica. 
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Por oti·o lado, el valor relativo cJe lds diferentes 
posiciones, en la estructurd infot'mi.d, es muy diferente de 
la 9L1e refleja friamr:nte la for·111al, peto lo más grave riuizá, 
de la apro:·:imación funcional es '1LIU LOflULICte preLisamEr1te <.~ 
lo contra1'io dt=l sistEn1¿\ total¡ noc.; l lev¿, a un Sistema de 
Información "Division,0'1 ", muy 1c;s¡.>eciali Zcido y ft'agmentado, 
na integrada en el 9ue cada unidad recoge lo~ mismas hechos 
en la forma en c¡ue ell.:01 loe. entiende. 

Y es '"si como se f'l'oducen en la práctic<1, datos 
distintos respecto a un hecho objetivo, sea~n la unidad 
orgánica ciue lo ru9ist1-:.1 (series distintas respecto a 
costos, etc.) 

El métodll de "1'ecolección de datos" es un sistema 
burocratizarlo, 9ue consiste en ir por las unidades 
recogiendo los impresos opet'ativos gue uti.lizan para 
analizarlos en conjunto, clasificéndalos por familias 
y subfamilias, viendo gue conexiones o interrelación 
de información puede oHistir entre dos de ellos, es 
también una aproximación inicial tipica. Si se sigue 
este método es dificil explotar exhaustivamente la 
colección de formatos. El análisis de la ·documentación 
y la sintesis subsiguiente, por familias y 
subfamilias, conduce a una actitud adecuada para los 
grandes teóricos, pero no para una empresa que desea 
obtener resul t;.1dos pt'ácticos a c:;orto pl<:1zo. 

El método de las entrevistas consiste en preguntar 
directamente a los interesados qué informació~ 
utilizan o precisan, tradicionalmente se empieza de 
arriba hacia abajo. Cuando un Dir•ctor se le pregunta 
cuáles son sus necesidades de información, en el mejor 
de los casos, se hace un acto de reflexión y empieza a 
extrapolar lo 9ue se le ocurre dn ese momento, hecho 
que conduce a un olvido de información, por la 9ue el 
producto pierde valor. Lo más camón es 9ue el Director 
diga 9ue na tiene tiempo para realizar un inventario 
de información gue él reguiere y remita a sus 
colaboradores gue a su vez desconocen las necesidades 
de su Di rectar. 

La realidad es que el Director no se cuestiona 
acerca de la información que él necesita, aunque eso 
si, tiene la evidencia de que ~sta mal informado. 
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Por otro lado, las informaciones realmente 
básicas son las 9ue se produLen a nivel operativo, por 
lo 9u¡, parecf.~ c¡UE.' <2n las entrevistas, en vez de 
comenzar pul" lo~ nivell~S super·io~ .. es, e~.;; más 
recomendable hacer'lo ¿; la 1n·.-et'''ª• pero entrevisti'lt' a 
todos los niveler,, op1,1-ativos no 12s trab¡.jo sencillo, y 
las informaciones qw~ se deri,at·.lan per···de1'ian Vcllor a 
medida 9uo nos fuésemos acercando al vértice de la 
empresa, donde lo "1ue s1? p1't0)cisan son sintesis y 
eva l uc i Ofl<ó'S. 

El "si,;tem<1 ~e tal", c¡t.m pa1·te cJe lci ide,, de 9ue 
cualquier información que se produs~a en cualquier 
1L19ar de la ~~mpr·c~r;a, en c:ie;·t,1 1nedidci 1ndyor o menor, 
interesa siE;mpre c.~l resto de la ernpt't?Sc:t. Es decir, 9ue:~ 

todas las informaciones están relacionadas entre si, 
como lo estan todas las actividades de la empresa. Es 
una solución un poco teórica, y quizá irrealizable de 
primera intención, de forma tal 9ue iniciar un 
"sistem~~ total" como ~inic2, :oicción ser·ia t<1n eqLlivoc:<.1do 
como empezar con el banco de datos. 

El sistema del banca de datos, es una utapla, que 
representa sin duda el final de la serie. Consiste en 
que toda la información de la empresa se canalize a 
un solo lugar, de donde sale a medida <~Lle se le 
solicita y en la manera y forma adecuada. Constituye 
un deseo, no imposible técnicamente pero realizable a 
largo plazo, y tratar de abordarlo de una manera 
inicial seria imposible. En cambio, si es posible 
llegar a establecer lo 9ue se podria llamar el modelo 
de información al que se desea llegar, para que los 
subsistemas fraccionados vayan poco a poco 
integrándose, a medida que se desarrollan. 

Se han examinado los cuatro métodoR escenciales, 
ninguno de ellos es autosu~iciente, en cierto modo no se 
excluyen, sino que se complementan. 

Planteada la "matriz de informai::ión", o disefi'o básico 
del Sistema de Control Integrado de Gestión, debe de 
procederse a una utilización sensata y ponderada de los 
otros tres métodos. 
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La experiencia ha demostrado 9ue pur estos caminos se 
consigue un mayo1· realismo de los inst1·uimento5 pu•.,stos en 
marcha, al tiempo en c¡ue se com;igue una mayo1' parl1cipaci1';n 
y aceptación pu1 péll'h; de los Directivos implicados. 

El plan de actividades en la fisura explica en un caso 
real, como se solicitaron de los Directivos afectados 9ue 
completaran un cuestionario exhaustivo, previo a una serie 
de entrevistas, en el que se pedia se adjunt<11·an rnue;;;tr·as de 
los reportes e informes que circulaban por su posición de 
trabajo, asi como reseNa de las reuniones a las que asistían 
periódicamente. 

Toda esta información analizada antes de las 
entrevistas y complementada con un análisis nuestro, sobre 
sus necesidades en vista a las funciones que tenlan 
asignadas de acuerdo a la sistematica de Areas Criticas, 
indicadores clave, ratios y estándares ha venido permitiendo 
elaborar cuadros de mando 9ue han sido aceptados con ligeras 
modific:aciontls. 

Es importante s~halar que teda este proceso debe ser 
precedido de una campana de sensibilización a la operación, 
y de una formación y ambientación en los objetivos e 
instrumentos gue se derivarian de la operación, como se 
<>el"iilló anteriormente. 
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1.8.- EVALUACION DEL SISlEMA DE GEJTION. 

l::>GlUEl1A Y FASE'.; PE UN F'Ll~l'l Dl: [\.'ALUACION. 

Un plan de ovaluac10n de una emRresa permite ir 
identificando los d~·:"{«s1?s, "cuellos de bob:l la" y puntas 
débiles 9ue' con die ionan j¿ m:¡>irn·.;ión rentable de la 
organización, 1 D~; rot eme i a 1 es ria E·:.,• l otados en 9ué apoyar SLI 
prog(esn y las linE'Llé: de fuc'r~" de un dec.ari-ollo armónico. 

No se tr.'1ta de roflejar unos hechos históricos sino de 
agrupar las ol ;et··v.:H:iones en bloc¡ues de objetivos c¡ue 
diagnosti9ue11 sintéticament•: la si tuac:ión y sugier¿;n las 
acciones de mejora a emprender. 

La evolución 3lobal de la gestión, al ser compleja y 
l abot·i osa imp 1 ica une; ft'ag,men tdc i On en módLll os que respondan 
a ópticas de di.':1<Jnót;ticos dife1'erltes y compl.e1mmtarias. 

La figLWcl 1.13 f·•resenta w1 l-'la11 de Evi11L1ac1ón dividido 
er1 cuatro f~~os, ~gt~Ltp~d~s bajo dos enfo9Lles 
complementarios: 

Enfo9ue externo de la emp1'esa, 
basicamente: 

que• comp1·-ende 

la evaluación del(los> productols) c¡ue la 
empresa sitóa en el mercado y 

la evaluación del sector en que la empresa 
desarrolla su actividad. 

21 Enfoc¡ue interno, que a su vez se descompone en: 

la evaluación de los resultados c¡ue 
anal iza la t'lmp1·esa como Lln todo (o caja 
ne8rc1). 

la evaluación 
juzgando no los 
de obtenerlos 
dirigir la 
diagnóstico de 
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pt"·esenti:,rJo, Ll.1 1 u 1 e~..31..11tc.1du clt:!Jt.~ r~t:it la t 1liJbL"W'dL.Jún de un 
plan de mt::Jara .:::-1. mr11.J1.o/L:D1·tu plc.'\.:~c.1, SE! r·t~qu1t::.•r1:-.. t:l concu1~~-:tO 

de un conjunto de téLn.i\·d~:. r:::::r1E.1 cir.-·\le=-~~~ alHUni::\~:1 dE- el .la~ 
todc\Vid Lln FI wLL"--· 1J LIL· 1n .. t~~~L iUi.iL l(Jfl .:-1pl lC.::ll..lu c.\ J .. 1 t.'.•i"npi·'()SL\. 

ConviE.~nC? 11i::;1sl1r ~n ciu(.• si, L1·'t:\S -..r1vc=::t1~Jé.lr' lci 
situac:16n de la (0rnpr·c·st:.1. E!n un cc:in,Ju11tu de:.· c.cHnpo~=; c~l.le 

permitan i?Sc:larE?c.E~t' obJE•tivarrn:H1h.:1 su ¡:.1Dsición, no 1.i:lE· abo1·dt.\ 
Llft Plan de Mejo1'a, t~l e,, fufo'r::o ec;t;o1r~· ~·obrem<"ntc· 

rec omp1,;n sad o. 

La ~mica .iu~sti1icacdin dvl pli"m dp C''ia.lua1, 1(.in es la de 
servir de punto de apoyrJ riE'r.esario v ,;istc0rni,t1co par·a 1.:1 
fijación o revi.si.i'.J11 de pci.i.itica~' y cibji?tivo"> de la 
organización. 

VENTAJAS Y DESVENTílJ~~ DE LC~ DlíEílENT[S TIPOS DE 
EVALUACIOM 

Analizaremos los 
evaluación examinando 

cud lro mE:todos 
sus modal itlades, 

p1'i.nc1r:-1t.1lE·s 
caractcerist1cas 

eficiencia par~ juzg¿t' las activiciados de la empt'esa 

de 
.1 

Rt~firiéndonos a los m1~todus c!E cvé.\lut:\ciór1 intern~~.~ 

hemos. vi. sto c¡ue F.':d ,., Lr.'r·1 ¡J¡¡,, ~Jt'Upu•.; que ¡.11.1e1den •oUIJd i vi rJ .1.o'Sf· 

en las si9u:ier1tes modi.d Jdctdes;: 

La figura 1. l '1 la l«L,L, 1. 15 muestt'an, 
respectivamente, las actividades d~ una urganización en el 
tiempo Ca fin de examinar su evo1uclónl y en el espacio Ca 
fin de compararlas con las empresas competidoras/ • 

.l. 1 (l(l 
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Inc:.onver 11en tes 

Objetivo e! indispensable 
ba~ado en el Balance y estado 
de resul tac~os .. 

No analiza las causas de estos 
resultados y por esto 
dificilmente puedü ser 
extrapolado hacia el tuturo, 
partic:ulc11·mente para el largo 
plazo. 

2.- Método de la expansión. 

Ventajas 

Inconvenientes 

Completa el exámen de 
resultados con el estudio 

los 
de 

la amplitud de los esfuerzos 
realizados para preparar el 
porvenir. 

El ex~men de la expansión no 
es suficiente para p1·evenir su 
eficiencia. 

3,- Método del enri9uoc1m1entu 

Ventajas 

Inconvenientes 

Da Lln¿1 visión más e:{ac:'ta Je 
los resultados pasados y 
presentes, pues tiene en 
cuenta no solamente el aumento 
del capi ·~al, sino de los 
elementos extra-patrimoniales 
<indice de expansión, valor de 
los fondos comerciales de los 
p1·oductos 1 etc.) 

Resulta impreciso, como el 
anterior, para extrapolar los 
resultados actuales hacia 
ejercicios posteriores. 
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B> Evaluación de los rendimientos en la Gestión. 

1.- Rendimiento por función. 

Ventajas 

Inconvenientes 

Permite el análisis de las 
causas de los resultados 
pasaaos y presentes y la 
localización de los puntos 
fuertes o débiles de la 
Gestión. Da lu9a1' a 
extrapolaciones en el futuro. 

Faltan c1'i terios para jL1z9ar 
la calidad de la Dirección de 
las diferentes acciones en 
todas l.:1s At'r~as. 

2.- Valor de la Estrategia 

Ventajas 

Inconvenientes 

Da una visión global de la 
adaptaci011 de la politica 
general de la empresa a las 
condiciones ambientales 
(medios internos, mercado, 
concurrencia). Permite una 
extrapolaciOn válida durante 
un periodo más largo <:¡Lle los 
metodos precedentes. 

Limitaciones en un largo 
plazo: las condiciones cambian 
y las pol .ticas pas.:1n de moda 

3.- Evaluación Individual 

.Ventajas 

Inconvenientes 

Es la nueva perspectiva del 
"capit~l humano". Permite una 
extrapolación con mayor 
alcance, pues los hombres 
duran más tiempo y su valor 
ase9urará buenos resultados en 
la Gestisn futura. 

Los elementos más 
pueden marcharse por 
limita la previsión • 
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4.- Evaluación de los Grupos 

Ventajas Permite una extrapolación 
futLH'O m~s se9L11-a, pu.::;s 
grupos permanecen m!\S quf~ 

individuos 

del 
los 
los 

Inconvenientes El juicio sobre l~ c~pacidad 

de un grupo p3r~ mantenerse y 
perfecciona1-se es aún dificil 
cha rt"?c~lizar. 

La figura 1.16 presenta un an~lisis de la estructura 
de las plantillas de ciertas compaNlas aéreas en el tiempo y 
en el espacio, como ejemplo de una evaluación de 
rendimientos. 

Cl Evaluación del producto 

1.- Método de la técnica del producto. ConcebiJu 
inicialmente para la evaluación de productos 
industriales, puede aplicarse -con algunos retoques -, 
a la prestación de servicios. Esta técnica consRrva en 
ambos campos <bienes y servicios) su plena validez 
para la orientación de la estratégia de la empresa. 

Ventajas recorre no solo lus aspectos 
económicos del producto(sl, es 
decir, sus ingresos, gastos directos 
y márgenes, sino que profundiz<1 
también en sus aspectos 
estructurales: masa critica, 
homogeneidad técnica y comercial y 
grado de autonomia en dicha 
concepción. Sus conclusiones se 
traducen en un conjunto de 
"perfiles" ent1'e los 9Ll~ destaca el 
"perfil de rentabilidad" 
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si b1t~r1 estos aspr~c.tos son, en 
buena parte, justificantes de 
los 1-·esu l tt:ldos i:::•r.:onóffii cos, se 
J-.ac.~ p1-·e<_ L~;u e· .. tE:nder lci 
uvalL1t;1.::1ón é;\ utr·c;i.s !C\Ct:"tas dsl 
producto(sl. 

2. -· t1étoda de la cal 1da.:J 

Ventajas 

Inconvenientes 

m1ernra~, . 1ue •'?.l pc~rf1l de• 
J t?f1trJl1i l 1dc?.1.d dE• JlJ 1.:. r1/'UlhH to~:, 

dJienes u servicios) P-S 1¿1 

c<.1r<.1 ucL•lt<.• y ¡,·st.á orient«da 
al interio1 · dro? la einpn2sa, el 
"p1:=1··fil de ca1.:idciLI" i=s la c<.u·<o\ 
9ue da de lleno al mercado que 
se quiere atraer. 

la calidad por si misma es 
p~rtt:: y r0qui1:::irt: de le\ 
rentabilidad para yue juntas 
con ópticaé> r:ompJEc·mer1tar1as se 
enjuico a la Gesl16n presente 
de los produr:t.i~;. Har:r; dificil 
la e:·: t 1•apu 1<K1 ór1 d!O 
f"'l:!S1U J. t acJ 05,. 

3.- Método de la renovación 

Venta,ias 

Inconvenientes 

el e>:ámen prw l:ramw¡ de ed<1d 
de los pruductn" y su cifi-·r:1 (](~ 
ventas, m;J. cnm11 la v;da ü'li1 
media ele los mismos, permito 
diagnosticar el ritmo de 
renovación de los productos en 
la empre!.;a, y en 1:ons8cuenc:1e:1 
su supervivt~nc1~ a medio y 
largo plazr.l. 

a1!m siendo 
fu·turO, bajo 
de vista 
sociol69i.cu, 
sometido a 
continLudad 
Rus tentadas.. 
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f'Llede estar 
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D> Eve1lL1ació11 del sectur 

l. tlelodu de lds comparaci.unes vert ica.les. 

VentaJas 

Inconvenientes 

Si tc1a a las errip1·es¿1s y sLts 
actLtaciones dentro de sLt 
sector bajo un enfo9ue de 
conjLtnto o global. Permite 
e;-~¿<\mina1~ la p·f1c.:iencie.'\ 
integral J~ la ~~CílfJr8sa en 
compcw.:.c l ón con 1 os va 1 Ol'es 
medios (y la desviación) del 
sector. Su util.'lde1d es 
enmarca1· a la emp1··es¿-\ dentro 
rJe st1 sec t1Jr. 

el enfo9Lte global del conjLtnto 
de empresas (considerándolas 
como grupo homogeneo de "cajas 
negras") impide die19nosticar 
en profLtndidad los pLtntos 
débiles constantes y 
const.Jtados. 

Mé ttAll.• l.i•;i ! ,.,~ comp«1·ac: i.1.rnPs hL11·· 12on ta J es. 

Inconven.ientes 

al el~uir dent~u de la em~resa 
Ltna o varias actividades, 
funciones o aspectos concretos 
y eliminados dentro del 
"sistema C•1mplejrJ-·empre·sa", se 
consi9Lten diagnósticos más 
especializados y ótiles para 
la e1ccion. 

además de las dificultades de 
acceso y/o claridad de la 
oportLtna información para 
desarrollar estas 
informaciones, sLt inevitable 
planteamiento histórico le da 
validez limitada de cara al 
FutLtro a medio y largo plazo. 
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f~especto a las evaluac lones clt=l sec... tor o comparaciones 
intercompaNias conviene citar 9ue los c1·iterios esenciales "' 
vigilar son: 

a) Grado cJe compa1·c1Lli l ido1cl de las empres.e1s 
elegidas: ratios de tamaNo, campo de actividadee, 
razonablemente análogo, etc. 

b) Homogent> J. dad 
campa t ib i 1 id ad 
tratamiento de 
de c:oncuptos, 

du criterios y 
o mejor unicidad 

la información básica, 
criterios, etc. 

c...oncep tcis; 
en el 

c.Jehnición 

c) E}:plotación co1Tecta y si11tétic,; de las 
conclusiones; a tt'avés de los oportunos balances 
de puntos fuertes y débiles, pirémides de ratios 
de <;FlStión. 

En la figura 1.20 aparecen no solo los valores de la 
media del sector, sino el rango entre el primer y el tercer 
cuartiles, tomando de la li~ta de resultados en orden 
ascendente los valores 9ue se encuentran a 1/4 y 3/4 del 
principio. Uti lizat' dichos valores en 1L19~1r de llls LtsL1ales 
valores medios, evita la inclusión de los eMtremos que 
pueden distorsionar la interpretación de resultados. 

Puede observarse en la figura 1.20 9ue el ratio 
primario es consecuencia de otros dos ratios secundarios 
(beneficio neto sobre ventas y ventas sobre activo neto 
total). A su vez estos se explican por una óltima capa de 
ratios terciarios que contemplan los márgenes y la rotación, 
a través de esta cascada de ratio5 se ueden detectar los 
puntos debiles constitutivos de un resultado pobre. 

La introducción de un esquema de estudios comparativos 
intercompaNias verticales y horizontales, requiere 
indudablemente de la cooperación de las compaNias que 
trabajan en las mismas actividades. La e;:posición anterior 
pretende esbozar tan solo las dificultades de este tipo de 
evaluaciones y sensibilizar a un problema; limitarse al 
análisis de las tendencias internas de nuestro negocio puede 
crear un sentimiento de seguridad falso en los responsables 
de la empresa. 
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MEDIDA üINAMICA DE LA GESl ION 

Un análisis cualitat1~0 de los principios de dirección 
y de los procc;sos func 1unales de c.~da com¡Jai"i1a, puedt= 
.indudablememtu indiC<'H' L1 cficie1¡1:ic1 rJe! SLI <je<otión. f"ero 
nuestro objetivo es pre~;entar objetivamente, y poi' tanto con 
una técnica cLtantitativa, la p1·oductividad de la gestión en 
cada empresa y obtener conclusiones sobre su gestión a medio 
plazo <t•ctica) y a laruo plazo (estratégica). 

Como cada Direc:c:lón t-~s 1··e:~sr1011bt.:lble cJl:l func:io1·1am1entu 
de la empresa y de la ad9uisic1~n y 8mpl00 de los recursos 
de ésta, es ló8ico medir·· su productividi:\d '"" términos de los 
resultados en la empresa 9ue dirige. 

Los factores de rendimiento especi·ficoé> ciue son 
importantes 211 una empt'e>sa son lus in']reLrns de e;.:plotación, 
los resultados de explotación y lo~ beneticios. 
Conjuntamente estos factores t'E?-flc·j«r1 el fin C!scencial de l~~ 

Dirección q1.1e consiste tén auinenta1• lcis in91'eS<JS y 
convertirlos en beneficios y ello a través de su habilidad 
en mejorar el rendimiento de la empresa con un minimo de 
recllrsos. 

E:l objetivo de usa1' un minimo rJC! recursos p<:1ra obtrmtir 
Lln ma:dmo d¡-~ rendimiento pw:de e:1p1·esr.•rse CLtantitativamente 
a través de unos ratios que relacionan los factores de 
rendimiento citados (ingresos de explotaciOn, resultados de 
explotación y beneficios brutos> con los recursos ~mpleados 
(plantillas, capitales propios y activos fijos totales). 

De hecho un rendimiento por empleado llltilidad ciL 
ingreso por empleado) no indica de que manera la eficiencia 
del personal en beneficios. Para determinar esto, se 
necesitan dos indices más -resultado de explotación por 
empleado y beneficio bruto por empleado-. 

Otros dos aspectos de la medida de la gestión que 
pueden cuantificarse facilmehte son la eficiencia con que se 
utilizan lo~ recursos de capital (capital social mas 
reservas) y los equipos e instalaciones !activo fijo 
total l. 
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En conclusión, el método 9ue usamos consiste en 
comparar los infwesos de e:.:plotación, el resultado de 
e~:plotación y el beneficio bruto ref<il'idos al nL\mero de 
empleados (factor F'ersonal), al capital propio <Fac,::tor 
Capital Fropio) y el inrncrvili<:acJo (l'«Ktcir E9uipo e 
Instalaciones), 

Estos indices ~ue miden la aestión de cadd empresa, se 
tabulan por posiciones. 

La Tabla 1.21 indica las posiciones avanzadas en estos 
indices de eficienci¿; poi-- cuatt'O emp1'esas. La p1'e3unta de 
evaluación planteada es la evolución de la 9estión de cada 
empresa. Para ello estas tablas nos ~ermit1rán juzgar los 
méritos relativos de la gestión de carJ¿, empt'esa, a través de 
una evaluación triple basada en tres aspectos diferentes: 

Que compaf'iia obtienen la mayor productividad de sLI 
personal 

Del capital propjo 

De los e9uipos e instalaciones 

A pesar de que es importante 9ue la 9estión 
empresarial obtenga, por ejemplo, una eficiencia de ingresos 
alta, es todavía mis importante convertir esa eficiencia de 
ingresos en E.ificienci<1 de 1·12sul t"4dos dE.i e}:traplotación o Lle 
beneficios. Esto es por lo 9ue se usan dos indicadores en 
este análisis. 

El indicador de resultados de explotación comparado 
con el de ingresos nos mide la GESTION TACTICA en el 
factor considerado. 

El indicador de beneficios brutos comparado con el de 
resultados de explotación nos mide la GESTION 
ESTRATEGICA, que a través de una politica financiera 
Cde origen de recursos y amortizaciones>, una polltica 
de venta de activos fijos, diversificación y 
participación en filiales, subvenciones, etc., 
consigue superar las ineficiencias y desequilibrios de 
la explotación principal. 
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La figura 1.22 nos explica los cambios de posición en 
la gestión táctica, mejoras y retrocesos derivados del paso 
de los indicadores de ingresos a lns indicadores de 
resulLaJos de explotación de cada factor, a lo largo de los 
tres óltimo~ aNos. 

Destaca la buena situación de la gestión táctica de la 
Empresa C en los tres factores (personal, capital, equipos e 
instalaciones) que se deja notar en la conversión de unos 
ingresos reducidos en buenos resultados de explotación. 

El logro más notable en la Empresa C se produce en 
1968 en el que pasa de la óltima posición a la primera al 
co11se9Ltir el mo1yor ro1tio de resLtltados de e::plos1ón a activo 
fijo • Otros logros, aunciue mi'.1s modestos, se producen en el 
factor personal y en el de capital propio, siempre derivados 
de su conversión de ingresos modestos en buenos resultados, 
consecuencia de unos bajos gastos. 

En cuanto a la gestión estratégica la figura 1.22 nos 
dá su situación rel2tiva en el periodo Lcnsidet·ddü de 1967 a 
1969. 

Vemos que la gestión de la Empresa B ha acabado siendo 
en 1969 la mejor situada en todos los factores seguida por 
la Empresa D. En cambio, las Empresas A y C se han venido 
turnando en la peor posición. 
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POSICIONES 
la 

FACTOR 

PERSONAL 

FACTOR 
CAPITAL PROPIO 

FACTOR 
EQUIPO E INSTALACIONES 

2

ªf----1-----1ox-----,-1--------rx _ _ _ __ . _____ _ ~of----i-~ ,/ / - - -

POSICIONES 

la 

1967 1968 

FACTOR 
PERSONAL 

1969 1967 1069 

FACTOR 
CAPITAL PROPIO 

1$:69 19E:1 1968 1989 

FACTOR 
EQUIPO E INSTALACIONES 

-...--------,rrr<~·~~.,,-.,-.---,,·,.._--.-----.~~--~r.,---,-,~ 

·· .. / ./ 
/¡1...... ,,~'"·· 

2'1---_¡.~~~~¡..·~~~>1--------J-~~-~-~'-'· ___ ·_·,,.._ ______ ~~--~--i~~·'----'l 

.. 

1967 1988 1969 1967 1968 1969 1967 1968 1969 

EMPRESA A- EMPRESAS ------- EMPRESAC-•-·-·- EMPRESA O ••• - ..... 

FIG .1.22 MEDIOA O E GESTION TAC TI CA Y ESTRATEGICA 



~·- ·. 

DALi1NCE DE PU1-JTOS FUE:RTEJ \ DEEilLCS. l'LAl\J [)[ MEJORA. 

No t1"ataremoc' i-l9ul más quP clel •-·1,u1 de Me.10• ;_; e< e.orto 
pla:o, entendiendo f'º'' 1;¿11 él c1ue sin can1bic11· J.os pruouccos 
y mercados, uti 1 i:a los mi,;1ucJ hombres y '°'"' truct1 . .u·"' de la 
empresa. 

Ante todl1 es rreciso rec¿1pilula1' lus 1·¡,•;ul.tac.Jo,; de la 
evaluación, utili:dndo el Balance de Puntos Fuertes y 
Débiles c¡ue de ella ~::e l1i:1 c.lr"rivado. Es pruci~:o dar una 
visión sinóptica de los crite1•ios de valo1·aciones utilizados 
y resLtmir los resultados de J.,35 ev¿ÜL\i:1c1rn1es. 

L¿1;; luces 1·ojas y 
a emprender acciones. 
impedidos a mejorar sus 
ac:tualE:s írerlt¿tbilidüd, 
pró:dm.::1 0:ve:i1Lw.ción. El 
ase9L11"ado. 

vordes 9ue de él se det~ivan fuet~zcls 

Los ejecutivos implicados se ven 
e<ctuaciones para que los perfiles 
calidad, ;::te. l mejC)J··en antes de la 

progreso de la empresa está asi 

No as posible establecer un modela de Plan de Mejora a 
corto plazo válido para todas las empresas. Muy a menuda, la 
sitLtación actual de; las funciones a perfeccionar, los medios 
i.i p·::;11er en pr'1!lctica y los; resLtltados 9L1e se puoden esperar, 
Eerén bastante difarentes. Vamos solamente a intentar 
E!sbc::e1r Lll"l mótmlo utili;::ablt? para la elaburacion de estas 
planes'" 

Defini1·emos primeral!Jente el Plan d<i Mejora a corto 
plazo como un plan destinado a utilizar lo mejor posible los 
recursos actuales de la ~mprasa. 

Tal plan procurará obtener el mejor de los 
actuales de la explotación y de la solide:: de la 
sin referirse a la capacidad de inversiones 
reset'vada para los p rogrdmas de desarrollo i:I 1 argo 

resultados 
empresa, 

gue será 
plazo. 

a) En consecuencia, el plan a corto plazo tratará sobre 
todo de buscar una mejora de la empresa por el 
equilibrio entre sus diferentes sectores leguilibrio 
entre las ventas y la producción, ec¡Ltilibrio en la 
acci6n comercial, pL1esta en paralelo de plazos y 
stocks con el nivel de prodLtcción deseado). Este 
equilibrio tratará de elevar todos los aspectos de la 
empr~sa al nivel del sector 9ue actualmente se juzea 
como más eficaz. 
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, 
b) Ademá~;, y e~;;a ~~L~r/1 li:.i ,~~P-gund21 idc·~-.~ c¡uE> f·d"'f.-?side el 

estc3blecimiE::<ntu Ut:::· e:~:ite p.la11, se ú~.;e~1U('ará ln 
t' in cinc lcic J.cJll de fe•,, te c,•s-IL'.er··;.:u Je f~C]Lt i .l ilJr'io p<w l<". 
obtE:irición de r~.:.·Lui·s.ci!;:; pa1'l1L·ndu dc:t1vos f;l jos 
inaciecLtc1dos o i11sufic: 1e11tt.1 c::::plot,:idu:.1~ 

También SE: obsei· ·\117.\ en 1.::1:..:; c·111pr·est.:<~ ferrómenos de 
de:se<¡Lt i 1 ib r i o y dL• b l o.we d·.2 c¿q, i L.d ,,.,.,. 

Si el estud10 no ha hé'Lho i'1pc11·ecer t¿dus fenómenos, 
es ta1nrJs en tone.:: es t:n r resc:nc i a de una emp t·t:1sa r.:on una 
e>:plut,,,.ció11 pe1··-fect.:1, :.·ius probleo·mas son cJe orirmt,:,ción y de 
evolución, necesitar·;do un E·stuciio de: desa1·rnllo y programas 
de inversiones. 

Se trata c:ntom.:<~s de p1·ocr2ller ¿, la el,:1boración de una 
politica a laroo plazo. 

El punto de partida del Plan cie Mejora es el cuadro 
resumen di? la '>ituación c1ctu;ü, 2N<Hlici11clu ·f1··c11tr= c. cada uno 
de los puntos e::aminados los d;oitos ~;iguientes: 

+--------+------------+----------~--------+-------+-------+---------+ 
Resultado !Medio~; Costo !Pl<:.1zo !F'l¿i;:o de! 

t1ejor.:i ! 2 espc:•1·a1' M.:,,llida '.:; ponet' ! de !de !obtencion! 
posible! para la !propuesta !en ! estos !reunion!del 

empresa 1 !practica' medios!de los!resultado! 
!medios !esperado ! 

+--------+------------+----------+--------+-------+-------+---------+ 
!Revision!Rentabilidad! 

del media del 
!catalogo! 3 al 4 por 

ciento 

Estudic~1 

del 
catalogo 

! Ser·vic io ! 
de 

!estudios' 
!come~'-

! e i ¿1 les 

6 m. 1 arto 

+--------+------------+----------+--------+-------+-------+---------+ 
Tabla J..23 

Partiendo de la tabla 1.23 podrá ser establecido el 
plan, comenzando por las actividades que obtiene resultados 
más importante lo más rápidamente posible y con el minimo de 
gastos buscando en particular, equilibrar los potenciales de 
ventas y de producción y llenar las lagunas de la 
explotación de la empresa. 
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U!~11 ·.;~Jecc1ón de p1ir~11-1cial1r:~i.:·. :..:..e 1111tJf1ne 1..nmri bt.:1sc¡uedc..1 
de lu:: puntob dt· imt'';i.cto dE1 J.k\ é:H 1 J.(.JI• más e·t, 1. a.·: M Este\s 
p,··1meras acCÍLillC:O, dF: pJazo 1 ap1rlu y' COStCJ pe<1Ltefio, permiten 
financiar o i 1berat r-ecLirsos pat'a o1cc.1onf-'s ut-.· 111'>s !ai"Hº 
vencimiento¡ esta11 s11-vH;r1do dL' apuyo y rite;:¡_, cd F'ian de 
Desarrollo a largo plazo que especiflcci las condiciones 
futuras en cudnto a prciduc.:tos, ec1uipos, estructuras y 
hombres. 

Una lista no exhaustiva de merl1das a conb1derar en un 
Plan de Mejora a corto plazo estarla consti tulll,, por: 

Ac:entuac16n del es1u~·rzo de ._,,,nt:a sobre los produc:tos 
mas rentables (mejo1·a da per·f-11 de 1·er1tabi lidad). 

Supresión de productos no rentables. 

Aumento de prec.:10 de venta de algunos productos. 

Ec:¡uilibrio de los es+uerzos de venta por 1•e9ión. 

Mejora del perfil de calidad de Jos productos. 

Rac:ionalizac:ión del pr't1ceso 109!st1c.w (re,ducción tJE, 

lotes de productos terminados, reducción de plazos, 
inventarios de prwductos terminados, en curso y da 
matet··ias pt~i111asl~ 

Potencié1ción 
desarrollo). 

Etc. 

del eyuipci 

l. 1 '21 
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II. DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DEL CONfROL UE GESTIDN 

2.1. IDENTIFICACION DEL ESQUEMA CONCEPTUAL DEL SISTEMA· DE 
CONTROL DE GESTION. 

El acelerado aumento de las operaciones y su alto 
grado de complejidad dentro de la organización, el 
incra'mento desorbitado en el volLlmen de información ciue 
demandan la fLlnción administrativa y el diverso grado de 
desarrollo de los sistemas de información existentes han 
provocado que el control administrativo genere metodologias 
más eficientes y eficaces para 9ue el proceso de información 
se real i ze de ltna manera r ráct i ca y opot'tlma pa1'a poder 
atender las demandas de información, ciue los niveles 
superiores de la Dirección re9uieren, tanto para la toma de 
decisiones como para el seguimiento de los programas y la 
evaluación de los resultados. 

De manera tradicional las formas dFi control se 
establecen al principio o al final d~ un evento¡ en el 
primero es una autorización y en el segundo es una 
validación de lo efectuado, sin embargo, ni el control 
previo ni el control final pueden incidir en el ejercicio 
mismo de los programas. De ahi surge en la administración, 
tanto en otros paises como en México, la eKiaencia de poder 
conocer en forma inmediata el estado 9ue guarda un programa 
en relación con lo 9ue de él se espera. Esta posibilidad de 
llevar a cabo un seguimiento inmediato de los programas, 
facilita detectar oportunamente las desviaciones y sugerir 
las medidas 9ue lo normalizen, con ello se ganará en 
términos de eficacia, es decir, de resultados y tambi~n en 
eficiencia, esto es, mejor utilización de los recursos, 
objetivo primordial de la metodologia del Control de 
Gestión. 

En vi1'tLld de lo anterior el Control de Gestión, por 
sus caracteristicas de operación y funcionamiento tiene la 
cualidad de "pagarse solo" pues no es generador de es9uemas 
burocráticos, es decir, no crea información e):t1'a, ni 
necesidad de ampliar personal. 

Ademés de ser un instrumento 9ue vincula a las Areas 
operativas con las estratégicas, de tal manera que aóna 
esfuerzos para el cumplimiento de los propósitos 
institucionales, logrando la congruencia de objetivos. 



La s,,'.),f'\.H., C:Oíl Ja tinal1dad de abatir costos a 
tr21.Vé.i Je un¿;1 adt.'CUr:1cld ul.t l 1::.:c:tci1.11r1 de lo'.~ 1·i:.:·cur·:..:.:.c1:-:i, t:."\umentc:\r 
SLl pr1,.Jduct1vidad, for'{;¿3}1:.":' . ..:1="'1· los mt:·c('\f·11smu~--, de.· 1nfo¡··mac1(~)ll y 
coorclinat ¡é°tn entt·r-:l ·1 ,~e d1·/ 1:..r~~·1-11:.·. 1'~r.:.) .. ,{:) lif~ le-1 rl1:-¡·ier1c!L-·nr·:jc1 y 
detec.té\r opurtunCtmt-r¡b:-:- J.o~:i p1·ob.l··111ds y desv'1ac1or1-=Y~ 'lllt:~ 
pudieran p1··eseritb.1"¿e, c1 11n ch::.-:< c~ui:.:i ~~~E::' dciupte11 111E·d1Ui::\S 

corr·ect1vas, !i~··t dc1 fin1du pcilltlLé:\S humuqer1~~as fJar'a E.:!l Lt~)o y 
-fllljo dE· infor'rnuc..1.ón c¡uE· •=JCT1t.~1··,;-, '! Pé..lt"t.".\ la Opt:-1~ación y 
des~1rrollo dE· lo~ di~-;ti11to;.; si~=jtema~:. c¡L11;: la componL'n, enl;rc.1 

los cuales tit:nc:n und c~s~rit::1 cii::\l l1npo1~t,::1ncic1. el Corit,rc.il de 
Gestión. 

La S.~i.R.H. se 1wcwunc irnplclíl~c.\t' c:l Ccmtt'Ol de Gesticin 
"' un nivel global y t1it't<Ji1fo pcw la l:ocwdinaci.cm Gene1'al. de 
Contreil de GE.>stion, CJL!l'? .tnvolucri'1 a toda la SEC1'eta1'f,;1 e 
informa dü·'ectamente al C. ::::ecr•cetarlll,, dEhprE·ndic'ndose en 
varios "subsi~.iemas" dE? Control cJr? Ge;:_;;i;irJ'n, ici~; cu.~\les 

estarán bajo la reo:;ponsab i l iJc,d dr2 loe; cOCit'dHiadot'es y 
subcoordinadot'es de l-\n.o:c1. 

[l Siciterna do Cont1·ol de Oesi:ic'in c.;c encuent1'<rn ci nivel 
Sec:rt=t1~11"io., lo';.; -.:~ubsi:...,Lemas Jt:: Co11trul d0 Gt:stión s~ 

en~uentran a nivel Subsecretaria. El Control de Gestión 
oper<1 eri úwma hor1zontal, este sistE·ma permite la 
comunicación de todos, es decir , de las Areas entre si con 
Llna {acil;ld,;d 'lLIE! en terminas de burocracia t1-adiciona.l, no 
es posible encontrar. La metodolo9ia opera a trav~s da una 
red ifa c:onbroladores de gestión c¡ue dependen jerárquicamente 
de los SL~sacretarios, Coordinadores, Delegados Estatales y 
Di'rectores Generales o sus e9llivaltmtes en las entidades 
sectorizacias y funcionalmente de la Coordinación General de 
Co~trol de Gestión. 

El diseNo del Subsistema de Control de Gestión de la 
Subsecretaria da Infraestructura Hidráulica debe permitir, 
por un lado, cumplir con los actuales lineamientos y 
disposiciones en materia de Control de G8";tión y, por otro 
lado, integrar a la SL1bsecretaria al S1~;tem¿; de la f-J.A.R.11., 
para apoyéli' la plc.neac;i6n 8Sti"até9ica, l.:. ~~dminisLl'acil)n 
funcional y dar soporte a los procesos bánicos actuales de 
seguimiento y evaluación. El Subsistema estará formado por 
tres elementos h1ndamentales c¡ue se interrelacionan para 
lograr 9ue éste sea din~mico e inte9rado, evitándose asi un 
uso restringido del mismo: 

Al Sistema de Indicadores Básicos 

BI Procedimientos de análisis, avaluación y 
se9uimie11to 

CI Mecanismos de comunicación 

);-e··· 

•:~o·r~;ji;,' ' ~.~L~·:';::,~. ~:~ .. ~. "'•'.'.7.'•~},,- ';."';~~ ,'. :.: .. , •::~_,,~· /i~~~ 



Cl SubsistEina busca. ¡.-1~L)r·u1~cionar la info1"mdció11 más 
t"O:.-?lPV~nte r"/Uf? lr.:t ~)ubst-?c-1·~E1t,•ri d 1··t'.?r·¡u.181"''1:-'.' pi.11 ,,\~ 

Estimulé\!" 1€1 ;·ac1rn¡;,1.l tLac:i611 e 
pl5n;e,1ción y conl1 ol de; lu;, 

111 L t·.:-:¡r¿.'\ .. it:in 
pi •("1•;.lt'C.\íi)C\~.:. 

Co11tribu11·· a la Cocwdinar:ión General. 

dE' la 

Dar a conocet' rosibles desvl~ciones con 
anterioridad pa1'A dar opurtunioad de tomar las 
medidas pr~evisot~ias cor1veni8ntes. 

lntegt'é\l 

Dinamice 

Fleúble 

A través de los módulos de planeación, inversiones, 
operaciones y finanzas, los cuales trabajaran paralelamente, 
se realiza un proceso de análisis el cual arrojará las 
decisiones el Sistema de Control de GestiOn para 9ue de esta 
manera se lleve a cabo el seguimiento de los pro9ramas que. 
la S.A.R,H., formuló al Coordinador General del sistema y 
éste hizO llegar a la Subsecretaria de Infraestructura 
Hidr.l.\ulica. 
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CüNEXlON CON [L SISllMA DE ruNl"ROL DE GESlIUN y DISENU 
DE l'ffT!"t.I I '.WlfJ'.::: DE l'}ILJ1i'I'. 

El SLH~tis-)i:-~tema pt~t ... ~~:1Pnta una cJependeric J d j(ert\r·9uica de 
el tit1.tl<H' cJ¡od ~\r·e;; y d&.· ;n¿,r;0ra func i.-in,11 de• ld Cuordi1;._\cion 
GP-nf:>ral de Cu11t1··01 ch' !JestH'm, pr<0''..·&.•n\.¿, un conqc·u1··t2n.ier1to 
'
1 stc:."ff 11 b'1-, r;enti.do hu1·'i2cint~1l d\:nt1 u Jt:·.1 ld ~··;~1~1 .. f\.H, 

Une:\ VE·z gue la ~)f.::-cr12ti:'\1·ia de F'ru~1ramac1ón y 
PresupL1e~5to autur·i::¿\ l,:l ~'E1 dl1 .. >-_1 •.. ión y +1nL·1r1c1t::dnic:::·nto cJe los 
Pt~o9r~amas Oper·~tlvos Anualus <P0~ 1 s) gu0 a su t'espect1vo 
Subc:oordinadwr Lfr: Contrr.11 ch:.:1 f.:JL::.1:-)LlCHt lL• currc~spcinde: 

realiz¿u·, el Con"trCJl;,)c.icw Lle.> GC?s"l.il'm erivid lo'..:. progi'arn¿1s 
correspondientes L.'.1 Cé:-i.dc.1 una dt:i las SL1bf.18l.:1 .. eLi:\rias y crea SLlS 

tablle1·c.1~; de conl1•ol corrG>,;pur.di.t?i'it12s y mPc:anismos d•:· 
segL1imienLo, C\ ~~u vez, cúdo ~Juh;.;c:ct·c·tc::tri¿\, r:¡ut:: cL1t:;:nt.::i con su 
respectivo SubsisLe1n~\ cit== Cv1ntrol de) flf-\~ti1~iri, estc~1bleLQ sus 
métodos de seguimiento, ¡.1aró •.¡u~ 1Jc ' .. ¿~t¿:1 in:'.\ncr.J., r?l ór.gano 
ope.1rc1tivo SL> t:.inciil''.::F: d~-~ ~.,f?t'.\] ~ ;~tH-. los objt-2tivos, 
posteriormente, el ~-.;ubsis:>tt:.•m.:~ 1·t::al1~~aré\ informes de Avanct~ 

con la finalidad de ~ctualizar los Tableros rle Mando y tomar 
medidas C:Ot"rE•c.. ti vas y des i e i ont:<:.:: (:.'11 Ci:\~~o de e11c:on t 1··H1·, 

desviac:iont:?s .. Li;;\ forma í:?n .-_,u.::.;· E.:~5'LD~.-.i tt::\blero!::i ~;:.e c::1··1.~;;i.n y c<.1rn1..:J 

r,,e rct.~li:.:o, f~l ·flujo dt? in+eirfuf:.\C::.ll~H1 ~::;e ebtuc.1.lf:;it"(~~ ccin 111¿\_. 

det~lle en los capitules posteriorras. 

Con la fin¿ilidc<d dt2 mosl1 O\r de uri;,, m.111f.;r.:1 c.1bjotiva lio1 
conexión del Subsistema con el Sislema Je Control de 
Ge·;.;tión, se rnuest1~an or9dr1igrc:\f0fa::1 dt: la est1"ucturd de lél 
S.A.R.H. (·fig. 2.1) y del Sist12m¿, de Control dr' Gestión 
Cfig. ;~.2), asi como un dic1grama lJf.>r·1er<.d tle ·flujn del 
proceso de la información (fig. 2.3) 
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1ecr1taria dt 
plantacia'I 

'11buiarttorio d1 
agric:ul!uto 

ttnkiio 
rnet•or°'ogico 

" inr-vra con '°' dhrtao.. pntraln dt 
•Ulllitorio inreraa º°"''rol 

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS 
rwgaoo rm1~ l!tfruc:turol 

SECRETARIO 

DELEGACIONES ESTATALES 

eoo rno.c1on gin.ro 
dlt HOfor poro11tatol 
'I ogroiMuttrioJ 



ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

RELACION 
JERARQUICA 

CONTROL DE GESTIO'N 

DE LAS OBRAS DE LA 

SECRETARIA. 

{RELACION FUNCIONAU 

--- rtlooion i•roquioa 

--- rtlaoion tunolord. 

COORDINADOR 

GENERAL 

SECRETARIO 
t---------1 TECN CO 

ccnf(olodord1t,1flMn] 
d• lo Pltnoretono 
dt lnfn>t'ltr\IQIUfO 
hidrohulico 

--·-.==:r------



IF~~~~T;S~~y=~~~1y~] 
s. P.P. 

r--------- -----------------------------, 
: @F.QRMJ~Gi~fÑJ 1 

--·----·-----------···---· 
SUBSISTEMA C.G 

~-!_~~-R~l!:~~~-~I~ 
~~::;==:====='=1=~==~=;i: 
fA-CfuALIZ.ACfÓÑ-TABLEROS 1 

~E MANDO 1 
------ 1 

1 
INFORMACION (TABLEROS DE MANDO) : 

: ~-=~~=~~~-~1=~-~,:~~":~~~~:~=-=-= -----------------~ 
1 SEGUIMIENTO DE. PLANES 

EXISTEN DESVIACIONES EN LOS 

PROGRAMAS Y PRESUPUESTO 

REPORTES DE AVANCE 

REALIZACION DE 

PROGRAMAS 

F 10. 2 .3 DIAGRAMA DE FLUJO DE INFORMACION 



INSERCION DEL SISTEMA DE CONTROL DE 
GESTION EN LA ESTRUCTURA DE LA SA RH 

SUBSECRETARIAS 

OFICIALIA MAYOR 

COORDINADOR GENERAL 
DE DELEGACIONES 

COORDINACION GENERAL 
DEL SECTOR 
PARAESTATAL Y 
AGROINDUSTRIAL 

EMPRESAS 
PARAESTA'W.ES 

- .. ·-"' ' 
~;~~~'.},~~:,j·:,~.\~.;~·,:_;~.~ i:i:h~.~;:o:;.~~:¡:',":.~~~ ;· ;': ·;.·: .:·.':...:·' ; ,,:;.~'. ~;i .-. :_:' ,. . ·: --

SECRETARIO 

COORDINADOR GENERAL 

DE CONTROL DE GESTtON 

SECRETARIO TECNICO 

COORDINADOA Y 
SUBCOOADINADOR DE 
CONTROL DE GESTION 

BANCO Df INFORMACION 

r·· -----

CONTROLADOR Y 
SUBCONTROLAOOR 
DE GESTION 

r----- ----

CONTRCUDOR Y 
SUBeotmlOLAOO 
DE GESTION 
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2.3. IDENTIFICACiUN DEL AM8ITU FUNCJUNAl: PDl I TIC?)~.;, 
FUNC I ONG3, Of"L.RAC l DNES Y Miil(CCJ l~Oí-it1AT l VD .. 

las poltticas r¡uc' a cont111u'.".ción SE' menc1onC1n son de 
carácter 01·9ani<élt)vo y esli\n di1'igidas a el Si;;temé\ de 
Control de Gestión. 

1) la Coord1nélción Generé\! de Control de Gestión, los 
Coordinadores y Subcoordinéldores por Area y los 
Cont1•olacJor-·es y Subcontrolé<dores en la,; difet'entes 
Unidades Administrativa~ que se determinen. 

2> las 1~rea¡s de ld Secr12t,ó11'id están determ1no1d<1s por la 
propia estructut'a interna, a SiJllco•r'; Subsecré•tari¿is 1 

0-ficiali<:i Mayor y Coordinat:ior11:o's Gene1·wlcc:;. 

3) En cada entidad paraestatal habrá un Controlador de 
Gestión 9ue dependerá jerárquicamente del responsable 
del Area y func:lonaln1c;nti:; de;, la Cc1ordlnación General 
de Control de CJestión. 

4) Caci;, Cn;1t:rolcidrn·' de [}estión c:.ont¿;rá cein i=l é\poyo 
i',W:< : ,,,.,"·' d2 los ControlDdores c1ue se ,1,'.ignen ¿, las 

Uriid<:,cJS!;o ;c11,i¡,-,j¡;trativa~; c1ue dependan del responsable 
d1~ 1 n 'E-el· r:.11 otros té1·minos, estéwén ubicados en, las 
D.t•"'E·l 1.~jr..11c.:: Ge.:·r1er¿_:¡_lr~s y en las Delegacinnes Esti..1tales. 

::» los Crmtrolc1dnres de las Area~; 1-\dministrativas 
r1?purtcu'i!.\n a 1 Con tpo 1 ador de J. Ar e¿i qL11o"? a su vez, 
informará a su l1ornólo•Jo de la Com'·'inación General de 
Control de Gest.ión, en los 'iempos y plazos 
espec i f ic:os. 

6> El Sistema de Control de Gestión busca verificar la 
ejecución de los programas de trabajo, mismos que 
estarhn apmgC1cios a las autorizaciones y directrices 
que han sido formuladas durante el proceso de 
programación presupuestaria. 

7) Las modificaciones, reformas y nuevos programas que 
durante el ejercicio se determinen realizar se 
considerarán, previa su aprobació~ por las instancias 
correspondientes . 

2. f3 



Sl Las Arr=as idt:i"1tificarim totillmE'ntf: lo'.; prCl91·ama'., y !d 
interrel.J.t:ióri C\Ul2 t1C.1!H.2íl CC1f1 J1JS Ul.JjVtivos Jt.; l.:i 
Secre·~aria, asJ como sus vlnculc1c:innG\f:::. con el c:f?c:tot~ 

paraestatal, des3losándcdos en ;;ul•¡Jt'ogramas con meta;; 
concretas a cwnpl.ir en los plazos c¡ur• se llayan 
autorizado en ·fo1'me. con;Jt"uentt.' con el pl"'n de trabajo 
y el presL~uesto asignado. 

9) Debido a l-3 unid<.1d c:;r9án11_.a y pt'U'Jl'a1nt1tica 'Jlubal de 
la Secretar!¿¡ y SLI Secio1·, se planteat•án en cada 
programa y subprogra;r,a, 1.01 inh,rrelación c¡ue tensan 
con otros programas y con las diferentes Areas c¡ue 
concLtrt•an en SLl ej~'cución, sel'<¿üando los mc;c21nismos de 
coordinación más co11vc•nientes para su debido 
cumplimiento. 

10) Se real iza1 ... án vi si tc:i.s 
fisicamente los avance~ 
pro9rami:\s y la atención Je 
programados 

periódicas para conocer 
en la ejecución de los 
los asuntos prioritarios no 

11) Asi mismo, dar seguimiento y ponderar la capacidad de 
respuesta de las diferentes Areas de la S.A.R.H. y 
el Sector c¡ue coordina en cuanto a los Asuntos 
Prioritarios no Programados • 

!".') Básicamente, 
horizontal, 
jerár9uicos 
sin trabas, 
tradicional 

el Control de Gestión opera en forma 
asi, en la práctica, no hay niveles 
c¡ue impidan una comunicación inmediata, 

tal como sucede en w1 sistemi:\ burocrático 
de jerar9uias. 

13) La pol!tica de tr.01bajo 9ue se Pl'opone, es la de ser Lln 
instrumento de acción de cambio á9il y oportuno, que 
principalmente utiliza las herramient~s que por 
nat·uraleza se le han p1'oporcion.'o\do, esto es, la 
comunicación directa, fundamenti:\lmente oral, el 
acuerdo de pequehos grupos, la minuta en resolución 
concreti:\ a problemas en horas de plazo. 

2.9 



Consideramos oportuno hacer mención en éste capitulo 
de las politicas c¡u¡~ para el adecu,-,do sef]Uimiento del 
sistema, debe1"":;,,n c.ibs.::1 'ft;,11~ lus Contruladort.~s de Gestión. 

1) El Controlador de Gestión dependerá jerar9uicamente de 
el titular del 1'.\1·ea de adscripción y ·luncioncilmente de 
la CoordinciClón GenC?ral ele Cont1-ol de (3,~~;tión. 

2) CoadyL1vará a la adect.tc\di.I toma de dec isioneE 1nF;d1ant!:; 
el sistema de información 9ue 8enere el Control de 
Gestión, propiciando el cumplimiento caoal de los 
programas y ·',;;un tos pr:u1r'i t¿t1·'io'.0

;. 

3) Facilitará la promoción y fo1· lalecimiento de los 
mecanismos de 1:omunicacian ent1-e las unidades 
normativaS'; y ejecutoras, as.l como lo'.5 inst1·umentos de 
Coordinación para la óptima ejecución de los programas 
prioritarios. 

4) Será su 1-ec=po11sab i 1 id¿¡¡J ¿,cudir al sistema pal'.:~ 

resolver los problemas que estén afectando la eficacia 
y eficiencia del desarrollo de los programas 
prioritarios, informando, en caso de ser necesario 
hasta el Coordinador General de Control de Gestión 
para que se rP~ltzen las correcciones y toma de 
decisiones conducentes. 

5) El Controlador de Gestión debe reali~ar su trabajo y 
funciones, apoyado fundamentalmente en la comunicación 
oral y el acuerdo directo con su superior y con los 
responsables de las unidades ejecutoras evitando en lo 
posible, el uso de oficios y memorandums que 
burocratizen el ejercicio de las atribuciones. 

6) Las funciones que titme el Controlador de Gestión a su 
cargo no podrán delegarse y tendrá que realizarlas 
cabalmente por se: ,..,,.,rita. 
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8) 

J(-· i.)t7~~ L l Ól"I 1'1(.J St•/.JL!lci¡"!"~ df.=' ltJ'b L~l Co1 l11 u i •·:\dtw 
re~:;;:¡.c.111·_¿-:d !!.::·~. dt-:: la:~, Ll 1 1 l i J ,-.;el l.~: ... , L.:',/ c:::·t l.ui :\S ··¡tH:• l t-'.'> l .lfLliii'.:.:1( 1 

i.Jb ;l f.:!t j VCJ~.\, 10 1-.-; ic .. J dL .. \\.1.1::.~ 11J 

ind lct.,do;·:;:-.: di r .. '• 
,.:.i:dY a 1 •~( t b 

l L.':··. 1...iUf· le l1aydlr c.cin::.>1q11.::::\dü 
81l eJ HtC.!1IH::'1·1{ (= cJf-
p1'0:3ra111d'f, 
COI ·re1.:. I~ .l \/¡.;;\)..;) 

1 a;-; u11.i c.lar.Jp,; 

f 1 l'.lUl 1 l:c;1.f'lCJ·-.1, ,;¡:;¡j 

st:::rh11 ¡·,J,u1tf:'t:1-.!rL 
f.~ J {:.1 1_ .. u l.\J¡· ¡:.1~· ~ 

.1n r:o1 müc1ón eje 1Ds 
11"1'.1.:.~!111 1 , lci': !J•f-.'dldr:i'. 

1 U'.""'."I , 

nr:•ndiJ'"/•.1"1 /.c..~:. 11~ ;·c1r /llL:...• ~.;L'ht.1] iido:· r1r·1 ler~::: F't··ut:..edirn.tt::11l:u~::i, 

¿:.1,-:.::.l c...urnc, un ~r1fc:.i1~111L:: ct1·iual e:r1to1"'no d lt·1 :::;1tur:.~c1ór1 <..:¡ui;:~ 

9Ltat"'d~1 l¿\ 11npl,'.:'i.nL¿¡c l.ón Liu1 ~~i:.1terlic':\ clf? Control da 
Ge~::Gi611 t;.1n l¿.:¡ ur1idl.1d d1::i 12~ .. tl i'.'\ci 1_:,1 r1.r1 r:·1(~.1 11, ~~i13u11:.:incJo mt;\s 
il1l"JVr.i.Cio11e:::i me.: t;ocJolt:l.gic¿:.1~:; t.. illc: 1·.1·Lt1!1t:~r1tt:1lr::i~:, c.¡Li€-!• 

p8rmiten füt.::~jorr:H"' eJ sF~·~1uimiEn1t.n _,, la constat·:Jc tó1i 

d.irer;t¿, de• los FH·.:,9rdflld,;o pr-ir.w:i.tar··'i.o•, ni:1 programar.liJS. 
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!''UNCIONES 

Fl 
presenta 
actividad 

Sistema de l>jp"L1· cd ,.H::: Gestión 
nueve.? di.·l•"<re1·1tes 11, vt=les de 
qu'2 son : 

de ¡¿; o.ri.í\.11. 
resprn1s<1tn 1 idati v 

Del Coor·di.nc,cirw ue:ne1 <i l di'> Cc•ntrCJl de Gestión. 

De los Coo1··dir1.:H.lc11 es 1>01 ArE•i:\ de> !¿; Coordinación 
Gene1r· al dL• Cnn l; 1··01 de GE'·:; ti ó11. 

De 1 os ~3ubcoot·d i 11adorr,;s por Are¿' de 
Coordin¿\c.1ón lJe11er,:'1 rlrc> Cm1trol cJe Gestión. 

Gestión 

tr:· lnc:. Cont1·,u.lc..í.Ucit·'r:~1 ~ Je:~ CJt.;i~·;,l,i.ón en 
l;i 1··-?·.:c ~.c.1··1c!.; Ge1·¡.:~:t'\.\l~~:·~-= .. 

la 

las 

l·t.-:i Je~·; Ctill"Lrol.::.d:.llH't-:i~~ dt:? Cié::>~.:-Lil1.i11 di::.i l .... \s e.~ntidaties 

t1t::.1l Du·~. \.tJ(' Pc\1··af.:.•;·;.\;atal n 

Debido a '1LW nLtt)stru t1·al:;aJu f!Stb '·;+ocado a el disel'l'o 
y ;;1nal is is de Llíl Subsi~.~ema de Cont1•o:t ··''" Ge~>tión para l.a 
Subser;retarla du ln+1·c,est1··uctura Hidr.:'.1ul ica, haremos• rnrmción 
de aqLwllas fltnciones qur; tiEc·nen n~lacion dirr~cta con la 
mism<1. 

1. -DEL COOhl.i' ;\l,:\DLm G[l'iER!'IL PL crn~ThUL DL L;[:";JT l ON. 

l\lot·ma1·'á el Sistero¿1 de Control de Gestión en base al 
reglamentu intenio de la S.A.R.H. y a las 
instrLtcc:iones e!::>pectficas del Si=.•c1··et¿wio. 

Rendirá\ Lin informe periódico al Secretd1-·iu sohrl? r~l 

cumplimiento de los programas de las unidades de la 
Secretaria y de las entidades que integran al sector 
agropecuario y forestal, asá como del se9uimiento de 
los asLtntos pt'ioritarim:; no programados y las 
corroboraciones selectivas de carácter fisico que se 
hayan practicado. 
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neal1:.:.ctt-¿\ d11 ec:l.C:tHlf.'.'l1Lt: c•l ;:.t:8L'lfflientD de lo::) acUef'TJOS 
di:?l St:2L·i-·t-:Ldl''L1.J~ llC"/r.1r1dc1 c:tt 1·'F· 1-)i:-,l~ro P inl'or··m,:1ndü su 
LLtmpl imi<:"nLo. 

Orientórl, l.-.:\ t:.·Jt-:cuc:.tó11 dul 
mecJianto ~JLUt:.1 rdo:;; perit~.:dJ t:CJ~, y 
coc.Jrd1 rlddur·es dt.:l {)1· 12a .. 

S l ~:; ! r;. u1.::\ ele Cuntrol 
con los t:::-:trc:1Ul"(j 1 nL\I~ i Ll~~ 

Sc.1~:5h~ric.lrá i::1cuet··clus pt.:.1 r'iUdic:rE1 y· c:::l:r·i:.-:1G1 .. L11n¿11-·ius con 
los respon~"3dli lf..1 ~_; dc:l r'1i·uc1. pdr',:.1 Líl ícH··nk11~ y· cu11ocb11~ los 
resLtlte:1dos t'JUe h,:\y.::( r)1"'uf.11ci .. ')dD ul '.~·.C;~!:Jl.f.l1H.lc·rito de los 
pro~]ramas en (;_1jr:·c:uciC:.r1, F'f"·f2c1~;a1-~ li.\~:; dt<::v1¿\c:jones y 
rt2oriL1nt ... :i.r'lo~:.. p.:ir.:1 su cJE·U ida 11urr11,:J 1. ·1. ~'..:~1c :i \~ 1 n, ::::1::.i como 
el St:::i9u1n1it .. .::1·1tü dt::.1 .l.0~1 ,~)~~;untub pt'icn 1 t:wr·ios no 
pt"'OSt"'~m~cio~ y l~s ~·cr'1f icac1un~:~ íisir·as. 

Rendir2-\ 1...wr in-fnJ'iiH.:~ Z:ii1U¿il 

Sit>tema dt-.~ Cont1--c1) cl1:i 
i n-f ormt-?~? e;; t rdc.1rd 1. n,:¡ 1·, :r. o::~ 

~.,Obl'C· 1·!J. l-.~'..";)ti.~rlo '-IL\[~ ~Jltdl.,d.:..-\ el 
t3ostióri y ¡:>rQst~~1·1t~~1r¿t los 

···¡u1} ~ol lc.i. te! Ed ~~t.-'Ci't.:Otc:trio, 

Mantendrá actui1l1.:::adt), en lr).( __ ¡··t'ci¡·:i,:\'.::· uf.lc:in¿ts dt:l 
Secretario un Tablero d8 Mando sobre el avance y 
result¿1dob de lo·~~:. pro91"'am1~\s prio~"'i. l;arios, con el 
propósisto de qu,.0; !'.'l Sec.re1;,,i1'i.o ttmgc1 <icc:es.o inmediato 
a la información rele:·v.:,ntt' que~ 1-ec1u1era. 

Establec.121·.:1 1·elac1.ont.:s; con otr<.1s d8pr2ncl12ncias y 
entidadc~s dce la Adm.inisti·ac1ón F'l'.1bl ic« CDrt obj,;itn de 
interc.:ambidr conocimie11tos y E-'>:~lE1 ric~ncie.~:; 

logrando en el desarrollo del Sistema de 
Gestión. 

que! ::ie vayan 
Conti•o! de 

Ejerc:ert1 l<'·'' cJ¡;n,,1,; funciones 9uE.' le .:it1·1buya el 
reglamento interior d~ ~rabaJü y las que seNale el 
St::cretario. 

2. ·-DEL COORD If\l~\DOFI DE I NFDR/·/(-)C ION. 

Recabará, clasific~rá y custodiará los documentos que 
sean remitidos a la Coordinación General de Control de 
Gestión. 

Llevar~ el reyistro de formatos utilizados para llevar 
el control de programas y asuntos prioritarios no 
programados y de las visitas selectivas, asi como del 
manual de organización, de procedimientos y en general 
los instructivos y elementos que se utilicen en la 
implantación del sistema. 
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3. -· 

Se alle~3a1·ch y 1·:~· ... 1i~:;t1-·¿u·C1 Ju';:.i ducume·ntos L!Ul::­

otras dependco·11c.iéls rJteJ Sector 1"'1'<t1l..ico en 
Control de Ge5t1ón. 

p rod u~·: e t:\n 

matP.rl<.i d"' 

DE Lml COOf\D l l~ADCJhE!; l''Clf\ 1·\f\EA DE L{i COUhDll~ACION 

GENEF:AL DE CONTl~:rn. DE i:>U>T I CJN. 

dl.:.:- ] (..)5 r·ro:~l''iJfilC:\~:, Llevar·an 
Anuales 

el r·E,~JlS Lr·c; 
<F'O?\' s) de ~.011·formidad con la 

(Jpera ti vos 
ilpertura 
como el programél:1c:a de su f~!"r2a e~~pecifica, 

inve1·1tdt~io d~ subpro~t~aIT1as, pt"oyectos 
9ue se em¡.,n.:1·1dan y rL,éll icen durünte 
eje1·"c.1cin. 

y actividades 
el .:1fro del 

negistl''dt"c:\rt lus C:\SUtltUS pr Íüt°'l tarlUS no prO~JramacJDS y 
su debida su,;tanci.:1c16n. 

Propondrán y r~ali~arán visitas selectivas 9ue 
faciliten cm-roboré\t' el avance fisico de los programas 
y proy1.;cto,;. 

Llt:var'<.~r; en urr t,d.ileru rJu control los prDgr<.1mas 
priorlt~rios, donde estarán debidamente identificados, 
CC:\ lendar 1. zados y t:.i;.:p rF..?~~ctc!ti~.i con r.: 1 ~-H" i dad; metas, 
pl'odur:i:o•; e ind icador'es 9Ltf~ permi t¿,n ev<.dLlc\I'. SU(; 

avanc.;t:. .... 

Tendr'árr cuando mro•nos una 1'euni611 mensLral con el 
control.:1dcir dE' ges;tiórr del 1'.)rp,, de ;;u c:ar,10, a efE;cto 
de ser' inform.:1dos de len;, av<mces y modificaciones c¡L1e 
se hayan presentado en los pro9rar ·e, subpl'ogramas y 
proyectos, el seouimiento de los a~untos prioritarios 
no programados y la cor-. ven i¡mc i« y fechas de las 
constataciones fisicas. 

Mantendrán debldamentP informado al Coordinador 
General, sobre al estado 9ue guarde el avance de los 
pro91·"amc\~:; • 

Analizarán cuidadosamente los avances y detectarán las 
desviaciones, pre~isando sus causas y sugerirán las 
medidas correctivas a qua haya lu9«r, tanto a su 
contraparte, c:omo al Sec:r·etario Técnico y al 
Coordinador General. 
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Rendit'b un infot·me anual poi· escrito, sobre el 
cumplimiento del Sistema de Control de Gestión en su 
Area respectiv,,. 

Vet·ificarán 9ue lo~; 1·esponsi:1bles del. f~rea, hayan 
firmado los informes periódicos y extraordinarios 9ue 
ha de entregar cada Controlador de Gestión por Area. 

Participarbn en las actividades de capac1taci~n, 

actualización y desarrollo 9ue se determinen en el 
programa anual respectivo. 

Asistirán ¿\ lds rcunir..JnE·~; a guE· sean convc.icados:, por EJl 
C1Jo1·din2,dor General y el !3ec1·1;>ta1·10 Tc~cnico. 

Sugerirbn las medidas más convenientes para lograr el 
mejor seguimiento y evaluación de los programas , en 
vista a lograr mayor eficienciJ y eficacia del Ststema 
de Control. 

4.- DE LOS SUBCODRDINADüREG POR AREA DE LA COORDINACION 
GENERAL DE CONTROL DE GESTION. 

Coadyuvará al registro de los programas operativos 
anuales del Area especifica de su competencia y el 
inventario permanente de subprogramas, proyectos y 
actividades, asi como el expediente de cada caso. 

Colaborarán en la configuración y actualización de los 
datos e informacion en los tableros de control c¡ue se 
establezcan para los programas. 

Mantendra un registro que facilite el seguimiento de 
los asuntos prioritarios no programados. 

Llevarán el registro actualizado de los 
y Subcontroladores de Gestion, asi 
responsables operativos del Area. 

Controladores 
como de los 

Participaran en el análisis del ejercicio programático 
y aportarán sugerencias para determinar las 
desviaciones, sus causas y las medidas correctivas a 
que ·haya h19ar. 

Asistirán a 
actualización 
respectivo. 

las actividades de capacitación y 
que se determinen en el programa anual 
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Estarán atentos a las publicaciones e inovaciones 9ue 
se editen o sL1rjan en t;o1·no al Sistema de Control de 
Ge;stión. 

Mantendrán informado a su coordinador sobre el 
desarrollo de los programas. 

5.- DE LOS COORDINADORES DE OESTION DE SUBSECRETARIAS, 
DFICIALIA MAYOR Y COORDINADORES GENERALES. 

Llevará el re9i;;t1·L1 de los programas, subpro>Jramas, 
proyectos y actividades que en su Area respectiva, 
estén incluidos en el ProgramA Operativo Anual, el 
program¿¡ de trabajo <1ue cada Direccion General 
establezca 1 asi como a9uéllos que haya acordado el 
Secretario o e! responsa~le del Area en 9ue colaboran. 

Verificar¿,n 9L1e los prugré\mc,s, sL1bp1·09ramas, y 
proyectos 91.1e les h<1yan presentac.Jo los Controlado1·es 
de Gestión cJe las Direccion<Js Ocmcralc,s, contengan los 
propósitos, metas y los indicadores cualitativos y 
cuantitativos que faciliten su seguimiento y 
evaluación. 

Inte9rarán la relación rle programas prioritarios de 
acuerdo a la información y la prelación que les haya 
asignado el responsable del Area. 

Efectuaran el registro de la documentación 
correspondiente a los asuntos complementarios y 
recabarán información sobre la resolución a que haya 
lugar dentro del Area de su competencia. 

Celebraran reuniones cada semana con los controladores 
de las unidades de su Area, a afecto de conocer el 
avance de los programas, asi como para apreciar las 
desviaciones, analizar sus causas y sel'lalar las 
opciones posibles para su debida normalizacion. 

Prepararan las corroboracines f isicas en torno a los 
programas y a la debida sustanciacion de los asuntos 
prioritarios no programados. 
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/endrá.11 Llldr1do mt.:nos u1r{~·\ l"'f:"_.unión 1HE!1\sual con el 
Coor'dir;dckll ele CJec.;t.tór1 <if> l<o1 L.::;cwc1Hlc1c1~q1 General, a 
efc::.1ctu cit.~ i11fDt'rna1 Lit:~ ]r:.:.~. ,-1v'dncP::, .,,. fil<:"1d·1·ftcr,ci.one~-~ (lUe 

se h¿.i.ya LJ¿u.Jo t=l'1 lü:::} pt Ljgr'i.::\mas'J el ::lf;>CJL1im1t.intu '" los 
aSLlnto~.) fll'.lLw·1 Larl1J~:~. no p1'ü.lJr,~1m~1do::; / J,-~ convr-::n1encia 
y Fect1as dt~ lfa;J c:o1·1~ ... Lt\lc1cieint.~!:..~ í·is_-.ica~:>. 

f;:eC<:..1btU"'t.ln l:f'I lUS fCJrfllr·ito~::, 1:·~c;¡:·¡(~1 C...i ·l 1C:o~:~ }a fir-ma de• 
confoi'mlddLI dt~.l t"E1 ~-~.pon 7::i.:.\l).lL! dE.'l At't:i:I cut-'t·¡;:i<_;poridient¡~ 

par3. remi ti1 .. lo!::. d '.::-t.1 e l'nt.1,c··¡).:-11·-·tQ cJt-_i 1.~\ L'c1ordinE1Ción 
Genr.7.•1·.·~} c1F· L'ur1 L1·ul Ll·: r.·r·.-'~:,\.11~·,ri. 

Asi-s:.tir¿u1 u J ,·,_~::. 1·-.l·uniol'rl..:-.''.-. ... ¡:1 (1uc1 s:.c:~'.1r1 1:··(11.•\'ucrH·io~;; por su 
contr,:\p21.1·tc· dt~ .... l.:-_\ Lourdin;.:u::1CJ1·, Lit_:,:H?l c\J. clE1 Lo11trol de 
Gestiün y p1-·opo1·c.lt)nt:\l't'.{n 1 F1 .ir·1 fc•l'íili:-oi_,J :\n r..:¡ue lc·s-) ~Sed 

soliclt-=tdct t-?ll tl'.Jl'no al ~:(:::';Jlll1T1ientn dt:.:il 2.ivanct:~ y de 
resLlltacJD·.::; dt:: lD:.1 ¡;1·'clfJf¿\mZ.\'.~:,~ :~uLJpru!Jri:1rn~.\~-~~, pi"DYEc.tos y 
lar;; a~H.tntos pr] C1i"i t¿H":lw:.:i 110 r-•l''U:jrL.Hlk\lh:is.. Asi mismc.• 
envicu"án 11n in+ciríi'1(:. mr:r·1·.:,u:( l ':otJrEj (··J. c·1:.,tc-idu 9ue 
gui:H"'den 101:7, prc1<Jt"Dííl~:i,·:.1 de.; ~:iu f'\1 (_,,:\~ 

Rendirán Pº'' Qt';r·:1 Jtn ttn i11·1cq·mf? c.:uHt.:il y lo~-;. 

e;: tr.C\ord .i n:H' .i. o;; .:·1t.1t:• ~~e 1L;7'.:-, sn 1 lc i tt:, 0n torno .a L~ 

si tu,:1c j ón tjth::~ 9t.kH·cJ¿1 J.a i111¡:1lari l~ac 'iii.1n rJE~l 

CCJnt¡~o] de, L:ií-:::·;·;1,1(~Jr~ c.11 .. 1 :-:.u ()t~L.'61 rt::~.r1f7.1 cti•/<...."'t• 

Participt1rAn C?ti lo~.~ pr''c.1~:Jrr:.trn.:..t~;, dt~ c.:c::ipi::1cit.:.1c:jó11 
1:7\c:tudl).2ac1(J11 ¿;\ lus c.¡ue sc~iJll invitc1llos por 
Coord:i1E1ción (ier·1e1-,0d Lle Control rhe Ger;tión. 

Plci.ntGE\rtff\ .lt:i'_; observ,3c.1cmes y su9e1"E?nci¡,1~":> 

mejor,1r el irvc;~rument<.11 L<~c11ico-é1dmi11istrativo 

9ue el sistRma se~ eficie11tE1 er1 el s29uin1ier1to de 
pro9rarnas, subprof3r¡01rna~.> y pr'oyectD"' d<el f~l'e<c1 en 
c:olaborarén. 

'I 
J.a 

pr.:1ra 
para 

los 
c¡ue 

Realizarán otr2:\t:> ac:.tividi.~cJc~·~, qLh:.1 en 
competencia le sean solici~ados pot" Bl 
Area o por la Coordinación General 
Gestión. 

mc1 ter i éi de su 
respor1sablo del 
dfl Control de 
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6. DE LOS CONTROLADUkES Ol GESTlON EN LAS DIRECCIONES 
GENCRl'oU:: ·3. 

L.lev¿w.'.\ro el t'e8i~tt·c.i \-'e1-·1n¿mt:11tc; d¡; los pl'Ot)t'amas, 
subprogramas, proyectos y actividades de la unidad en 
la que se encuenl;rF>11 adscrito~;. 

ldenti-f.tcd1·án cl.:H·fü11e11te ed propc\sito, mt~tas 

indicadores de cadc< pt-·O<Jrr.t1na , ~;ubprn31·ama, proyecto y 
at:t:ividad (¡Ut.:~ i:~~ t·k'\"j.J C:fJf"ISiÍCJf!l"'c"1dü C?.n la p1-·ngr.::imación 
anual o dr2 aquel los 'lllEJ hc1yc<f1 ;;idc.1 aprol·Jéiclo:; durante 
el ejer·c.il:io. 

Inte~Jt""arl-tl) l.ln.::1 relc\cil..;r¡ Ll1.~ los p¡~,·.v~r'i.\m¿\s 

de acuerdo"' la iri-frn·-mac1t'1n y 1'elc,c1ón 
asignc.-\do los d1t'ec:tores gen~::t"c1lC?s . 

pi- i.ori tal' ios 
r¡up 1 e~¡ hayan 

Lleva1--~ln t~!l t'E~!jisir·o 

resoluciones en tot'nD a 
rrogr.::1mE,dos c1uc• ··, L i F•ndtH1 
colabot .. :m. 

y f:il SE'~Juimic-!rd:o clE.\ las 
los--; c1suntos priot·i tarios no 
r:\n lil uni.dacl upFJrativa en c¡ut~ 

Ll<.Vd:-t11 :_q-·, u::¡:,0°tliE'rot1,: Li<2l¡1d.:imPnte cla-:-ci l·iCi:1do de c:ada 
..... 1c:1 j\1i1:'i.1·J c.1ue s8 hé:\yd cc:.:irisidut't.~uJo t::n la pr'ogr·amaciOn 
--~1·1utd u ·jr;,1 ac¡uf2l los r..¡Lll-2 ht~Yi"~n sido ¿tprotJr.'ldo:; durante 
cd ujcrc:tci.tJ. 

1-;;erollirt\r1 los informé,s mt,n'.~L1t1les y e::tri\Ot'dinat'io~; c¡ue 
les soliciten, cJehicJamerotte autor·i~cc,do,, y -firrnados por 
el responsable del Area operativa y cll ContrDlador de 
Gesti.ór1 del Arr;a al la c¡ue r'sten ¿\<hrritos. 

Tendrán una reLm1on semanal con el Controlador de 
Gestión de sp Area, a efecto de in-form¿,r de los 
avances y modif i~aciones que se hayan dado en los 
programas, subprogramas y proyectos, el seguimiento a 
los asuntos prioritarias no programados y la 
conveniencia y -fechas de las constataciones fisicas. 

Se~alarán la interrelación que 
subprogramas y proyectos, tengan con 
Secretaria y propondra los mecanismos 
para su debido cumplimiento. 
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• 
in~;t1·'1.1rn1:·.-.r-1t'7lci··l¡n ... (·.¡~~!cucjór·1 U'-·!. ~JJ:.:,LL: .. H_• dt 1::c1i"1L1u1 

Gest J.~dL .. 

la 
lie 

Participarár1 E·r1 1{)s p1·08ramd~:i de:-.' L-c.1pcH-:.1t;¿-1.c...J.ón y 
¿{ctuali~-:aciOn d len:, quP se¿1n c..u11vC;CddrJs rJc.1r la 
Cocwdinacióii General de> Cordt'o.i. d•~ Ge;;liór1 

F~e¿-t} izarán i:odr.-.1::..; d'lUG] lc:1:::; ,;~c.t,i\/idc.IL.IC;:.; c¡ut . .' E:n materit.~ 

do su comp10,h:•ncL' 11" ''A~ar1 s.ul.icit¿,,L.1s pot' el Director 
Genf'?ral o a 101 Coo:'di1F1cí.<'Jn Li•,•1;>:?1 ,et! rll~ lnntrul de 
Gestión. 

OF'Ef~AC I ONE'-3: 

En el F)r'UCf:'t.:JD ch.:: inl:1::·u1··dc.:1ó1i th?l Elub::dst~::ma tJc· Contr-·o.I. 
de Gestión !i-.:.e cont.:··.::iiplt.~\n cuD.trei 11tt~dt1lo~->., c¡ui:..· trc1bi:\Jando 
conjurit~meril~ det,lva1·l ~l flro~eso de ar1ál1s1s y de osta 
f1liJ,flE.•rc:1 C\dt:•t..:L'.tan 1 a toma de des 1 el une:::;. 

Uno de t.L]~.í_.os mócJu.l 03 (?~;} t2l ele ur~E.'l"'C\C J.onc~c,, c¡L\€:1 Lic·ne 
por t;:?1.1·"'eé:'\ el rnL)cJit ... y f?'...- ... :1lu~:.-l.1·' lz.\'.:: .:1c:l;1vi.d.~~í.1i:?'~ d~:·~::;d1·--rollc1tí-.1::i 

cotidian¿1mente , o~::.t1~ 1"i1ódulu t-;'~; f'i:;¡rte ·funcJ~:u-11c1 nl-.i::·1l en l;-..1 .l 
¡::JrOCE1so dt:· i1-1tt?9t'c:tciór1 Uf..~l Subi_:;j ~-·.'{,L-1m .. ::t fiU~.~i<c:-; dPi.l1do .-1 fil'·.~ 

poc:Jt"'á Sé:N ... :1lé:.\I'"· li:-~s clf?~<Vi iH.Í.l•fk·l:.:, f'f':.l.lf:•·!tin·!. r:i~'."i {"lf"¡ r-·:···r:<jl" ~· . .il~.t·. 

subpro~Jri:-un¿¡s, Sf?r~.t Ulld h2t·T·¿,ílli(?.f"I Ca ft.1ndc:1mi..::nL ... 1·1 f-'é.\1··a . t~ 
CJportuna evcllUi.tC: j On cü-: los; tc1b J.ur·os dG~ mandu c¡ur:.' t~ i. 
Subsislt-:mc.t vayi:.1. ~3t2ne1"'ariclo, confcH"lll( .. • c.l:ic:·1os ;.:,utJ¡:;ru~J1·a1·,1a~.; 1·;e 
es·tári llevando a cDbo. 

r::n la hoja slguic·n te se muestra un esr:¡uemi.I d¡;J proc:c;•:;o de: 
integración del Subsistema de Control de Gestión y el bloque 
que representa el módulo de uperaciones dentru d0 el mismo • 
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• 

PROCESO DE ANALISIS 

(IDEC-ISION.ES lj 

ESQUEMA DE COMUNICACION 
PARA EVALUAR COSTOS Y 
BENEFICIOS DE LAS 

ALTERNATIVAS. 

11 
___ ._P_L_A=_N~~1~~~-~J 

EVALUAR Y PRECISAR EL GRADO DE 1 
- CONCORDANCIA DE LOS OBJETIVOS 

,_.... Y PLANEA A CORTO PLAZO CON LOS 
DEL SISTEMA POLITIC01ECONOMICO 
Y SOCIAL 

INVERSIONES 
~:-"~.~~==-~-=-=::...~ 

VANCE DE LOS ESTUDIOS Y ~ 
- ··-· .. ··-···---- -···--~ 

'-- ROYfCTOS DE PLEINCESION HASTA 
- t. PUESTA A PUNTO DE OPERACION 

SIGNACION DE RECURSOS. 

-

OPERACIONES 

MEDlR Y EVALUAR LAS ACTIVIDADES 
COTIDIANAS 1SENALARA LAS DECISIQ 
NES RELEVANTES EN PROGRAMAS Y 
SUBF :OGRAMAS. 

FINANZAS 

RESUME Y COMPACTA PARA EVAWA -
CION Y DECISIONES LA INRJRMACION 

. FINANCIERA Y REFLEJA EN mRTE LA 
EFICIENCIA EN EL USO DE LOS 
RECURSOS, 

FICl.2.4 INTEGRACION DEL SUBSISTEMA DE CONTROL DE GESTION 



C.l S1:.;¡ll011id de Cont1 c.il r.Jt-::' f)e:-;\.it'.H""1 t1t?n..::::1 ~:,u::} base~:i 

normati'.'as en la l_ey Or··gardce1 du la Administración F'Llblica 
Federal, el F'lan Nacional dt.' D,;sat·rollo, su dec1--l~to de 
aprobación y el rE!glamt:m~u intc;r-rw rJe la f>.A.l<.H. 

2. 4 . ·· '.i I STE/'IA~> [XI SffNTE5. 

(-'t lEt h::cha LJE:- la f:.?li:\bOt"'ac1 ón d~ é.1 stt:.\ trabajo, son 
pocas las Instituciones Estat~les y Secretarias de estado 
c1ue ha1·1 desc:11·1·ol L?.do rn·o:~r0m¿_1C,; péw,1 la debida .lm¡.1l¿intaciór1 
de S.i.~Jtt::,mas df: Control d• . .:.1 De~--:;t1Lm en ~~--u c·1clmínisl1'~H:ión, y 
pensa111us seria ur·1i~ ¡n~dlda ac~t~~atJJ 4uf~ l~ actlj~l 

administi'ación gL1bc,1'r1ament¿¡J conc;ide1·¿\1'¿\ r~-1 hcechu de 
implantarlo de una 11unc:rc\ oficial, pUE!~.; cumc1 herncrn püdido 
observar, el Contrc)l de Ge~:;tión n¿·\Ct~ como un ac(-~1 ... r·imr.1 
enemigo de la 111;,'"' b1.1rocraticc1 y dfc-1 dc>!;pilf<.11-·t-c1 de 
rec:u~"~:os, p~··oblF•1T1r:?1c; 1.11.i~--:· ~_il estado tc::ndr·J:\ qLH-::• t.:1.frcH1tr_H~ dt:.· und 
rnanE'I"'ª contundentco, l'UI' lo que con·fiamoé; <JUE.' <'l Lontrcd dt= 
Gest11~n l lt:[J<? c"J. te11L•I' t:<l .::. ... u~Jt.J. dt:-J. i.~UD ~~ hc:.H.~~ c"\• . .::1 8\.1()1"', dc:idD 

sus t:ar·nc t.::it"lsLjr:..~1::: • 

¡:.·;. 1; ··.-. 1•._~,:; !~}t:>:.icdl"HH.;, Sc~r..rf•l:r3f"'id dL• t-'1"'CJ~i' 1 1jffii~Ción '/ 

r·resur>.1·~·,L•t:::· ¡ la :_j,.=ct-etarii-'\ dc1 ;;uricul tL11-·a y F\E:~c:urs-os 

Hl.~l¿\~llJLu_.~ :..L..it1 l'"-l~-~ ii·1~:1li.tucic.1rl(~·s r-.LH:i111·:-\S quP M li~\ fr.::.cha 
8~t~d1 CiH~~E1t·1·0] J.i:Hidü lc:-1 impl¿·"nt.:"\ción do ~)1~5-lé:.·m~\-=.;¡ de Cur-itrol 
dt".~· Gt::stlón. E~:-t.t)~; si~temos presr:-ntar1 c.:1-r su EJscencia 
lin8amientos, pollticas y funciones similares a las 9ue 
estamos diseNando, operarán de manera d1 -tinta pues aunque 
su objetivo principal es aumentar l. eficiencia y la 
e·ficacia de las ope1·"'a.cianG1 s, c.:adt:i. une:\ de ullas; pres10nta una 
organizr.¡ción diferente y ~:,u!; pt'O'Jr<é\mRs ope1'ativos an1.1alr;s y 
asuntos prloritariqs no programados no reflejan los mismos 
objetivos. 

Se mencionó en el capitulo anterior 9ue pueden existir 
tantos Sistemas de Control de Gestibn como organizaciones 
eJ·:istan. 
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.. : • ..J. ODJETI'v'0[3 
C3E~JTION. 

DL 

El Sub:: i~Lt::r1h', dl_. Lwr1t1-cd dt.~ Gt.:-st1ón dt.::·ber-ti 
apoyar E·l ¡_umpl irniento tie las func1ones ¿¡ cat'~1D 

de la St.•cretL1ri "' 

Debt?I"¿\ +ortdlc·c~t' los mE·c¿.uiismo~~- de co1nunic.:t.\c1ón 
y cuorU.i11aci()n t.1ntt·e lci~; div~2r~;;as ~)rE-::as de la 
der->endencia. 

Debe F"'"funcJ i ~:.at' c;n 
actividcuJes y rnl?JDr'al' .lü~'.! 

de la E:!Vé.du¿tc 1U11. 

la pro<Jl'allk\Ción de 
elementos cualitativos 

Fropt:ir·c1L:1rl¿·•.r'i.1 into1"'rí1ac.iór1 4u~-:- apoyf::i la tomr:.1 dt' 
desicionF?S de lcH:> Ui~;tinto-:3 niveles enmarcados 
en los pl.:11·1cs rhH.::ic.ir·1dlt=~? y f;ec.:toriales. 

OebP r!t~.·t(-~1 1_;¿11 1_1pr_it··t1u1.31t1en"t8 los problemas y 
desv1ac LClíll'.•S 9ue pudiet·an pres1~ntan:;e a fin de 
'lLIE"' se ·.ldopte11 fílt7~t111.tda!::.i corrE:>ctivds~ 

Ft::\c:ilJ. Lari~1 lt., ir1Lu~11 ·1.\Lit~.,r1 de• lc1 ~)ubt:-)r:c1-·E:otari¿' dt·: 
Infr,:1estr-uctw·•,:1 l·lid1·,!qil ico; al '.3i~:; len1¿1 ele Control 
de Gest1611. 

CoadyL1varil 
p ropas i tos 
l"araestatal 

al cumplimiento óptimo de los 
de la S.f'.i.f(.H. y dt:d Sector 

Agropecuario y Forestal 



2. 6 • DET IN I e IllN DE i_Q'.J r:füJYECTO<· y r-·Roc;;r-;;Al1AS f''k .l u1·n TAf<I os 
DEL Am3i. 

En tít·r··minc:•i:. Ol"·~·:an1·.~atiVL"r;:., l¿-1 estr·uctLl1-~c-1ón de la 
Caorclinac1ón Gener'i\l sc1~::1tienc~ 1~~ m1s:1T1t..; cu1!1t 1 u~1c:Ji'i11 ) 

tifHJloJii.\ de or·ga.nl/'dC J.ón de }¿1~:. o·t 1.cint.\S ce1111~i:1IF.·':.1 r=n estE.1 

cmite:-:to el r1rea de· InfriH2•;1.1·uctui·-.o-1 !ltU•'<'n111ca, orient;drá 
sus funciones para opl:iin1 .-:.:u lc1;; 1 ir1t7!d.rn1 1:.:-11 b~J=. pt'1ncJpales-, dt~" 
la pal itica subsector'i2\l ~ pc:11·r·1 ¿·1 use~ dt?.1 (11ua 1-¡Lte ct 

cor1tir1uacii~n ~e indicar1. 

t·L.,n tt::-ncr 1 DC .i un.::• l 1 ciad 0ít E-: J. LE?, 1 •• : 

Ir1dLlCit~ ~<1LI8llos cultJVüS c11.tG v3ya11 
lo vot:dC~1-l·n J0 lt:t tic-··rrc..1. ¡Jd1·',::\ mt:-Jor 
del a:3uc:1. 

U(·• l c\')\Ja. 

i\CDrdt:-:.5 c:an 
ut l i ~:Ole i ó1 .. 1 

Utilizar el. é1:.1ua ccimo m10Lli.o dE' induc:r:ión de 
politicas ti~ ·{CJn1,::•nLu i:":1'.Jl"'C,fit?C::Ui=H··jon 

Divers:i·ficc.'\1--
Tambien en obrL1::i ~~'1\t·ó ...:uri .. ,:.~ d:.-:.1 t -,m¡-•nr,..;.,1 ~ no solo 
di st r i tu~0 d•::: 1·· i :.::r]n • 

Racion~:il i ~·~.:-t(· 

ag r i cu 1 t LI t''i.\ 

del <1~1ua. 

e;:•l cu~.; ld ~:oc 1 al ch::oJ aqud 1 ¿\;;,1 L'"~ 

cdr'á ~.i.f.-\Q1J.r en .iu:it.¿1 1nedidi.\ c~l l.,f~1: 

Ca~:oélcit¿u~ a lo~;. r1roductc.1r'f.=s pdl"c:I llll fi\E.'JLJ! d~:lO y 
manr¿.~jo del C:\8U,:~ .• 

Dar prioridad ~l ru¿ntenimiento de los distritos 
de riefJo. 

Hacer mejot~ LASO de l~s aguas usadas, 
despLieS de l.ISC..L3. 

rec: ic J..:.je 

Dotar agua potable a las comunidades rurales. 

Atención a los conve1iios; f·ronterizos p.:H'd 
<tprovechamiento dE' a.gL1a y caudales de los riL1;:;. 

A pa1'tir de estas metas, la ~>utJsecrc1t.:•ria l levar<:t i\ 

cabo las acciones dentro del programa de trabaje y generar• 
sus programas operativos anuales y programa& prioritarios no 
programados y la consecuente distribución del presupuesto 
del ejercicio. 

,.., 1"º17 
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J.1.- NECESIDADES DE 1NFORMAC10N DEL SISTEMA. 

La estructu1·¿,\ de las or<3an12ac1ones y los rE?'lLlisitos 
de in-formación están i.ndisolublemc~nte unidos. La j1·..fot'n1ación 
incluye tanto los datus como la 1ntelioencia que se necesita 
en la pl<?lneaciór,, op~,rac1ón v contt'ol de la ' .. H''Jani<·.C<ción. 

El conocimü•nto de las actividadc>s; real Lcad,'L; por toda 
la organi:::ctción, a ·fin cJp pe1·,rn1t1r ;-;u evalu<K1ón y la 
activac1ór1 df::i acc1c..1nes corr(1ctivc:-\~i, CUClflCJo éstas lLJ 

ameriten; re9ui~re do! maneJO iluido ele información 
significativa par,J tornat' las decic~.ionec; api·op1ad,2s. 

Li':\ administrt1cj{,n de tDdt:-i. (Jrsani.:ación ra:1c:c..1sita d(? 
infrwmación pi:\r2 r,uJer contrüliw las funcion¡~·,; 9L1e ésta 
de~~empe;fia, con10 también in íot'nti::\t.:.1ón 9uc~ proptH'c1one el marco 
de referenc:i.::i ;:\df?Cl(i~ .. ·.rlo pt--:tr.:-.. l¿~ pJ . .i.nci.:.1ción r..'1 c:ni·to, m~di~nu y 
largo plazo. F'odemos decir qUE.' la infor'maciór1 ,,.5 un eltwiento 
escencial en la determinación del curso de acci~n a 
realizar. 

Diariamente ocurren muchos hechos o eventos, tanto en 
el in te1··'1or como el e:·iteri.or de un¿\ 01·gan i z¿1t:ion; estos 
hechos generan los dates que nos representan un contenido, 
Lln valor, un ¡,;stado o fL1r.ción .:n lo i 1clividual, pL1diendo 
existir en un momento dado un conjunto de datos que 
representan una situación. 

Los datos son acontecimientos utilizados como una base 
para la estimación y su procesamiento involuc1·a una serie de 
ac:c: iones u oprwac i. Dnr~s p redeterm j n<1das que conduc:en a un 
fin. Es decir, p¿11'tiendc· de mer·,,·;ajE,,; J;; int·;umi:i (datot;), 
obtem.Jre111os a través de un conJL1nto de operaciones de 
transformaciones, mensajes de utilidad para el sistema; 
estos mensajes de utilidad constituyen la información. Los 
datos se transforman en información cuando el usuario de 
éstos detecta con facilidad el significBdo asociado a ellos . 

. '3, 1 

_;:,: 



Los datos pueden clasificarse en: 

a) E}: ternos 9ue provienen del entorno del 
bis tema. 

b) Internos 9ue sun generados en el seno de 1 
sistema. Estos datos pue<.Jen dividirse a Sll vez 
en: 

Operativos: recoj idos de la 
operativa del sistema. 

actividad 

i i) Archivos: mantenidos entre ciclos 
procesamiento para usos futuros. 

Asimismo, se pueden observar varios tipos de información: 

de 

a) Información de planeación, destinada a la 
organización y F'''º8''¿<rnación de las ¿1ctividades. 

b) Información operativa, 9ue tiene como objetivo 
impulsar la acción inmediata. 

c) Información de control operativo, 4ue aplica el 
principio de excepción reportando toda situación 
que escapa al comportamiento normal de las 
operaciones. 

d) Información de control de dirección, orientada a 
la re9ulac:i6n del funcionamiento del sistema que 
se controla. 

el Información ambiental, necesaria para mantener 
el ~istema integrado con su entorno. 



;-J.· 

3.1. 1.- CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION. 

A 1 di sef'1e11' y eva l LléH, ;i 1 s lto:lllé\S c.l.:c 11 l'formac i ón, . es 
necesario contar con criterios de evaluación cualitativos 
9ue nos permit<.1n co1n¡:1ar¿1r sistr~mas alternat_ivos o valorar un 
nuevo sistema poi' al(.]Ltna de su•¡ carc<cte1'lst1cas més 
importartanh!s. 

~La in·fo1'mación describe ci12rtos as¡>c:ctos de la 
real id ad, y i.:uanto más <0:.r1al i t ica !?:s, podemo" suponE!r gue 
tanto mejor la describe. Un« meJu1' descr.1~1c1ón puede 
conducir a una mej1Jr comp1'Emsión de la re"íl i d-1d y por 
consecuenc i·.:<t., ¿1 1nejor't:.1 s 
considerar también 9ue 
genera un mayor costo. 

LL_·,_1~J!íJl"lt?~. Nw ulist,:w1te, debemos 
u11 n1dyor volumen de in-formación 

Asimismo, hay 9uo tomar en cuenta 9uo el mayor volumen 
de información tiene valo~, siempre y cuando la información 
sea significativa y los destinatarias de la información 
tengan el tiempo y la habilidad para utilizarla. 

Dentro de la~> cdracteristicas más importantes dtil li.'\ 
información, podemos seNalar las siguientes: 

a) Selectividi.>d, Sólo la información prn'cibida es 
pote11cii:1ltne11te L'.tLil al t"c•spunsi.1bli= de 
decisiones. La forma más frecuente de aumentar 
la selectividad consiste en utilizar el 
principio de e>:cepción, para evitat· la consulta 
de datos no significativos. El empleo del 
filtrado mediante la determinación de limites de 
c:qntrol 9L1e no ~dteren en forma importante la 
visión de la naturaleza del responsable de las 
decisiones, es el recurso más cornón para evaluar 
la información 9ue ha de ser pres1211tada. 

Otra forma de aumentar la selectividad de 
la información consista en generar informes 
adecuados para cada responsable o nivel de 
responsabilidad, en lugar de producir informes 
de tipo general 9ue sirven a todos y a nadie. 

La selectividad puede incrementarse 
también mediante una eficiente pt·esentación de 
datos, usando lo~ diversos recursos existentes 
para llamar la atención sobre los que son 
criticas. 
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b) Tiempo de respuestc\. Es el ]ntervcdo rec¡uerido 
por el procesamiento de los datos para producir 
la in fOl··rne;c i ón. T1·es c,,~~os +rer:uen tes son 1 a 
actualización cie un datu en un archivo, la 
b~1sgL1eda de un dato y el tiempo 'lUE~ t1·anscurre 
entre el cierre de un periodo y la obtenc 1ón de 
cierta información estadistica sobre dicho 
periodo. CL1anto menor sea el tiempo de 
respL1esta, la in formación será más valiosa, ya 
gue una información más rápida permite una 
visión más actualizada del ve1·dadero estada de 
la natw·aleza. 

c) Precisión. Una información es precisa cuando 
corresponde cualitativamente al ente que intenta 
medir. También existe precisión cuando un valor 
coincide con el valor observado, o al menos no 
se desvia más allá de determinados limites de 
control que son manejables y predecibles. 

di Confiabilidad. La confiablidad es el grado de 
confianza que el tomador de decisiones otorga a 
la información. Estadisticamente la 
confiabilidad de un pronóstico es el porcentaje 
que ~ste tiene de un rango de precisión. 

e) FrecL1encia. El valor de la información esta 
relacionado directamente con la frecuencia 
ekacta con 9ue debe transmitirse o recibirse la 
ihformación escencial. Un informe generado 
semanalmente puede ser superado en valor por 
otro que abar9ue un pario~~ mayor, conteniendo 
por. consi9uiente mayor información, como puede 
i;Úw 'un reporte mensual. 

fJ Costo. La obtención de toda información genera 
siempre un co~to. Debe existir una constante 
evaluación y depuración de la información en 
relación a éste factor. 

9) Redundancia. Es el e>:ceso de información por 
tipo o agrupación de datos. Todo error en la 
interpretación egulvoca de las instrucciones y 
su resultado representa un costo cuya magnitud 
puede ser en casos decisiva, por lo gue la 
evaluación de . la cantidad adecuada de 
información a manejar no debe ser insuficiente, 
sin llegar a ser redundante. 

h) Validez. Es la medida del grado en 
información representa la realidad 9ue 
representar. 
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3. 1. 2. - ECONOMIA DE LA rn1-=-0f11'1.-\CION. 

La infc:11'mación es uno lle los rE•cursos 9u~' tiene tod<< 
Ol'ganizacion, entencJ iéndo;,e por 01'8an1zación CL\al•:¡Llier 
formación social 01'iént¿1da hc1cia fines concretos. Una 
caracteristica de toe.la 01'<J<1nL:ació11 consiste en i:l empleo de 
sus di-fe1'e11tes recLtr>i";os para el logro de ciertos fines 
espedificos, lus cuales t.Jep0nden e.le la naturaleza d~ cada 
organización. 

Los recursos de una organización son muy diversos 
(materiales, tium2.nos, financieros, tecnoló8icos, etc. l, y la 
información, como todos el los, tient.> un valo1' y un costo. SL1 
valor, en terminas generales, depende del grado de 
contribución 9ue aporta al logro de los objetivos de la 
organización. 

De lo anterior, cuando hablamos sobre el tema 
''Economia de la infot'maci6n 11

, nu~ r~eferin1os al valot', al 
costo y a la utilidad de la información, de-finiendo dicha 
utilidad como la diferencia entre el valor y el costo de la 
información. 

Al igual 9ue la mayoria de los recursos de una 
organización, la información presenta el fenómeno de 
rendimientos decrecientes, es decir, rebasado un cierto 
nivel de in-formación, los incr<;mentos del volllmen de 
información producen incrementos del valor de la misma · cada 
vez menores, como se muestra en la figura 3.1 : 

valor de Y 
la 

información 

cantidad de 
información 

fi9. 3.1.- Valor de la Información. 
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En estd ·f1gu1 a puecJe ap1··ec1a1··s;c• <¡Uc! ¿\ f'c•r·tit· de 
la Ci.?.r1t1cJad cit.• info1 m21..:...it1

.;11 
11

\:
11

" )i.i. Fit:11'H.ÍJenl.E.· de la cu1···ici 

dis1n.1.!'1Uj'L.:.i 1..1 1f18di\Jd 
1
.,_1c ,_,urnr.11\ -~ {¿\ 1nf111 i-01:-'.r· lór1. 

Es E1 \/identi;;-} c1ue tuda 01··~Jd111:-:.Ac1ón se 1ntet·us.a. en 
disefi2r Si!3tenias dt:· Jn·lu1~mi:.\c1C.1r1 ópl.1meis, r.::s clt:•c:i;', L.\·=\Uellos 
c.1ondc\ el v1:\lo1·°' 1ndryi11-:.:1l LlF~ 1:..-:i. in·fo1·mi:.71.L1i:.1 111 l!Jt1L:\lr: su costo 
1narn.i.r1,,,1. De e;;L~1 mc<11c;rc< ld L1l:1.licJdcl dEc )¿1 into1'macion 
mat-91nal ._:.:; f!Llla, :·1...:t ·:¡ut~ .-,t.::· .Lnc:1~1.:::1ne11L::\ l~\ i11tu1'm~i1.1ón hr:\sta 
c4ue el '-dlor de· un,_\ L:.J.nt.i.cL1d i:iLJli.:: 101¡.=11 de J11fcn'dl.:lc1CH1 sea 
i~1ual al ccJ~::>to dL1 C?'.J.l 1rifu1·':11·1¡_iór: ·rJ1i]ti1-1;·:.\l, 

La tare1:-i. fu11de:•1HE~f!l:r.\l tJt-?J. di1·~cl:c)t·· c:s. dec:tdi1.... l_:.odt::·mcH:) 
decir gue decicJi1~ 85 L~lc::~J.Lr un mudo Lle: c.\L\:u1~d~ entre vr.u .. ias 
alternc<tivas. Hay ·-1u1:.; Li0cicJ11· ClLrntlo ht1y 'l!..IE' hFICel' <li.<Jo, 
pero e:-:isl;en mas dl;l 1..11\d 111ane1 CI d1·fc..".lJ"'L:nt.t::~ de· h21CF·rlo. Lt:\ 

decifaión es una elecc1C ... nu Dt::.l pi·t..JC.:t . .-".~1:.. d~_:.' dcc.:1.:.,iU11 :.~ui·:]C~, unt·.\ 
detertnin.;.1.d¿.·¡ infor1n,,,.,CÍ.L.·r·1 Cjll\0 C.'.:Jr,,unir..,-·, :-1 1·1]'.JU·i.Pn c·1uf.. f}1:?. lCJ 'lUE­
cJebe twcerse. 

L¿-\ in+u1"'m<:\ci6ri Lit:..,nG-.:) \i.~;.lc..it ¡.)ot c¡1..tc2 

incertidumb1··e acr~rca del mct:·1cJD qut::1 riCJ':·) 

inccr·tidumbt ... t~ cnr• t·i:~ ... ~p~..:1 cto a un e:::.t¿'\dD de. 
intet"'f2'=,<':\. Cu3ndo cot11pdt"'¿:lrn1~~:; inform,.;:1c1ón, 
i ncert i cJumlH'f~. 

r~:·dUCE· nut)~.¡I;¡··¿· 

i··udea. Ton Q<fr:.~, 
COGfa~.:> que dC•ll 

t't?i..1UC.: i lllO~i ~·:r.1 

La in for·mc~c.ión trc:u1c;·fcJr·rnr.·, nuestr'¿_"\ 1nc::f:.irtic.lumbrt~ t:.1n 
certE1 ~~a. E~;¿\ l::?S lc1 runc \Óf1 y C?!:A? p;.:¡ t::\l Vi.:\lOr dfl lé\ 

info1·'mc1ción: 1'ed11ci.r· n•.1e, .. t1«·\ i.r.c.url;i.durr1l.>1··¡?,, 'l f'º'' lo t<mtu 
permitirnos CO<ll<lr ITIGJDl'l'S dec.i.SÚlilc:::;, LJll~i m1::jor df2CiSiCm 
tiene, por lo .C]eneral, un m¿~ym' v 0.\lor. 
económicamente· convr~ni(~nte siE~1npt·~ .. ~ quP 
valcJ1·-· de: uni;.._ 1n2ju1· df-?L i~:;i<l,.111 t:_.::ced,J 

información. 

Lc:1 
el 
;:, 1 

in·formaciOn es 
inr:r1:c·mr0n Lo dr~ 

costo cJr~ l a 

La i11fCJ1'mc<c.icn reduc:E! le:\ incertidumbre pot' gue 
confirma uno de los distintos mensajes posibles. Antes de 
disponer de la información, tenemos dud¿1s de cu.:,\l es el 
mensaje 9ue recibiremos. Recibido el mensaje, sabemos gue 
ése es el verdadero y no los otros y en eso consiste la 
redL1c:ción de la incertidL(mbre. Al adc¡u1rir informar.ión, 
recibimos uno de esos mensajes. 
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Podemos dec. lt e11 iut·ma •JlH1cn·c1.l r¡Lw L'l v¿1lo1 de J,, 
irlfWl'lf1dci¿11 uli~ ... ~d81:t_.~· d l. 1t.~t'l·u:-~1 pl"'lllC 1¡·1c1·:J, lo..::: cu .. 7\les, ·.:;.t:· 

en l is t '"~n ,1 e 01 ·1 L i 1 i u.:. c.. l C.w1: 

a) El val1J1' de l<:i in+ut'1nac1ór1 ,:·s U11~ectarnE·ntt:::i 

proporc.:101·1al a cl d.irr1ensi1~r1 ~cc1r1ómic:a de los 
pr'oblema~:; de cl~?c·lsión f:·!i que· ~.:e ut1l1z¿i. 

b) El y¿1lo1·· ch::i ld in·fo1·nL:\Cll~1n L:rc1 C(-? CUt...1ritu 111~jur la 
utiliza •~! de>stinati.uio du J,~, in+m·rna,:iór1. 

c) Una ciert,a in+ot·nucion, dr~ conterii.rJo y cu~>ta 

dados, puede sc:ir e::icon;~:n1c,-J11H:.:ntt..• convt;'fl J.(::n l.1.;..mG::ntt::· 
par'a una i-:::n1pt'<.:}·.:~a y d11tii:-:conómica F)ar'c,1 otra 
empresa de• 11wr1LJr dirnerio:.1ón. 

dl Si la información no me,iord el cor1ocim1ento du 
la realidad, o no meJora el valor esperado de 
las decisionPs, 
a la pt"áct ica, 
anti ecunómi1 .d. 

r1 ~-=~i ln.s rif::?cisiunes no s~ llr.~van 

entonces lc1 información es 

e) l::l v.:-üar de la infoJ"fllc'ción PS p1·oporcional a la 
c~lidad de la estructura de la información 
(in·r·,1rmar.:i1~in 9L1e se acE·rca n11~is a la in·formación 
pE.·1·•·rc.::t, .. \, dnndc· c..tda rner1;..";L1ju dG<t10f'iilina 
Lmivocamente un estado de la naturaleza>. La 
info~·r11ación pet" ft,cl:c' Pl'Oduc:e c:t"t·I: id11mbrc? ac:E!rca 
del estado de la naturaleza y tiene valar 
má>:imo. 

f) El valor de la info1'maci~m e ',;;mto mayor· cuanto 
mayor es la incertidumbre apriori acerca del 
verdadero estado de la naturaleza. 

g) El valor de la información adiciunal acerca del 
estado de la naturaleza existente disminuye a 
medida 9ue la naturaleza es más predictible. En 
el caso extremo de certeza apriari, el valor de 
la información adicional es nulo. 

h) El valor de la info1·mación E!S. tanto mayor cu;;mto 
mayor es el riesgo económica en caso de 9ue, 
elegida la alternativa Optima seg0n la 
información apriori, se de un estado de la 
naturaleza poco esperado. 
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Por óltimo, podemos decir, como conclusión de estos 
principios que la información tiene valor siempre y cuando 
nos pi:;1-mita mejorar lcJ visión de un p1-oblemé1 y tomar mejores 
decisiones. 

Asimismo, la información no tiene valor absoluto sino 
relativo a la d1men'."?ión económica del problema y al Ltso CiLte 
sepa darle el analista, a la habilidad del 1'esponsable de la 
decisión. La información no utilizada tiene un valor nulo y 
la información mal utilizada no tiene todo el valor 9ue 
podria tener si se le utilizara bien. Como toda información 
tiene un costo, la información no utilizada siempre es 
antieconómica, lo mismo ocurre con .la información 
irrelevante o insignificativü. Cuando la información no 
sirve para mejorar la calidad de las decisiones, siempre. es 
antieconómica. Incluso en el caso de buenos sistemas de 
información, es más eccmómico no tenerlos, 9ue tenerlos y no 
Ltsarlos para mejora1' la calidad dFJ las decisiones. 

Desgraciadamente, este ~ltimo es un caso bastante 
frecuente. Serie. el co-aso de und eiTlpt't?Sil CJUE? tiene un buen 
Sistema de Control Presupuestario, con presupuestos bien 
construidos e informes mensuales analiticos por cuenta y 
responsable, y 9ue no fuera usado por la dirección superio~ 
para detectar Areas de ineficiencia y para promover la 
acción ejecutiva correctora. Si la dirección superlor se 
limita a leer <o no leer) los informes de control 
presupllestario y a guardarlo en un cajón, el sistema de 
información no tendra valor por 9Lle seguramente nadie usará 
la información para mejorar los métodos de trabajo y 
elimina~ el despilfarro, l~ ineficiencia o el descLtido 
tostoso. La información que no conduce ~ una mejor acción a 
trav~s de mejores decisiones es siempre antieconómica. 
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3.2. ANALISIS DE u~s i-UNCIONL!:.1 DE U'1S DIRECCIONES EN 
MATERIA DI::: lt-lf'Dfil'IACION BASICA. 

Como ya <e,e vio cmi <1ntot-ioridad en la an¿dogia del 
Control de Gestión con la piramirJe, e::i.steri dos prime1-os 
niveles 9ue realizan Control de Gestión, y un tercer nivel 
de mandos intermedios, c¡ue rL?alL::an Control Opet'acional. La 
info~mación de gestión ~ue apoya el Control de Gestión tiene 
ciertas caracteristicas ; c:ub1'e unos periodos, 1'e9uiere un.:~ 

exactitud y oportunidad y se traduce en unos suportes bien 
distintos de la información operativa, suministrada al nivel 
de mandos intermedios para reali;:c.w l!l Control Operacional. 

El primer trabajo 9ue se tie1i12 9ue abordar en la 
organización decidida a impl ;mta1' el Control Inte91-ado de 
Gestión es hacer, lo 9ut~ se llama, la "matriz de 
información"; esto es, de-fini1' cuáles son las c;;rateristicas 
especificas de los distinto5 nivelQs d~ la or8~n1zac1ón, en 
cuanto a información. 

En la siguiente tabla se establecen cuatro niveles: la 
alta dirección, el mando que toma decisiones logisticas, el 
que controla directamente a los que realizan las acciones y, 
por ~ltimo, el nivel de ejecución. 

Las caracteristicas de la información c¡ue pt'ecisa cada 
uno de los niveles son las siguientes: la alta dirección, 
necesita una información orientada, simultáneamente, hacia 
el exterior y hacia el interior pero, sobre todo hacia el 
futuro. 

El mando orgánico de las direcciones necesita, 
sustancialmente, información de sintesis de sus propios 
resultados con juicios de valor; es decir, sintesis 
evaluadas. Trabaja orientado hacia la linea y no le compete 
ni el ft.1turo ni el ewterior, al menos en, la forma en 9ue 
le interesaba al escalón antet'ior. 

El control operativo necesita una información muy 
estable, lógica, previsible, analitica y concreta; es decir, 
muy rutinaria. El nivel de ejecución, igualmente, necesita 
una información muy rutinaria, muy repetitiva, de control y 
aplicación inmediata, para la realización de sus decisiones 
programadas. Todo esto se observa claramente en la figura 
3.2. 
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¡'t 11nPi 111Vt-!l, tll .1 11.·a ·1r·:::\ 

t'· '· ·.ll:'I \ ;_ t·· ci~ ; 1 { , , Óí1 iH:::.' l 

iflOV! .\, 

Tolic1;, 
dSj COffti.:.• muchC:I 

los clemt-1~) 111VL:1 t=> 

ni,11 .'-:\1...l-1H1 1·1e1 Jt•f1]c.a 

-::->\ ll·: .1 l . .:'i ¡ U~>..;;' 1 

i1lfnrrnL1ció11 
U te·, J. dnual 
'oyL.tr·tural, 

í'C't" 1 Dd 1 C- C\ ~ 

C\Lll1Clllt0 ·¡é\l"'i.:.l SU ¡1.·_,¡ Jc_,dn:j ~· \'L:;,L~.:., E-·~: t1F: .ld.~·q1·1 f"•l11::.'CJ~ (Jl)'¿~~- d~ 

p~riodo e-orto SC:íllc.tna], J1r.u·'iu, etL.. , 011 dlt:JÓl'I C.r:\~.u, es 
de st:iguimit'fl to~.-, de: Fif"1...JCE·.->CJs, [~11 t·ic;1mpo re;-¡!, etc. En f.::ll 
nivel ejf::tc:uc1ór1 f.:-1 l"'itmci :-·1t:·Jc ~::.,e1 cji,7:\1"1C.¡, \;uL".1r1dt1 no de 
transacción t::.\n lransz.ic.:c1ó1· u en LJt:!mpc· ,·L'é::1). 

Los ined.i.os ch.? li:, t-llt,-.·1 1Jlt't.2CCJ.ón so¡¡ lus cudd1"'G~.> Jt:\ 

mando, las t.-:•vaJuac1onr·:~;;,, .lo:_:, ,-~n,~\li::;1s cc1111p!-:U'r·:l.livos t:·ntre 
organizacionH:::;, lt.1~~ ':5imulé•.c:ir.H1P.:=3, Jc1::; prt·}•/:i ·::~1L:..inr;.::is del futuru 
y los infor111c.:-:.:. oi jcit\](:;:;:i:¡ lcF:) d~\ id~-: tiircci: icJ11v·~s or~3á11iCR<:;, 

san los cu.:.~clro':_¡ t.lsi rndr11Jo dt:.:-' (J11 L'l:1 .. .it.1J1·1, loE~ inforrnr::s 
regul¿_ires~ 1C"J7_-, +urmLtia('.ius dt--: ~:.;lntL?~~)J.~3 / lr-~s pt"t-:.~vi~:;ior1e-rj. El 
control Df'erativo ut.il1;:a rwoct?dirnu:1·;trh f1.ici;¡, fo1·'males, de 
informac.:1ón, relc.1cic1nridos ctJíí los p1 .. l"lL8!::·.o~; '"~l.lt:1 ~-.:.u~·et··, is¿1~ Y 

el nivel di.o ejocuc.ión, ¡:iot· ~tlt11nu, u~1l1c:¿, procc;t..li111ientos 
i9u¿'\lment.e::\ -fijns V formales du 1nfo1~í11.:tcif;n pt:o1·c, 1··t::ildciun~1do~;;; 

con los procDsos que ejecuta. 

La üntrc::-\d.:-{ de la (.tltr:\ Ui.rc~cc.ió11 es~. el c.ur:HJru de ,r1¿\r·1l.J 

y los estLtdios, la Sc1l1d¿i ~;.(Al objt:~tivo~3, polit1t;a~_, y l·'lór·L:, 
El de la~> Direcciones 01·'f;}ánic:as sun stntc:sis t:·lc=.ibori: .. ,ut:=1.s~ d:~ 

re¡,;L1ltcido::>, infrJl'm¿1ción ro1' o·:cr•pcUin J e•;tudio,;, , J.,"J 
salida son informaciones a la alta dJ.reccj6n f objetivos, 
normas y cfecisione~'> no p1·"'i.J9rc1madJ. 1:-;i. rúrrJ. su 9entf.:. Todo e.~ste 

modelo se puede? ver cl.ar<.<lll(~nte en la lallla de lr1 "m¿,triz ds 
inform21ción". 

En seguida habr~ 9ue estudiar el 
produce, cómo se capta y cómo s2 circula. 

dónde se 

El punto de captura debe ser a nivel de las acciones. 
No solamente de las acciones qua realiza la propia unidad, 
sino de las 91.te PLl!i!dan realizar· otras, en relac:tón con las 
anteriores. 
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Cümo SE• 1:.ut.:dP .tE:I f.=::5 Lu nu 1·l-:-f-'f'f;;''.::·L-=-'I 1 Ld une\ clLL .i.ón 
::;imple, sino 9uc;i st~ t.¡~r.:.lla de' tocia t111a se1 lt? lfti aL ... - .llJne::, 
cumple,Jof.1, c1ut-~· <.::;e tic~nen ·-¡u~-::i cú:?~.,dr-1-nlJ11I' c.\n ·formé.1 C.CJ01·rl1nc:1di.l 

y en la l1Lle intervierH::r1 1m'.ll L1rJlps, unu_.L-1cJes~ l·\.JUE·mCJ1.:.) 1 lan1i.H", 
a nuestt"o efector"J, ce11t·r'u dc:.1 rlc~c:.1sión a] qu1:. cJe2c 3Je, 
respecto a }¿i acción, y ct;;;nt.1·ü UF...i dcliv1r1ctd dl 'lUt.:' 1··t:~t..1!1.!&. 

la 1~c:L.1Un. {11 t"t::dJ.1..:c.d u11 i1l.'\_laJ l.)~\-;__,Ít:u SL: pr-uduct::.i1 c.JcitL1b, 

c1ue ~·5e registt·"'a/1 en ilílfJl"C:~-:>U~3 y i-Ol"1Hlllci1-iCJ5 1 flltl:! j~ireCi'.-:.;an 

pc.ra su tr·aliajci los qu'°' int.erv1u1c·n ¡er; l~l. Unci ve:, termin,"\do 
éste se c:iE~rra un ciclo de infurmac:ió11 u¡>er¿\ti.va <¡Lite' af<:c:ta 
tanto al nivel •decutantl~ como ,,¡ !le c_ont•'ol op<o>i'ativo. 
Empieza a prnduc:irse, e, fºC\1·t1r· de ac¡ui, un FWDc:e,:o de 
circulación y r;intesis di=· infrn·rn,•1ci1';n; p<i1·te de; E:lla va al 
centro dt: cJec..isióri, en tantw otra, gue llt:..:v¿~, además de 
sintes1s, evaluacicm~1 s, va hacia los n1veJ¡:.:·s altos. El 
centro de decisión, mucJ-ic..;s vc_~cef;;, toma sus dt:cisionr:.~~ 

apoyandose sobrE.• infonnacio1u2s ·iue, no solanJ<:mto prcJCnden c!E~ 

SLl5 propias ¿1c:c.:iones sino de otros centros de decisión, lo 
9ue implica la idea de-! courdinación ,, integración Pntre los 
distintos centros. 
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3.3.- FLUJO DE INFORMAClON. 

El prime1· probluma c¡ue se f>1··e:.;enta al- segui.r· el fl\.JJO 
de infcwrnacic':m es def i11i1·' cu<'llE•,; son v dóndE" se producen los 
hechos bi'.lsicos, a'->l. C:tJflio lcis cer\"l,1·cJ cm·1-'les¡:•ondientes, para 
seguir, c.' par·t1 t" de ¡)'.~1uj ~ lo~\ : lL\jos o canc~lE~S de 
Clt"C.:Ulación dc~ .lus clc1tLJS°~ CJl"'llJl:···1ut.Í()i,;~., f•i11"·c:t lle.gal C:' 

constitLll1" 1"'t2dc::;; dc:.:.1 ir1·fo1-.71ctc.lCJ11 Fdr e:1cl.i'/irJ ... k~~~ nc:1 ·en 
~~\finidades dt:> e::,;pecictli;.:t:.'\C1~~Jr1~ 1·11 H.w1c inr11.:.\l·:.;, l~stu ~;e puc:.tle 
a¡:,rio•ciar en lc1 f.iqut·d ~: .. . ''· : 

Todz.:is lé1<:::. doc.1.1m8ntE:\C .. .1.DfH.-:.is f.!sl ~';<.r1 i11tc·9r1':ldas, E":istt\n 
compleme11t;.1das pcw al:JL1ü.-11 '1U8 actt'.1,,_ LDíl1ll "lnh;~31·ador-, 9ue 
es, por ao,:.\ decirlo, '"l agunte del Si:-;teni<:1 de 1r1fot·m2ción, y 
todo ello entra en una caj~ ne9ra 9ua 0s proceso da datos, 
la CLial tiPnP uni\s órdenes 1,e,;pet:tn ¿\ qui¡~·11es son los 
usuariob di..: 1.J in for'mo.c ión flUP ha t:~nt1"'arlo er1 la caja nQgrc: ... 

Una de las primet"'..J.~'..) cos~:x~:,; <.:¡ut:: ocurrt:.1ri t?n ] C\ (:,3J~i n:·=·~1r .-1 

e5 c:¡Llf~ dC?ntro e>:istt:.:.in datos dílt:.2r.i.Dl"(:_1~:; c¡uc~, E·n lt1 i·orr·1i';\ c¡l\H 
sea, se.i inte:·9rE1n con los .::1uc: dCi::\ban de! intF"E:'Sdr. 1·:; ttt-::·,::JI«, 
c:¡ue calle utiliz¿,¡' los clatus c¡Lw hi:ln t~ntraclo, c12 1.111ii\ 11li><-.t1·,_, 
simple, s:dn t2lrJ.L1u1'aLi6ri, u ~:1 Lr'.:¡v:'.:s dP. un<:\ ulc\t•ura.c.:i.t)n 
dentro du la c:,,¡,ja ne<Jra; por ejc•mf>lo, ¿d1¿idiC?r1dc' ::l«tos 
anteriores. 

Esto da lugar a la información cie tipo operativo 
c:¡ue ya habiamos hecho mención anteriormente, al hablar 
matriz de información, '-]LIE' va al nivel de njecució11, 
permite seguir r.etTa11do sus ciclos de apuración. 

de l¿\ 
de la 
y le 

A partir de es t,~s in fm·m01c i unes se prodL1cen otr,3s, de 
sintesis, más elaboradas, 9ue van también al nivel de 
ejecución, aun9L1e no para ejecución inmediata. Esta pudiera 
ser la información de los 1'esL1ltados, del dia o de 
preparación para el dia siguienLe, 9ue si3ue su camino hacia 
el control operativo y, más tarde, por síntesis sucesivas, 
al nivel de mando y a la aH¿' dirección. 
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EL ClRCUITO DE INFORMACIÓN 

..-----------~, AL1"A DiRtCCIÓN 

UNID.AVES 

NIVELES DE 

.PLANIFICACIÓli 
E5TRA.TÉ<:.ICA 

DECISIÓN 

COMTROL. 
0P1'"RATIVO 

m---- '¡ EJF.CUC.ION !::.,._ ____ _ 

~ 

~ 
~ 
\¡: 

!--+----.. ~ 



La .Lde~ .. ,, Ut~ 1·í::!trH1E·:·· tudci t:.:'StlJ u~> que, pcu--L1t.:.1ndo de lub 
hec.hos br!'tsic:o~;~ t::-·~~, d1:;.1L. J t' Jt-21 LUnc.t:·r:.itu de· l1ec:h1.) bb.s;icu c:omu 
conceF1to disl:intu dt:-1 J1::.~ dLL11~in 1"'et..-\Ji..:adt1 poi·· ttfii:I d:i l~1ón 

or~3ánir:a, lr·\ Jr1+c.1rn1aL lL11ri =:.t.::1 pt·UL.luc 1::.' LumCJ sui.1fJt"'Lhh.1ciü 

iJutomátlc.:ü rh:· 1,1 E:\LL.it'J11. Y e:.·sü Ui:.1 lu~Jül i:i. dE}f in11"'~ Llti~les 
son los heL~Í'\o~. b1\~·1cus y c.u--~,JE·s -:.~cir1 lo<:-:.:. pur1tos lit? c(_:.¡plUl"d dt:r 
datos y E:'fl qLtf-..;.1 fu~"ma :;;E.\ fiJ· 1:.:.·tL•r1dt~1··, Cc:1¡ . .1tur(~11 

Dt.~ tuJu €-.:.1si..o sut c¡L' lci r1G( c:.·~.;1d¿..,rl clf'? ; lt.·vat· un t31~·.tt·.·111h 

Tc:d:al de lnfor-mación iJur1\:.rc1 d[; ·L1:i Ot"cJ¿1niz:.-J.v1ór1~ ~l·~~t(~.· .~istt.?mz:·l 

de informdción para c:¡uE• func1Ci1Hc '.icd.:isfcü.:tot'J ¿\mE•nh:· d¡,·bl~ 
reunir, e:.:-ntre otras, J.¿_-:..s ~:ii'.JUient;L-?::i caractc.1 1"'i~.tic:i:1s: 

Que sea flt?:·~il.JlF:! ~:-·,::ir'a 1-1CJtú~::1· ddapL.:.¡rse 
necesidades c~mbiar1i·es de ir1fot~n1~c1ó11 9ue 
la organiz.ación en el t1em¡,c1. 

a 1c1s 
ti ene 

Que sea modul¿w, .-.?s cloc i 1··, c:¡ue permi t¿, su 
realización 0n módulos o partes. 

Que e5t~ 1r1l.e~r·adoq 

partes 9ue se vayan 
del sistema total. 

es dcec: ir, c:¡ue ac:¡uel las 
109t~ando se8n subsista1nas 

Debe l rs;e perfecc i c.i11ando por un p 1-oc:eso de 
evolución gradual, <'11 adc:¡uirir e::pro·riencii·\ .en el 
manejo Je ~~j·isb2nh.~s el\¿;,• J.n+or'mación. 

Debe pc;rmi tir inccwpot·i1r "' los si stc:m,<s de! 
programas prioritarios programados, los informes 
de lo"> pro~'F'<1rnas pri 01•i t<wioc.· no p1··ogramados. 

Sin un concepto de la información como un sistema, 
ónico e integrado, sobre una base mecanizada, será dificil 
de plantear con ambición y a largo plazo un Sistema de 
Control Intesrado de Gestión. Cvidentemanto, no es facil 
disponer de un Sistema de Información, pero se puede 
pl<rntear la p1·oblemática, utilizando la información c:¡ue las 
unidades orgánicas generen y no hacer c:¡ue el sistema genere 
más información. Para ésto hay c:¡ue captar e introducir el 
dato en el. sistema en el punto más próximo al hecho, hacerle 
circular de la manera más económica, fiel y rápida que sea 
posible, para c:¡ue sea de utilidad al sistema, ya que los 
datos fuera de tiempo nos producen un retraso en las 
acciones correctivas del sistema. 
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Cl diserto ele c.c(r11:dt:~:i pMrt:\ el fll.IJD dE1 lü in+ormac1ón 
es esc1:.~nci¿\l. Ye.i (.~tie tu 1nós -f1-t::.'C.:L\t~nt0 e·:~. ql.lf.::' lo(.~ dato~:- ~~i8an 

el cause r:¡ue .implic~\ lLl JE11·,;1rr:¡u.Ji.:C:1Lli1.i11 r_.n la un1rJad t2mi'..SCH"'a, 

la9¡~¿lflC.Íl:J ¡;_.¡::;,i u11 l.~11L..:1.t L.''--J.il1Ít."i1Lu, Li~-:~_¡1··i.:.-1.u..::11_i~!l1 j 1 t:t:r··r~~=·~j E:.)n ia 

tr¿H·jsmi~:.t·~··n~ ¡_~, ·Lit c':::ci l¡U(-.' ~-- rt.·cumc:11r] __ ,;.1r...:: :: ..1 r::J"·cc3c~1c)n de 
canales <J. .... JE_·cu¿,do~:; para F·l fluju de::~ ln·fd1·mac1ón dc.'11tro de la 

or~J¿_1.n i :::,-Je i ón ~ 

El fluJu l.ft:· 1n furHJc.1Ci\~1fl q1.tE~ :.-,i;;-~ <..IL~bt: !3L:!:-JU11' pare:.~ llegar 
a la Dir'ecc.iór·1 dP l¿i Subscc1-t.•triri a sf:! pLH-?de apt-.er iar 
c:la1·";:,-1me1·1i;e en ~l LUtHh·n c¡u~~ 11us rep1-·12:.:.~ElJ1tc\ eJ f!UJl) 4".:f"~ la 
inforn1ación cicnLt~o de la •11i~;ma, 
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...,.. 

FLUJO DE INFORMACION 

NIVEi_ 
AREA 

LOCAL 1 DIRECC~~~ GE~~-RAL 1 SUBSECRETARIA 

RESIDENCIA FORMULA INFORMES 

DE OBRA DETALLADOS 

l 
RESIDENCIA GENERAL INTEGRA INFORME -----; RECIBE INFORME 

DE PROYECTOS POR PROYECTO POR SUBDIRECCION 

l 
JEFATURA DEL PROGRM. INTEGRA ' RECIBE SEPROFF 

HIDRAULICO SEPROFF .. (DGSCOH) 

·-
~~ 

DIRECCION -EVALUA AVANCE 
-ACCIONES CORRECTI-

GENERAL VAS 
, I' 

SUBSECRETARIA -EVALUA AVANCE 
' -TOMA DE DECISIONES 

(DGSCOH) ; 



3.4.- IDENíIFICACION DEL ANBlfO FUNCIUNAL DEL AREA. 

Como ya hreíl1m; .;i,_,to étn"let·iurrnE;nte, el Si 0;tema de 
Control de Gest16n rlcsc¿1nsc1r._; t=n tin Sistemc"7i dr: Información 
9Lte e;<ist~-' en lc.:t orr3,::H1.ización, Eli ningún momt::nto 58 prett?nde 
crear un mayor vulume1i d.~ información pat'a ¿\} imentar al 
Sistema di:.:' Control cit2 tJe~itión, ~~.JfHJ \1ue se apr·o\n~~chü la 
inform,3cicm ya e:ne;.te1J1.,0 par¿\ llE·vat' a c:abo lo:> objet.i.vo~' de 
dicho sistema. 

r··¿;ra pode1' e11tenLl1"' 111ejor <el i!\mt:>i to fLir-1cion,:d t:n donde 
se va a desarro.l lat· el S1stem¿1 de Infot·m<1ción, vamos a 
desglosdr las comisiones y las direcciones que forman parte 
de la Subsect'eL:1rla de Info1··m<Kión lli.cfráulica: 

1.- Comisión dG aguas del vdlle d& México. 

2.- Comisión del plan nacional hidráulico. 

t~den1cf\s dt~ r.?stas dos comisiont•r::~, lt.=t SubsE:c:re,.t¿tric¡ es·tá 
for\madr., po1"' c:inco dir·r~ccionF.!S 9ent~~"'dlt~!;;1 que son: 

2.- Irrigación y drenaje. 

3.- Captaciones y conducciones de agua. 

4. - Se9L1imie.nto y control de obr<1s hidráulicas. 

5.- Control d~ rios e Ingenieria de 
hidráulica. 

seguridad 

Es a trav~s de estas comisiones y de las Direcciones 
Generales que la Subsecretaria de Infraestructura Hidráulica 
lleva a c<1bo sus funciones. 
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El ::iisif.é111c. u'°' Contt'Dl ck' (jestio1·1 va a dar los 
elementos nc·ct.:..·!:.;dr1us p,;:i,.·'a quL· los d1rl::iClJvo·~, de la 
SL1bsec1't-1t¿it·Jc-.1 tc:illlf.~n lcJ~~ rl·:·ci:·.ic1i.L':." ~ci11 u1·1 fT1d_1¡:u,- 9rc·1do de 
··.oE~JLlt'idad y LOll Uíld 111ciyo1· VI,. ióri r\p }¿; 1·1 i.il JUcHi, ya '1U<'< ld 
in for1Hac1ó¡i CJL1Ler11ua pc11· el. sisb:;·ma 1.endrá como 
cr_H"i:1.c:l:c?r.t~.tic.ct~3 lc:i vc_:1rdc.1.d¿.HJ y un tic·n1po muy corto de 
p1·"'0C(:.iso .. l.i.1 infur1.k11 ir:Jn L.Urilpli1·á r.cH1 torjas las 
C6trac:ter.t~:t1L,1~ e11ur1ciadi:.1s 01nturiot"'mL:.·11Ll~, yi.:1 quL' el Sistema 
de Cont1·c,J d<:· Gest.i,'J11 i11c. luyt: c•r1trc ·oo,u-:; fl1c~11t¡~s de 
inforrnac.ic'Jn }¿:·l~.) conc_~t¿.:ii:.ar~lL•f1E?~-; flsic:¿·\;-. .;~ !UJ 1.::111á~:· dE1 la 
informa.e i{•r1 ·:.:Jl.tl~ se ubtu11~-ji.l lh:.: 11.ib UFL·:.·1",:1dorF·".:-· dt:-.l :·:1~1tf?OIE:~ La 
/''apidez -:?n el Flujo df:~ in-fUl'tJ1;.~\C.l 1.~l1 :./<,_~ ul:d;i.en1·' ijt"'C:\:'.:J.<:\S a r:jLle 

no til-?f"1E.:_\ le\ l'Í!JiJt:::.'. Lh:·:1 se 1JUÍI"' un Ol'(Ü:•f"1 jcr.J¡-quico, L~s decir, 
lCl in·iDi-·mación r 1 ut.~df:~ fluir c=:r1 frJ1"mé\ hD~"j:·~c·ntt\l n en -forma 
direr.L;, del Cc•cwdi11adnt· «l Cci1;t1·uL,</c.>t' rJe; Uesiión de 
r.Uc:\JqL1ie1 .. , DirE?cc .1.ón Gerir.·1"a J. .. E~::. to '..;t:: ¡:iuc·du ar·rt:·cidr mejor si 
vemos el d1¿13r.'1ma u1 dcinclfo? SE' mlle'C.lr¿, 121 m.;ner'i.1 simpli'ilc:ada 
en 9ue fluye la i11formdción ,,,., L.1 ·.,llbc,l?C.t'J;!tdr'ic1: 

+---------------+ ·/--·-··--·--···---·-· .... -·---i 

SL1bsec ret di' i <1 

de 
Colwd i IV<C i ó11 

-~·--- ·······--··-·-··----> ~ 

Secretaría 
F'art i cu l ,;1' 

Su!J sec: ret CH" i c:i 1 

+------·-------·--+ +------+----·----+ 
.. ¡ ....... - .. ---·-----------~------

V V 

·---··--·-·------·--+ 

V 

+---------------··-·-+ +--··---·----·--····-+ +-·-- ... _._._ .... - ... ·[· 
1 Direcciones !<-----·----------+Comisiones '<-----------·---·-+Control 

de 
Generales +-·--·-·----· --·--··--· ·> ! E je cut i vaf,; +--·---------.. ------- .... --> ! Ge>St i ón 

+------------------+ + _. ·- ...... ---- -- -···- -·-- -+ +-+·-----····-+ 
( ) 

+----------------------+ 
Coordinación General !<---------------------------------------+ 

1 

Con trol de Gestión +----------·---------------·--·-··-----·--·----------·---·-·--···--+ 
+----------------------+ 

Como se puede ver en el diagrama, existe un flujo de 
información bastante rápido, sin demoras que pudieran 
provocar la jerarquización, la creación de información 
excesiva o la creación de cuellos de botella, que ocurren 
muy a menudo en otra& organizaciones donde no se aplican 
adecuadamente los Sistema& de Información, 
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:; • 5. --·DEF lNI e ION Dl LAc:! l\IECES IDADE~) fll JNFDf<M?iC l ON DE LO'.? 
USLJARl íl'.J. 

En nuestt'CJ Sist<emé\ dP Cont1'ol de C!e'';t1ón 'ºt' pretende 
crear· un Sistema de Ird·cwmdL:ión tot<.üemte integt'ado, poi· lo 
cual 1 todos los elf:;mentos r:¡ue forman pa1'tt"1 de el Vc<rt d ser 
los usuArios del Si:o.tt?mC\ do In+ormo'\Clón y rle "''-' co1'rec:to 
funcion¿1mientD di?pe1 .. 1dt-2t··~i.n las dec1s1ones gue tomr:.in lo~:> 

directivos, es por t?~-:;ta t-d.:ón en e·:.,Ll? tr¿.1bc.1Jc1 se ospet.:i·ticat·\ 
las basi?s f'ara t?l rl.ist?l"!c; del. ~ji;:,temé\ tlc; Contt'Dl rlt> CJp~; lión. 

La diferencia en las rlecesidades de ir1fo1···1116c161·1 clc los 
usuarios es obvi1:\ Y<3 qut: a nivt=l upei..,t:d;.ivo, la informa1·.-1ó11 
necc::s¿ü"'ia &s 1..,epf...ll:i ti··1,:\ y dt: -=~\ 1 /t·1ni:~L-' de la obra, po1·"" ob--o 
le<do, li~ i.nforme1ción directiva tu:;ne qL1e darse de ur1a 
manera tal 'lLIC' los 11suc'\t'HJs icicmtifi<¡ue2n +acilmenti:• <Jl 
estadcJ del pt~oy~Lto, esto ~s, SLt ~v~nce o Sll rett'aso 
conform;o• a lo plc:1111?ado, piira poder «si Llett?t'minar las 
acciones a tomar, c.:on este fin vamot.:; ,;\ usa1· los;; CLlf1dro~ de 
mande. '1LH:1 E.e cll~t¿:\ll.:.:..n en el capitu)o siguiente, t:\si como a 
ni·1el c::introli'\dures, vamos a LLiar lo'.; ·tablf=ro,; dr,, control 
que son los que van a alimentar a los cuadros Je manda; todo 

.esto se detallar~ en el siguiente capitule. 
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~.·· 

lV. - DISENO DEli~LU\L'U DLL. SJ.:CJTEt'lf'1 DE 1~01\ITRül.. DE. GEl.iTIUN. 

La agenda de comprumiso5 de Información de Ja 
Subsecreti<.ria de ln-f1'ae~;t1·uctura Hid1'áulica, es ,.,,9L1ella en 
la c¡ue se encur0ntrc<n 1?nmc1rcadcJs los p1·o~¡ri<1ni:1s priori tar1os, 
asi como los a~;untoc·; p1·1m-1ta1-1os nü prur¡1·z:.;nacJüs in~\erentes 
a com,11·om.i·:;oc-, inst1 luc..icrnal e;:;, esta a!3er1da describe de una 
manera global las actividades que por periodo y en forma 
permanente so11 ~signad2!~ a l~ Subsect~etaria. 

El d1?sa1·'rollo de t~stas ac.L-1,,,1dc-:des rh:~ und forma u c.itra 
prc>dLicen in-formación c1u1-: sce u~i.lL:c11·;\ pa1·c1 la gene1·ación de 
productos <F\eportes y Documuntos) y que ::sc:rvirán como 
alimento del sistema dE• in-fr~r·m¡.¡cicm. 

El flujo de:? inform'3ción ~;,t.~r2\ irü-n2r·enLt:: a caLJ¿t nivel 
jerarqulco donde se lleven a cabo actividades, con e1 fin de 
ermitir la descentralización de responsabilidades, y evita~ 

al mé:·:imo <JUe los n1velet> d;; cocwdinac1ón y di1-eccicm, se 
conviertan en autócratas con respecto a la torna de 
decisiones. 

La agenda de compromisos o actividades 
Subsocrotarla so detalla de la siauiente manor~: 

l. PROGRAMAS PRIORITARIOS 

Procedimientos 

Recopilación de Información. 

la 

Reco¡:>i lación de 
programas contemplados 
análisis y registro. 

las Direcciones Generales, de los 
en el proyecto de presupuesto para su 

Cuando la Secretaria de Programación y Presupuesto da 
a conocer el presupuesto asignado y definitivo, se 
solicitaré a las ·Direcciones Generales del Area, sus 
programas prioritarios debidamente vaciados en los formatos 
de programación, validados por cada Dirección General. 
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JL_,::, t¡._.\.ll1Ct..,' r.lli.,,>::, ~.iqUJl~·nLes él [)(""·i·'L'< ", 
11 1-·ec:op i l t.:~c 1 Cii"1 
de tal li1do y 
Conb'ol ado1 .. ,_" 

i.nhJr·rlk'H~iónº~ ~=~ prucr~r\f3r·á a su ané 1 is l s 

cori_grut:::nc i .::1 dt:·~ 

e:·~ is. t .:tn t~·:n t 1'1:: 

ajr~naE. 

idPritii'tc:.,:.i-·,\ conJ1_ir1L<imenteé con 
dt:• Gt:-~;tiú11 de .L:.1~~ Direccioru~s Gener"~les, 

ot1Jf.2t1vo::..;., .:.:1r.>l como lc.1S i1·,t.c..•t"l"'elaciones 
los f:>t·c.i~:Jl''d1il.:.;s dL' dt:penLl 1 ~·r1~.~ 1 . .-:.-\~:l propias 

Sl::L.FCC I DN DE r·w1Cf\(d·ll-1S ¡e¡:,] Ld 'l i'Af·: Ju::.;. 

1 CiS 

la 
CJLlE; 

o 

ClJnjuntd1W::11lc· cc1r1 L7\J '._,ub:~:l-.·crt:-.·L .... 11··L\..J~ 1~1 1 Lc.it1trol.~cJor dt2 
Ge,:;tión proct.:.-:·c:t-:t·¿1 a clt~·Le;;r·mi1·1i\t ~Jt"'J u1· lC.i.:-1dt;;~·:;, 1t:.lentiTJ.c:c1r 
aqu~1l los pro::Ji~amüs, suL.:iprD!Jrama~::1 y ¡.lt'C.!)"t~Ctt1·~ 1.1 obr;: .. \s de 
mayor r'elev1..H1c.::ia pi·:irc·1 L:-1 ;~1-1···~a L.llJl~ l.llk•. \tt?.: ·./,;JC:ié,do~- en los 
formatos d•" pt ogram~;c.tón )' t'EC<:·1LJéHh ! a 1 i1"1;'"' cJ..;1 tJ t.ul¿H" r.le.:1 
Area tendrán ':ec¡uim1er1tu. 

Lü::1 r1r'D:Jl""'~1ilit-:1S :':5U,Jt:.·~.;u <:\ ~-it.:'Ut1lfillt~11~1J p(.:qJf'',:ttr i.Ur'[Jlr llD 

fjrJlCJ en L?::~tE· pr.?t"·!odu, :-~uHJ E·n (~L1;:1.lc1u.1t . .:-1'"' mom;::-:r1tu '-jUi.::· ¡ :) 
indir:1ut.'.! 1,:\ '.:.upt"l~.tcrlcl(.Hl. 

I I. ASUNTCL> FIHOFd TPiF\l rni r<CI l 'F\(j[jnf .. 1t·1!\LJ1)!::1 

Clli"IPhD1'1J'._:0'3 Il'l':~T:r l'UCJl1:·1r1U:.::; 

1.1 Comparecencias 

2. Giras de Tt·abaJu. 

2. 1 En el interior de la RepOblica. 
2.~ Cn ul extt'"'anjet'o~ 

3. Audencias y acuerdos. 

3.1 Al subsecretario 
3.2 A Gobernadores 
3.3 A Camaras Nacionales 
3.4 Otros 

4. Convenios 

4.1 SARH-SPP-Gobiernos Estatales y/o Municipales. 
4.2 Bancos Mexicanos 
4.3 Otras dependencias de la SARH 
4.4 Convenios adicionales dm obra 
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5. Informes 

~~J. 'l As1.intc::!.J inter'nos dt:::- lht Gt.:tH;ecrt=taria 
5.7 Asuntos intet~sectot~iales 

5.3 Otros 

6. F'eticior1P.s 

6.1 Otras dependencias de la SARH 
6.2 Ot1"a.s depe11d0n.:1as de la Admón. P~1blica Federal. 
6.3 Gobiernos Estatales. 
6.4 Gobiernos Municipales. 
6.5 Productores 
6.6 Asociacior1es campesir1~s 



L/. ;: DEF" I /\/ I L l mi or: '( />lf UI </'![: ::> I' DUi~ ld'/[/111 IJ!3 F _] c:tl IT I \lúS F'i'1R?1 LA 
TOMA DE DECISlDN~S. 

La inforrrr,<.c:iC.rr es \Wr 1ni::Jl'··erli.<?.nl:t; vitcd ¡oat·a la toma de 
dE.1 c::is1or1e~s y es:td~-:i son fund.:.unentali:.~s parc..:i. 1(:1 ca11ducta de la 
or<;ian i zac. ·i ón. 

L é".\ 

func i ei1-1es 
contrui.. 
p r1:>c:r-::~~;u 

a.dm l ni;:; t r~,~-1 ti \ 1 ;:ts cie rJ 11:\1-1t::c1c· i <.1J11., r:l¡-· Hdfl 1. :.:ac l (.'jr1 

Dc:.1 C.1CUl':.'l"''ciD LCJn r--u1 re::-~l:E~I 1 
11 La i.?1drnir11sl;r,~ .. ció11 t:~·s 

p.::11'd L:üi'l\/F_,r·l:ir ld 1nf'o1"'Ciktc.11.1.or1 c.~11 E\cc1on12:., .. 

las 

proct:~so cJ¡:._: 1-1.:i11\/t:~t"'·;;) 1l)fl L11 l la11ii:1rr1i:J~; LL"•lfli"~ Cll:.' UL:C 15 j unP~~ ••• n. 
C:-:i~:;.te ur1 ~~ . .l:.~.:.LL'tíi3 de infu1·'m.:u.::iór1 1·c.-:-l1'u~·.Jjr11o;;-:11tnLlu '..:.iit:.~111p1~·e t¡ut=· 
r:il mc:.id10 l!c.:-... ... d a un.::1 cjc:l..:i~.i1i:.:1n c¡uc: \.;J1:..:·r1c:- r~c1111ll J"E:~.ul tado una 
acciór1, la cu¿\l a-fc·ctc\ ~·l 111eclio 11 ~ 

El si;:._;fit::.·rnci .~U111111i~:1L1·-7_\GJ.vü fur1r 1 ui\L:i uri las 
organ12ac:J.OnLis¡ 1m2U1.r.1nL:8 lu·~:' ~-;1~;i.t;•lflt::t~~ t.it-.-' .t11iormación-· 
desición~ lc:i. to1r1d cit~ cJc.·c:i~\J.ürH.?~.; c.::'.:..~, unc::i. c:.1ct1v1cJc:¡cJ d1EE"m1nadc:-i"\, 
ya '1UL' en fU¡'lfld \.~Üll . .:.iJ.L'llL1.• (.) ilh.::U!l'..:;lL:llL,..:., CCJ11Lllilk\rflt::'llLt= lu~.;I 

individue.,=: llevan L\ c:r_·d.~o th:.ir.:is1unc.?~-:, E·n un ~:ii~:.t;iamC\ 

co11te>~tui::-.l. Lc1~; Gi¡~1o::::i cJE~ dGCi'.~;:li"Jí"i• .. ::·~i duL>c·n ~~c.1 r ¿·1rt~f.:i(.J.l·"Jr.Jc,s c•n 
un espect1--o ele pro'.]l",ctlfli:,bi 11di:-ici y J ;.=i.-:: b.~·1~.11iLL°:\'":.1 nec:c··~3E-tri~.l~:-, F.un 
desdt= lo.~:; c:eim¡-1utar..:ionc1lc:~.) ha:::)t.z1 ]r..1~:, dt:.1 ~1uic.Lu .. 

r:=1 p1""oce~~o dr~ tumt:\ de dE:c:1s1orH.:_1 !=.; 1mpl ll:d e:•J. 
reconuc.:imi¡;:~nto del pt•oblr::irna, li::~ ident:i-fic:.-c.1ción do loG t.ursos 
altern<.-\tivos dr::i acción, 1.:.1 uv1:tluac1ón ch-: lt.,i.::> t"E1sultc:1dos 
potencial¡2s y la sEO•l.ección mismi01. Lc1 Hdor·m¿;c.ión eb la 
materia primil del proceso de toma de decisiones, que puede 
ser un flujo cJe información entf2rE1mer1b? inttern;_; r)ar<; un 
individuo o para una 01'gan.izac1ón 

Tal irdu1·mac.:ión pu~;de flui•' hc1t:ia 121 ¡:··L11·1t":¡ c.ie d;:c:if;ión 
ruti11ariamuntt2 o ¡.•ui2dc:• sw1' rE."'-1ue1·id~1 p~11-.'1 Llíl 111·ob.lc:m¿1 
especifico. 

El sü;tema de información-decisión, se1·a el medio por 
el cual la dirección lleve a cabo sus funciones diarias en 
los niveles estr.:1tégico, coordin2dor y ope1-ntivo, E'(~1;e 

implica la existencia de quienes tomen las decisiones 
<individuales o unidades organizacionales) y el tluJo de 
información correspondiente, asi como de 1os recursos 
9eneradores de información; bancos de datos en un sistema 
mecanizado o computarizado y archivos manuales en un sistema 
no computarizado. 
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[ri e :·.1.~-::::CJ c:o11c1·l··1t:o 

ln Í ¡~.:.:,,_::~f..¡ UL:°tdJ .:' j 11'.!I ._1;1LI l J.L. :;t i:.~J 
l /"1 ·{-¡:)¡·~iTL3.C :l (1ill 

ditic11, y<l 
fuE·ntes y e11 
manejo de la 

Eíl ¡:c.:.1·1~1C\ -
1
.IJtJ ) cwc,¡ LUi! ;, tc~·.,ul!.:L:\ i.\f11.'l t,:_¡¡-·c:.-.\ 

yut.-· ld i11-fw1~rn¿~c lór1 t;::c• 1·l-;.•f.Jur··tci pu1·· n1Lll t1p.Lf_;1s 
dive1~::5as -fot-.ff1ds, ¡:it·uvucr:1r1Jo dE1 scl1n-fi.-~1r1Z1:1 (-?n el 
in forn·1E1r.:ión. 

El 011..::ivaJo nt~tmi:.:."ru ch· obr'i::1:: LJUE.· t:.t:Jot·d.inc:.1 lc.1 
SLtbsec:re?ta.r'i,-::1 y lc1 lr'lJ."l:c.1. CH.~ n11..:'', .. t11ti~·'r.·'Ll('1f1 ¡..:.1,. .. .,1·3 Pl fi1anE.1Jo de:! 
la info1·'111é.'.\C1ón, cir·.!.~JiiH'_. h¿1sta héice ól.~:¡óri t:i.emf .. •O 
consectH.:ncias 1ic .. -fa: .. (..,.71s FliJ.!'il ul ¡Jt'OC.:t:..1so de:.! tc.imrJ de~ 

decisiones, y¿:i, c1u(:"\ rll:1 '3f.? cunt..alJa crn1 ur1 ~:.>1(_~tema dta 
inform.:'"\c:iór1-·deci~Jión -:·¡Llt:' r·rr1¡1(1rcic·nr?11··,::\ ]u;:) t.;;i)~·?mE•rilcE~,· dE· 
juiciu ~ 1 dt ü 11::\. cot'l't~Ltc..-\ ¡_._ilc:.1cc1ó11 dt:' lt.:"1 di::=c.i.si('.111. 

A 1--aiz dt:.\ esto, se conc1"'2tó ló nece~::iidt'\cl d~ une\ 
sistematizé:tción en t:J. flu.jo y p1-·ocL.:15o de l~.1 infot··m¿;c:ión 
generada eri l1.1s ~L)1"11:1s día trabajo (rE1 sicJt.~ncia~:;), tp.tr: 
ga1'«nti.za1'á la cons1;,;tenciei e i11h?<J1'idad Lle Ja info1'111ación 
base; e~;te es uno <.k~ .lo:.;, p1"'imt:_·t·o~; pa~jos c{tJt:) dr:\rán ori~Jen d 
un ~ais·LC?m,;;·l integr01do ti:"\ 11··1·ío1'mi:.1c1611 c1LH:.~ pt"t::·tt~r1dt:? logrr.;lf' los 
reguerimifH1to;; dr~ un i'J¡··ti.11,u si;;tem¿\ de in forrnai: :lón···df?C:i sión 
mediante: 

La inte9raciór1 ciG los dntos lJásicos )' cor11u1·1es a todo 
ti.ro dE? ob1't.., en un t1''1mo 1'1ni.cD. 

La n1ecanizaciór1 
comLmicación de la 

ciE'l t·enist1·0, 
i nformc1c i ón. 

y 

ConcentriJciór1 de; inforin<\ción r8t¡iDnal en las zonas 
respectivas y compactación con la .FormaLión central. 

Algunas de las ventajas quo t~ept~esenta el sistema 
integrado de información son: 

Congruencia en la información empleada a cualquier 
nivel de agregación, la info1'mación analizada por cada 
dil'ección seria la misnia y no hab1·ia discrepancias en 
los datos reportados en los diversos niveles de 
agregación. 

La fac:i 1 id ad para la idw1ti ficación de datos 
particulares; consecuentemente rapidez en la 
identificación da problemas. 

Respaldo a los informes dados a otras Araas¡ se 
ase9ura 9ue los reportes sean realizados a partir de 
información controlada. 
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Disminuc1L',r1 co11sidt~1·able del tr·abajo 
f>il;·'a 1 os Loord ir1i.1dor··'es de obra;,·, 
<r·..::.\sidr-=ntE·~:i). 

administrativo 
LJ proyectos 

Alto 'Jl'iH.1o de con+1abi lidc1d •c;n 9utc: h'' in fcwmación no 
se di s tor'; i onó dLiran te su 1•ec op i l ,1C i ón. 

Consulta, <1ctual1zación y e:·:plutr1c1ór1 opt:H'tL111a y veraz 
de li.1 in furmac1ór1 .Loc.::1J. 

Conjuntar una v'is1ór1 1).:\nur¿1mic.ü 
detallado del avancF! cit.! pr'oyc;·~to;¡ y 

y un 
<..)~) ~"d s. 

Ser bc~\se tJc.i info1"il\Ci.C...ii..
1
.1r1 püt'd L·iuti d p3rlit ... de.!. 

se ~j(;.;>llt:.it-t.:!r1 l.LJdW~:1 J.p':';) in·torme"r~ t:..i}(ternos 
Subsec1-·r2ta1·i~.\, 1··L'lati\/·.~::: <il i..J.'"cd·1ce dr: obt'dS. 

anal isJ.s 

sistema 
a la 

Llevar la histori~ dul comportamiento de los avances y 
generar l¿1s E'staclistic.:.i~; c:¡lHó·' ret1·oalimrenten los 
·futL1r~os pro9r~amas. 

Dado 9ue el sistema se sustenta en la información 
base, se hace necesario qua la implantación se efectue a 
partir dE> 1<:1 primero\ fuente de inforrnac:ión 9L1e se genera en 
las t•esidenclas 8enet'ales y de obt·as. 

En virtud de lo 1c1nterior la t?st1·ah~9i,1 e\ Ge91.1ir para 
la captación de la información contempla como etapa inicial 
la: 

Implantación de formatos Onicos 9ue permitan la 
recopilación da información referente al avance da 
obras y proyectos de la Subsecretaria. 

Instalaciones de sistemas de propósito com~n 9ue 
permitan capturar, validar y procesar la información 
localmente, de forma que se asegure su veracidad al 
reportarla a otra Area. 
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Cons1dr=1',,11do l,J s>itu,:·«~Jón c1(.l;ual 
rt.:t.U!"':5cJ::: "! nfo1·'mt1t ic •-l~j ':.lt:.· la ~jub~ .. E1 c'1 ·L·!l.i1t'1cl, 

s l':JLÜ e11 t E!S med i rJ¿,;, 
primet-a E.·t,1pi::1: 

ll1mediatas ¡~ r .lfl de 

G-11 m;.\terict 
~~to p1"ciponen 
Ut::?sd1··r·ol ldt" 

d[:! 

1.:..--\f_~ 

una 

11 Distribuir los equipos de computo disponibles en la 
Subse1:Teta; ia ro~n cel i.nl.tcrirn· del paic; cm1;c1derandu los 
siguie1·i ~e~::¡ aspel. LO~j: 

b) Cai-<.Ja Uc" tri'.l.J ,\Jo. -- Númc·ro de" obras ''·ILIE! se 
están rec:\l i ;:¿111do c:1 L\!:> LUide•: hay 9ue darles 
se9uimiento y conlrol. 

c) Accesibilidad Geoorafica.-
crJmun icc.\c .ión 9uc· pr:1rm1 t1"1r, le?\ 
centro de set"v1cio. 

¡c·ac i 1 id ad es 
e 1· E·¿tc i ón de 

de 
un 

21 Instalación dol Sistema de Información en los contras 
de servicio. 

3) Implantar formatos unicos qu<" p1•opo;··cionen lo!:; datos 
requeridos por el sistema de información; asignación 
del proyecto, c~jercic:io del contrato, avance fisico, 
bent:fi<.:ios, etc: .. 

El reconocimiento formal de las decisiones 9ue deben 
tomr_~rse a los difere11tes niveles y el t:;>D de información 
requerida exige la reali~ación de un trabajo óptimo en el 
que el proceso de decisión debe dirigir las formas hacia el 
desarrollo de un flujo de información adecuado. 

Mediante el establecimiento de criterios para las 
neci=sidades de inft1rm¿<ción de la Direc:ció11, t'l SistEo'flia de 
Administrativo puede establecerse explicitamente, asi mismo 
el sistema de control generará reportes gerenci~les 9ue 
pasaran a tomar parte de un proceso de alto nivel de 
revisión y evaluación, por lo que se puede llegar a la 
adaptación o inovación de los objetivos. 

Para efectos de nuestro trabajo los re9uerimientos de 
información !documentos o reportes!, que se presentan a los 
diferentes niveles de la estructura de la Subsecretaria de 
Infraestructura Hidráulica son ilustrados en la figura 4.1 
denominado " matriz de Información " 
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¡--
-TIPOS DE IN-FORMACION --~----- ~-~----==:] DOCUMENTO, REPORTE o 

·-------·---- PRODUCTO. 
GENERICOS ESPECIFICO$ ---·--·--·-----·----··-------·--

1 PROGRAMA DE INVERSIONES Y 1 NUEVOS PROYECTOS (INICIATIVAS) 1 DOCUMENTO DEL PROYECTO DE 
BENEFIC JOS. ACTUALIZACION DE PF!OGRA~IAS DE INVERSION Y BENEFICIOS INVERSION. 

1 AICOS1CONVOCATORJAS 1AUTORIZACIONES,CCOPS,ORDENES 
1 AVANCE DE CONTRATACION DE PAGO, CXCL,!Wl'.:OS DE Pl\G01 01\E'!::1P1\DHON DE 1 REPOílTE DE CCOPS 

CONTRATISTAS. 

1 ASIGNACION, OBRA EJEcu·1ADA,LSTIMADt.,PAGADA,AVANCE 
SEPROFF. 

PROGRAMADO Y REAL BENEF!CI0 1 PROGHAMAS DE EJECUCJON 1 
1 AVANCES DE OBRA Y OBRAS POR ADMINISTRACION, ESCALACIONES11NDEMNIZACIO- 1 

BENEFICIOS NES 1SUMINISTROS 1 INDIRECTOS DE OBHA. 1 
1 
1 

1 ASIGNACION ORIGINAL POR PROYECTO 
i INFORME DE PPTO. POR PROGRM. 

1 ASGNACION PRl:SUPUESTAL A f'ROYECTO Y ODRA. ! INFORME DE PPTO.POR PROYECTO 1 CONTROL PRESUPUESTAL 1 PRESUPUESTO EROGADO 
U OBRA. 1 AVANCE PRESUPUESTAL POR PARTIDA ESPECIFICA 

1 JNFORME AUTORIZ. VS. EROGADO. 

1 CONTROL DE CALIDAD I VARIOS ! INFORME TECNICO AL S 1 DE. 

r SOLICITUD DE AVANCE REAL, FORMATO DE AVANCE PROGRAMA 
1 EXPEDIENTE POR ESTUDIO O 

1 AVANCE DE ESTUDIOS DO DEL PROYECTO Y OBRA1EXPEDIENTES1PROYECTOS EJECUTI-
PROYECTO INCLUSIVE INFORMA -

vos, ESTUDIOS BASICos, ESTIMACIONES. 
CION INHERENTE. 

o 1 ADMINISTRATIVOS 1 PLANTILLA DE PERSONAL,WCVIMIENTOS DE PERSONAL l INFORMES 

l oaqAs POR INAUGURAR, NIVELES EN ALMACENAMIENTO, 

1 VARIOS 
CAPACITACIQlll1PRECIOS UNITARIOS1NORMAS Y ESPECIFICACIONEi 

1 INFORMES VARIOS REACOMODOS, TENENCIA DE LA TIERRA 1EXPLOSIVOS1RECEF'CIO~ 
DE OBRAS1ADEUDOS1COSTOS Dl'IULGACION1EVAL.DE RESULTADOS. 

F1G4. I (MATRIZ DE INF'ORMACIONI TRONCOS COMUl~ES úE INFORMACION REQUERIMIENTOS 



4. 3. -- Füfll'1ATOS DE ALil'IEtlTACllJtl. 

Lus for··mcttus. set .:'.1r1 .lc:-1, matL:."1'11:.1 l!i 1rn¡:_, quL· cilJ.menta1"l"t ... ~ 
llL.lest1··0 sist~:::m¿~ JE., iníorm¿\c:Jór1 d~cis1ón, estos for··matus nos 
suministraran información p0r0 ~1 seguimiento periodico de 
los programas, asi corno pc11-a J .::1 progr¿imac i.ón misma de 
proyectos u obr«s, de t"'1 suc·1·te <J\W <"1 momento i.Je encontrar 
dt?sviar:iones en 121 ojc-.:.\cuciOn rni~:>f1i~.1 porJ1--á11 contenorse en su 
respectivo formato. 

Los fo1-m<1 tos r:¡ur0 inc.luH'~1r1 td Sistema cJ<? Cc1nt1-ol d¡; 
Gestión, seran basicamente de: 

f-'rog ramiH: i ón 
Control d0 Avance 
Detenciones y/o desviaciones 
Bitaccit'a (asunh1s 1-'l'icwitarios no programados) 
ResLimon D'-t~cor<'l 

A continuación se efectuar~ una descripción general de 
los atributos contenidos en cada formato, asi como el 
objetivo de los mismos. 

F·rogr¿1rnación. · Ll .¡:or111<d;u uu F'rü;J1··¿_¡filic1C.:ión sGrviró cJ[) 

base para establecer el seguimiento de los programas, asi 
como para representarlos en los Tableros de Control, por lo 
que deberán contener la información minima de metas y 
actividades básicas calendarizadas de cada programa o 
proyecto prioritario, expresadas por los indicadores o 
unidades de medida más ._,decuadas, lw,; r ·spons.;1bles de cada 
actividad, las interacciones con otros programas ó 
dependencias, asi como las observaciones pertinentes gue den 
claridad y facilite~ el seguimiento. 

El fot·matu deber.!\ ser resistrado por el Control de 
Gestión para cada uno de los programas o proyectos 
prioritarios seftalados por el superior jerárquico, la fecha 
de entre9a será posterior a la fecha en que la SPP autorice 
el presupuesto, aneHo a este formato deberá entregar una 
copia a escala del tablero de control del program.;1, proyecto 
y abra en su fase de programación debidamente calendarizado 
por actividad o meta, asl como lo realizada en esa misma 
actividad durante el ejercicio presupuesta! inmediato 
anterior o promedio de varios ejercicios anteriores. 
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Los. atT'ilJL.itos cur1~.t:.·n1Jo:~ t:_ir1 t.~sLe io1··rnatrJ como se 
obse1·"'va en lr'.\ r l~J· ii.:;.·~ ~;or¡ L·ritr~:-_, L1.l~JUl"1()'-::~ P1l'c;',:\, Progr¿f.fni..-1, 
iJbjc~t ivo dE·l ¡:.•¡ \ 1'Jl utÍli .. 1.,1 ',:;)ub~JI C1:._JJ"'C:Ulla, F't··oy·-~·Lt.LJ y Dtl"'O~, 

DenDmJ.f\t1t.".iórl y l.·c~;;;L1·'1t)c.ir111, t1et. .. is y/1.1 (lcl.:1,;:•di:\dl·~-~ 11uti.:t~, 

Art'.::a 1·~,.::~:::>por1s.:.'\blt.~, r..1b~~~c,t·'vdc1rJ1·11.!.J, 1" .. E·Ll1a d~.= ~ .. J.at.•ordt.lón, 
Con L1'ul lic: Lnc:., l.. iü11. 

El pt'iJCC-:.·d itniE:intc..• de 11 er1c1c1cJ dt= 1 turnh,tD de 
prooramc:tl~lón, t:'.sl cumo SLl segL1imi0r1t.o se c1e~c.:ribi~"'¿t 

post e. r i <J1'1l\fo'l·1 t 'º'. 

Cunt1··ol d•c: (',vtrnce. ·· L,;t12 +or·m¿,to dEc irdu1111t:·: U<.o' Control 
de Ava11ce, contendt·'a los datos 111ir11n1os n~c~~at'icis para 
actL1alL:a1· u1 e;l tablF;1·0 de Control ch.· iiC'iti.ór1, la sil;u,'\ción 
c¡ue gui.1rd,:1 ,_, ¡¿, fet:l1<o1 dt=l info1'i11c.e el f,TU':Jr'dfilc'. pr'i.or·:L \-ario, 
pt"'Oyt~cto y cib1···¿:\ de gue se t1·atr2 con re~.~pecto ¿1 su dVdnce;~ 

pi'OfJramad1.:i,, en l'E~lación con el .'\Vi.<f1Cfr' r'eal cu,'\nl:i fic::ado a J.,ó\ 
fecha. En e~,;te Sfmti.do r'e•:ul l:dn de' im¡.,nt'l,,:>nr:ia el dt,• 
Lttiliz¿w las mismo1e> unid,1LJes dt' medid.:; o p1'oducto 
consideradas en t!l pronr"'ama po::::\rr.1 i:..:¿-:i.cL":.1 c.\ct.i.viddcJ, seNC1lando 
las desvi,-=-~cinn(:-'.~:: r::.1 ;:i:::.ten+0.1{~ entrr• Pl .i.vanc 1: 1 t"'r.~al y el 
progra.ma.dei, y lt:t~. obser'v1:tcioncls al Cci~:io t ... intrE·! la~:. C""JLle podrt.in 
indicc1rse, lc:i:"3 medi(:.l.:.~1.'.;-,; 1.~or'rect iv;.?\;; 'lLl~·:· !"JI op1"JnE· o het 
propL1esto el Controlador de Gestión y lab 1L\~ hd tomado el 
r1;:1spor1~;able cJ2 lt:\ t:i.it-::.!CLtci61·r del ¡)rot.11"'t::dna. 

El formato de avance, dobe ser llenado por el 
Conb'olo:HJU1' de Ge~'tiór1 pé1l'c1 <.<..1di1 aLtivld«<J, c·l pE·rioclo de 
entrega ser~ mensual, cerrandose el informe cinco dias antes 
de ·fin dt~ m~::ir;, y i:\ fin dt-: mc:i5 pi:H"'C:-t m!·.\nclos suporior'(:?:;, E~st.;Jt 

periodicidad podr~ disminuirse an el caso de programas 
especia1Gs 1 cuyo St!f]Llimiunto c1•:;i lo 1'<~qu11era, pe1'0 no 
ampliarse. 

El Sistema de Control de Gestión para CL\mplir sus 
objetivos re9L1erir~ de info~mación veraz y opcrtL1na, la 9ue 
re9L1larmente sufre retrases, razón por la cL\al será 
neces2rio en ocasio11es hacer tJna 0stimDci6n, ya 9L1e no puede 
haber datos faltantes en el seguimiento oportL\no de los 
programas y proyectos prioritarios, por lo anterior, cL\ando 
exista necesidad de estimar información, está deberá ser 
validada por el responsable de la actividad o meta, 
asentandolo en la columna de observaciones mientras no se 
disponga del dato real. 
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SISTEMA DE CONTROL DE GESTION HOJA ___ DE ---

AREA 
PROGRAMA 
OBJETIVO DEL 
PROGRAMA Formolo·QI 

SUBPROGRAMA --------------------····--·- --· .. ·--·--·-----··-----------·--------··--
PROYECTO Y 

OTROS 
DENOMINACION M " T A s 

AREA OESCRIPCIDN META$ Y/O ACTIVIDADES CALENDARIO DE METAS Yil) ACTIVlOAOCS OBSERVACIONES 
UNIDAD DE CANTI-

EÑt. 
RESPONSABLE 

MEDIDA OAD fEU MAR, ABR. MAY. JllÑ. JUL. AO-O, SEP. OCT NOV. DlC. 

FECHA DE ELABORACION CONTROL DE GESTION El. DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL 

NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA 



En la 1=·1<_.1. 4. ·-'·• "-t: J Ju~;t,.·c1 ,,¡ frwn1d1.11 l1~: ª'anci=> gu1: 
1. .. :ur1tt-?mpl' ](J'.'.i Sl~/ll1E~r1l.1~_1 c~. ntr·ih1.1i·r:i::::; '·i(1:<"1 r· L)'.~lt ')/:1.~- fH ,rct1,_,•) 

del Pr·ug1·amd., ::.:;t-_-·,.:1u:in1i.F?ntu rir .Jo!_-, 1'1· 1·1r'-11• cJt· !"r'r1hc:tJL• a 
determinada fE·c:l1c\ 1 Subpr·oaran1c1. 1 r'Dyccll•, ~112ta~; y/c1 
Actividades, P1-.1 aiict:;., ?'11·'eC.\ F·:espcin~~c:1l.1Je, Ol.Jsr-.:1~vr:.\c.1ones., Fech,3 
de Elabo1·ac.ión, Cont1-ol de Ge";tic'.n, etc •. 

Dete1·1ciunr~s yíu Des-:1vi21cioriE·s. · Lstt-:: ·tormato se 
utilizat-a en r..::\~::o de <1Ue e:.:istr:\ al~Juna dt::s:vidCJ•.~n1 tis1ca. en 
relación a las mel ... 1s rJC?l pt U'.-]r¿:1mt~ espt:~cj iicu pt-.F~viamente 

planearlo, el empleo de este ·f·üt~1n~to se Gfuctu~rá solam~r1te 

gue se hay;::\ dt~tectado 1J.19l1nd clt:.1 ~:.;·1iaL-1ón r.·n c~l fur'mato de 
Avance. 

[.r1 la í'i<;J. 'l.·1, •,(-~ f•UF"cle; c1bse1· .. ;:w el h:.•rmatn de 
Desviaciones , ent1·e c1lguno3 do sus at1·1butos que lu 
irite~Jrcln St2 pLlC?c.lcn mc:.1nciu11c::;.r': A1-t.:?d, Direc.c ión Gt.1nera], 
Sf;guimiento de los P1··rv3ramJ.S de• rr.0·1bajo a dF•lc•t rnin<iu<1 fec.h.;1, 
r:·ro9r<1ma, Subp1·o!Jrr.1111;:;, F't·ro91 ,,111<1 C:'°f'feL J f lLL•, F'1·oyl:ctu 
Espec:ific:u, h·uyecLo, U111d<1d f-iespn";,¿\lJle de J.E.t EJecución, 
Desv i a.r: j ón • Caus2. de la Dt2:~ \' i ,.:1c í ón, {\~e: i onc_i;:~ Cor· re et i va:;;., 
Unid<.~des Fíespor1sables, Obs;,,t·vac ilm1~s, Fc~c:ha y Firm<.< del 
SL!perior· Jet'ar<.juico. 

E:n f;l capitulo posterio1·· s8 Co>:plic"t'il r!.I s;1.~<Juimi.ento y 
fo1·ma de lienado dr~l formato 12n c:uE•:;tión. 

BiU1cor21.· La L1tilL:,,c:1ón de estL• hwmc1tc· tot.• limi.ta1'<.\ 
a registrat· c:21da unu de; los asuntos ciuc; ent1·¿1n o salen del 
A1-ea pa1'a darles seguimiento, por lo quo "'S nec:esarit1 llenar 
una hoja por cada asunto. Este formato se intearará a un 
legajo donde se contemplarán todos los asuntos del Area. 

En la Fi9. 4.5, se ilustran las caracteristicas de 
este formato, 9ue entre sw; at1··ibutos ~;e contemplan; Clave, 
Folio, Documento No. y Fecha, Documento en Seguimlento en el 
A1··ea de, Documento Emitido por, Fec:h<<, Dt:icuinento TLtrn.'1do a, 
Extracto del Asunto, Fecha de Se9uirniento, Fecha Próxima de 
Seguimiento, Resultado. 

Registro Bitácora.- Este formato ir6 al principio de 
las Bitácoras y permitil'á 9L1e de una manera .!.\gil y visual, 
el Controlado;• pueda de inmediato identificar los asuntos 
registrados, los resultados pendientes, el mes en el 9ue se 
inició su seguimiento y también saber que nómero le 
corresponde a los asuntos 9ue llegan, también servirá como 
fL1ente de informac: i6n para el llenado ele la forma " ResL1men 
f;litácora " 
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Formoto-02 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

AREA--------------------
PRDGRAMA ----
08JE TI VO DlL 
PROGRAMA 

HOJA--DE --

SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS_ ~~=!°:flª~:t~~-cl28_e_::~..c.: l11A -=.-:-==---=-------·---::~·c==--==··:::·====:==;=======l 
SUBPROr,R Mii PRQXEJ:Q_l_Q.IflQ$.t-----, ---~- _:y_ __ A ___ l'J __ (.'. ____ E _______________ _ 

UNIDAD OE CONlXP- METAS Y/O ACTIVIDADES f?ES~~~ABLE OBSERVACIONES 
OENOMINACION METAS Y o ACTIVl~ADES _ -~~_!E~--- ___!9~ EE~o-¡M~1~}!_ ~~Ye... J~ Jik_ ~ Qfr ..... o_Q_f ji(iy-oTc- _______ --------

PROGR -¡---· _ -·t--·t--t---1'---l----+--t---l---l--
Ji§:~!:l~A --·-- ---·- _____ _ ___ ~- ________ ~---

-------------t------•º~l~F~ER~.-+---1---•-
PílOGR. 

~R!'.""-'A~U~ZA"'l--+--+--+--t---1---1---l--+--+-4--~ 
!----------+------ OIFER. 

l~=.==-1- -·-·t---+--f--1--t--"--+---< 
~R~E~Al.lc=Z~At--lc----+- --l--t--t--+--t---+--+--t----t 

1----------1-------- º1~~&_ 1--- - -- ----- ------·-l--t·--+---1---1--+-_,f--ll------+--------< 
PílOGR 

REALIZA 

DIFER. 

PR()GR. _____________ ~--f------··- ---1--+---f 
RE"' 17A 

t-----------+--------OIFEñ._ 
PROOR. 

REALIZA 

OIFER. 

PRO GR. 

R!'.A• IZA 
OIFER. 

IJUN lfüL lJt '""' 11c 

FECHA DE ELABORACION 

- ---=F---- ---- ---1---1--~ 

EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL 

Nombre y Firma Nombrt y Firmo 



Formato-03 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 
HOJA No. __ DE __ 

AREA 
DIRECCION GENERAL DI:: - -· 
SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE TRABA.JO lllB6 AL DIA 
PRDORAMA <;LJOffiOORAMA 

PROGRAMA ESPECIFICO PROYECTO 
UNIDAD RESPONSABLE DE LA EJECUCION 

DESVIACION CAUSA DE LA DESVIACION ACCIONES CORRECTIVAS 
UNIDAD 

OBSERVACIONES RESPONSABLE 

FECHA Y FIRMA DEL SUPERIOR 

JERARQUICO rt:L CONTROLADOR DE OESTION 



SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

Formato-04 8 1 TACORA 

CLAVE 

FOLIO 

DOCUMENTO No. Y FECHA-----------·-----
OOCUMENTO EN SEGUIMIENTO EN EL AREA DE·--------·-----------1 
DOCUMENTO EMITIDO POR -------
DOCUMENTO RECIBIDO POR ______________________ EECHA___ _______ , 
DOCUMENTO TURNADO A _____________________ fECtl/L _____ _ 
DOCUMENTO TURNADO A ---- _______ ff.CHA. _________ __, 

EXTRACTODEL ASUNTO'--------------------- ----------------
!-------------------·------------·-·---·--- -·-------·------------ -----------
1-------------------·---- -
t---------------·-----------·-- -
1--------------------------------·-----··-------------1 
>--------------------------------

FECHA PROX. 

!----+-----------------------------·-·--- .fil.(l!Rli!.!ftillL 
SEGUIMIENTO FECHA 

1----f-------------------------~--------------- ·-------
t----+------------·---·--·--- -- - ------- -------
!----+-------------------------------------------------- -------------
t--- -------------------------------------~-

t----+-------------------- ----------- ---·----------------------- -------
>------ --------------------------··------------------· ------- -----

t----+-----------·---------------------~-------- ---- ---···------
- -----------·------------------- -- ----- ~----

1----1-----------·------ .-~---·---·- ···-- -- . ----···-- ---------t----

,__ _ _, _______ ------------·----------------·----- -------1 

(EN CASO DE SER NECESARIO ~RA EL SEGUIMIENTO USAR EL ESPACI AL REVERS DE LA HOJA) 

AsuNTO PRIORITARIO NO PROGRAMADO 

.ASUNTO RELATIVO A OESVIACION DEL PROGRAMA _____ _ 

·.· .. ,.._;. 



', .. 

f::n la ric3, 4.6 1 se ncuc~"t1·a el corcterndo dr,, este 
fot"mato, que r::.•ntre ':LIS at1·ibul0!::1 ~e Cí1C:.UC:.'íitra; rn"'Ga, Cl¿'\vr•, 
Tipo de Asuntn, Resultado, etc .. 

En el capitulo referido a se9uimiento se explicará en 
forma detallada el instructivo de llenado del formato. 
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No. de TIPO DE 
ASUNTO ASUNTO 

1 

2 
3 
4 

5 

6 

7 

8 
9 

10 

11 

12 
13 

14 

15 
16 
17 

IA 

19 

20 
21 

22 
23 

24 

25 
26 

27 

28 
29 

30 

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

AREA 

CLAVE 

RESUL No. de 
TADO ASUNTO 

31 

32 

33 
34 

35 

36 
37 

~ 

39 

40 

41 

42 
43 
44 

45 

46 

47 
48 

49 

50 

51 
52 

53 

54 
55 

56 

57 

58 

59 
60 

REGISTRO BITACORA 

TIPO DE RESUL No. de TIPO DE RESUL 
ASUNTO TADO ASUNTO ASUNTO TADO 

··----- _§_1_ 
~--

62 -·--- -·-->---'""--
6'1 
64 --
65 

66 

67 . ---- !---··---- ----- -
68 

69 ------ f------

70 

71 

"l2 

73 --
74 

75 

76 

77 

78 

79 
60 

81 

82 
83 

84 
85 

86 

87 
88 

89 
90 

No. do TIPO DE RESUL 
ASUNTO ASUNTO TADO 

91 

92 

93 

94 

95 

96 - --·-
97 

98 

99 -
100 

101 

102 __ ,._ 
103 
104 

105 

106 

107 
108 
109 
110 

111 
112 
113 

114 
115 

116 

117 
118 

119 
120 



Formato-06 

SISTEMA DE CONTROL DE GESnON 
RESUMEN-BITACORA 

AREA 

FECHA DEL RESUMEN. DEL----------AL ----------
No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL INICIO DEL PRENTE RESUMEN 

No. DE ASUNTOS DE ENTRADA DURANTE EL RESUMEN 

No. DE ASUNTOS CON RESULTADO OURANl E EL RESUMEN 

No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL FINAL DEL RESUMEN 

CUADRO CLASIFICADOR DE ASUNTOS 

ASUNTOS 

RECIBIDOS 

RESUMEN DE LAS AREAS INTEGRANTES 

AREA-:._ __ _ 

AREA,__ _____ _ 

AREA"---------------~=--~I""' 

¡:;¿:-: 1 

[;¿=::1 
l;;::---J 

l.~I 

AREA..__ ____________ _¡.c;.__~o::::_--:7'"'::::_--::-!<::::_-:;:~ 

AREA~------------+..:::..-~o::::_-,,.1-'::::_--,,.-l<:::____,~ 
AREA~--------------M;;;;....--.L.~--.l,::;;. __ ..J.::::....-~ 

CONTROLADOR DE GESTIO.:.:N-------------------­

FECHA ------
FIRMA _____ _ 

ASUNTO 
PRIORITARIO -IL:J­
NO PROGRAMADO 

ASUNTO 
RELATIVO A 
DESVIACION 
DE PROGRAMA 



~.4.- EVALLIACION SIMPLlFICADA DEL blSTLMA DE PLANCnCION, 
PF10GF-1AMAC 101'-l' C:ECJUI 111 EN Tu, CON 1 i \[li __ , r- .. :ru.rnc 1 f)t-j 
ACTIVIDADES Dl iN~f·LLLlON. 

E::ntre lci,; ol:ljetivus; i111po1't¿111tt-0 s de• li'< :i.mpldntac-ión del 
Sistema de Con l., ·ol <it' Gé!s;ti 011 ¿•r• la !:iuti:c.ec:retaria de 
Infraestructura Hicl1·-,!\L\llca se; cJE;:c-.tHt.ótl< la,, l.?\c<f>E1s de 
plane2ción, proyramC:\C:i(:.•n, :~.eguim1.t::·1¡tu, contru) y eVi.:\lur.\c1ón 
de at:tividc'idc-:·s dí:! iris¡•eu 1ón, 'll'JÍ J.,;r1c:i2 d12 p1-·uyGctos> 
ob1"as c1ut:? son atribuid..:ts a li.t m1~-iinc1~ L.:\ r~dE~Lu1~cla ap.l ic.ctc i.óri 
de e::-:) tas i?tci¡.:. ¿1~; rt:?c:.1unJ¿1¡·,¿ L~r·r une' P1 i. r1; 111 L ~:'. i:1~- 111

J11 de r·et:L\r!:::O~;) 

'=ille se 1H0c¡::is1tan pc:1ra obt~ni.:-:it· un 1·1iv~:21 l-··.::puc ... i·ficc1 de 
rendimiento (i11clic~dcJ01"es) .:1sl cu111u rd c.lé! lo<Jr·m' L1n n1c.·.)Dr 
e9Uilil.J1--io Gntl"'E1 los cos;~u~-) (1'ec.ut" 1:.o'~ ccin!··:.umido~:;) y la~=> 

benc~ficlo'.-3 (rt2sult,:Hlos). 

Las fd:...e:~ dc1 -:~c1···itn'-; 1:_:ln 1..~l p.~~x·1·'.:..\t"U C:\nte1·~io1" 

8t:-nerw.lrncntt.: t..:.:-:=-)t{t,r1 inter¡radé:\~·.; dt.:ntrCJ dt.:: i:1luu111.-=' d~.1 la~; etc:\pa:-~ 

que cDnstituyen c-'!l. p1·'oc;e,0co c1cl1111111,~l.1·ativu ·-¡u;~- Y'-\ fue 
desc1-ito en el p1.,imer Cilpitulo. Se hi;:ó inc¿,pió en el 
capitulo de referenc.ié1, de .L; i11i¡;c11·t;,1ncl;j -'1'-''~ reviste la 
planeación dentro da un Sistem0 cl0 Control ele Gestión con 
t"Q~3pt-"Jcto ."::-\l 109ro de· los; futuro~: 11 dt")St~1:idus,' 1 i..1Si como lt:\ 
elabw•ación y ev.:'1Lti\c1ó¡¡ cJu c¿1cl...< p;::,,·,te 1·\p un con ¡untri 
interrelacionado de d€?cisiones, ar1~es de ~LI8 s~ inicie ur1a 
acción, adicion¿1ln1entG se clE:'°cr1iJi.eror1 JDs elC?rnEr·1tos 
necesarios para la plane.:7H:~ión, !:iU~; Cünd1c1nnE1s, fasE?s, 
medios, etc., asi como tambil~n de~ una m.:rnera gent-~ral los 
enfoqLtes, paracligmas y 01ctitude,-, hacia la planeac:ión. Se 
resume entonces que la necesidad de planear es tan obvia y 
grande, qLIE? es di fici 1 encont1-¿\r a 2l9L11en c1ue no este 
conciente de los beneficios q1.te brir1d¿,, asi como dcc lo arduo 
y complejo que resulta el hacer una planeacion óptima. 

La planeación en la Subsecret¿\1'1.01 de Infrae,•;tructL11-c< 
Hidráulica se establece~ 1'e9Ltla1-mente sef'lal¿mrJo todos los 
objetivos a lar~10 pl;;.1zo, ademas de proporciona1- la~1 

directrices y el dimensionado para todos los programas. 

La necesidad de p1-09ramar y c:ontrolar', con mayor 
exactitud las distintas actividades de los proyectos que se 
desarrollan, hacen inevitable el empleo de técnicas que 
ofrece la planeación y que facilitan el desenvolvimiento y 
cumplimiento oportuno de los programas. La creación y 
utilización de estas técnicas forma parte de la gran 
importancia que se le atribuye a la planeación en los 
~ltimos aNos, entre estas tenemos aquellas corno diRgramas de 
Gantt, PERT, CPM y MAP; se sale del alcance del presente 
trabajo mostrar el uso y aplica~ión de estas téc·nicds. 
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Le\ p1"'D~Jl"'amac1ón es uri l;.l!G.:1T1i=.'11tu bás1c:o pnr13. poder 
reali;'.c\I" .los pli.u1ec; y nos permite m;.1neJar el tiempo, el 
espacio y el univen;o en dondr= se deb•=n L1bicar la,-; acciones, 
para alcan~ar las metas est2blec.1das segón la cantidad y 
calid<\d ele 1·ecursos, por lo tanto la programación en el 
Sistema de Cont1'0.1 de Gee;t1611 c.on~~1·,ti1·a b)f1 detal 1<tr el 
cuando y el donde, 91.w fue1·or' '·' su \E'Z ec;t<c1L>lec1dos por la 
planeación. El pro8ram2 ser.t. i:d in''itt·umento destinado a 
c:umpl l t'~ l_1bj~tivos ó 1netc1s, cuc::1nti +icuL.lJ.es ó no, c1ul? se 
c:umplirt-1.n a travE.is dt= lc:t intf.·~Jt"'C:\Ció11 ch~ rf~c:u1--so~; <humanos, 
mc¡·b.~1 iales, tin21nc .t.ot·üs. y te::.1 crio!C~'8.&.C.u~» cu1¡ un co=:tn globt\l 
y uní te11·io determin¿H.:Jo, enmar·cadc.i der1 lro de un ¡Jlan general 
en 9L1e se del imi tcm la,;; car·acti?rist1ca,, cJE, tiE;mpo y espaciu 
definido. 

El Control de Gestión en el ámbito de la programación 
cor1tribuirh a que; el programa esti'1bl <ecido se reol i ''P en 
forma adecuada, esto involucra por parte de las 
participantes la aceptación de metas individuales y comunes 
9LU? deberan 1·eal izar o;,decuadamente el tr:;.bajo necesario paré\ 
<~ l c.;1n zar l il.~;. 

En J.2 ¡1rof:¡t'amac ión las 11ETAS debc·t«'.m e}:pres.;\r!i¡e en 
forma 111'.,111r~ric<.1, dsJ. culilu td vulL111t.:,11 dt: ac.:tividade,; 
necesarias para el logro de los objetivos. 

Las metas pueden ser: 

finales: son las metas totales 9ue se pretenden 
alcanzar. 

intermedias: se pueden evaluar parcialmente en 
relación a la meta total del programa. 

directas o indirectas: las indirectas son 
aquellas con las cuales se logra la meta final 
de un programa y la 1ndirect~s son las 9ue se 
cumplen al paralelo. 
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de e-ficJ.t~ncia y r:1t·ud111 tJ1v1dr.':\d~ r..::n t.1stas se 
e;{presar·a1·i 11j:.:. cc:ür1l1101;:;¡ LUt:\l1tc.1LJ.vo~.1 de los 
rendimientos dt0 lo~:; r'' 1::..::.u1·so~~ u ti l :i. .:i.tdos en al 
aprovect1aniier1~tJ ~e la capDc1lJi~d instalada, par~a 

la ccmsecLtción de ur1a r,,s·ta ir1tu1·n1ccc.1ia. La 
productivid~d es la capacid~ci ~ grado de 
producción poi· unidacl de c1·c.ib<LJO tanto E·n 
calidad como en cantidad. 

cor·to, mediano y Jar9ci pla~:o: ert nuc>~;tro sisti=.>rnfa 
politice l«s d12 lo:w<:io pla::o l:H!t1'H1 urk1 duración 
de 6 all'os, !¿1~::. Je 1necl iano de 2: ~.d'ios y las de 
c:0t··to plc1zo ele un aNo o marH:•é •• 

En el capitulo posterior sa detallar~ al prucedimianto 
que se tiene para esta etapa de la programación en el 
Sistema de Contrc:il de Uc• 0:;tc1on, c1'.il como el formato 
l''E:Spectivo pcti"".:\ E.·l :.-)1::-guii'll.L~nto th.: ¡: .. ,·L:i:·Jt'-.•ilk•.:.... 

INTl::GRACION 

Una v<?z ec;tructurado el p1·u<3r<Jma y p¿u•a que el 
-fLinc:ionan1it:i1·1to d~l mismc¡ SE~ dó, es nt:.·ce~1i:\J"10 dc>tc::.\rlo de 
recursos humanos, materiales, tecnclOgicos y financieros a 
óstc.\ r-:itup">:t del pror..:eso ,~drnini~~trc:\t1vo fie lt:~ c:o1HJCe cu111CJ 
integración, y como se habid establecido en el capitulo 
primero es un elemento del proceso administrativo que 
fund¿1mentalmcmte se ref ierc a inc.orprJréH· l"ecur;',o5 humanos, 
sin embarao, es innegable que los recursos humanos necesitan 
de otro recurso para cumplir con las funcionas asigna~as, 
tales como los materialese, tecnológicos y financieros. 

En cstil ctCJ.pa la~ partes t:-~cc:·nc1ales =>un lo~ recu1··1::;ü$ 

humanos manejados dent1·0 de todo un si.stema conocido r.:umo 
ciclo del trabajador, asl como el ciclo da los suministros, 
que es lo relativo a la incorporación de todos los recursos 
materiales; y finalmente , el presupuesto, 9ue no es más que 
la programación detallada del recurso monetario para 109ra1· 
los objetivos. 

En el rubro de.recursos tecnológicos se desglosará 
todo el material técnJco utilizado además de las manuales c:le 
orsanización y funcionamiento, lineamientos, etc. 
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F~:es¡•t;:CLD 1..t lt.1 d.L::.llt'1lJuc:1ó1·1 de c1ct1v.1.dades, se 
describir;.\n uri.~·, o r:1.:\s, c..1c.c.iu11L~s 1..-il 1nt:::s y suc~sivt.t~;. 9Lle 
format·ár1 l'iH'te del pru¡E·c.to y obra, estC\s se ,:1;:,ir;¡na1·t1n segl'.tn 
el puesto que ocupe la persona en la Subsecretaria, 
desarrolladas con 11r1a secu."ncia ló<31cd, cronológica y 
funcional. 

CONTROL Y EVnLLIACION 

En el capitulo ¡w1mero se bos,9uej¿; la etapa del 
Control desde el punto de vista del Proceso Administrativo , 
se definió el ciclo de Lln !3isteme1 de Control retrm1limentado 
o no, as! como las modalidades del mismo. Se estableció la 
importancia 9ue juega el Control para el proceso de toma de 
decisiones;, sF: di jo tamb.i.én c¡ue Ed cont1·ol es ev.:duar la 
decisión mi.sn1a incluyc•ndo las df! no hacer ne1di'\, unu VC';". 9ua 
se ha tomado. 

Se describió también ampliamente lo 9ue es el Control 
Presupuestal por Programas, definiandolo como el conjunto de 
técnicas y procedimientos que sistematicamonte ordenados en 
forma de progr'ilmas y proyectos muestran las t;;weas a 
e-fec:tL\i:H"', arfF•m.:!15 do rc!Ciont:\li::CH" f21 pt·c.:SU/>Li~S{;o C.:.:i:if·¡~~ignc.\ndo 

lo~ reLurBos disponibles en el futuro inmediato con las 
metas a co1'to pl.:-izo. Se hi·;'.o un<,) di.ferrmcia enti·e las 
ilimitadas ventajas dt:l pn!sUpL1esto por programas con 
1•especto éll presupuesto tradicional. 

Siendo un objc•tivo prior1taril1 dr ló1 01'ganización SLl 
rentabilidad, los criterios de eficacia de su gestión pueden 
controlarse bajo el aspecto del valor, recurriendo para esto 
al Control Presupuesta! por Programas que es una herramienta 
técnica en la que se apoya el Control de· .Gestión, como 
también lo 'hace en el 11 cuadro de mando "· 

El Contr·ol Pre;;upuestal poi- Programas requiere pare\ SLI 
realización: 

un presupuesto 

una constatac10n de realizaciones 

un aviso de desviaciones producidas 

Este confronta periódicamente Cen general 
mensualmente> y de una manera significativa, los beneficios 
y gastos reales del periodo, centro por centro, con el fin 
de poner en evidencia las desviaciones, además de suponer el 
reparto de ingresos y gastos re9istrados ~on la contabilidad 
general y la fijación de 12stánda1-es. 
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Después de haber desc1'ito e11 fot'líl3 ~12nerc\l al~JL1nas; de 
las modalidades rlE?l control, enfoca1'emtl.:; 11uest;·'a ate11ción al 
control como cli°'mcmto c;ubst;:<nci.31 drl Conh'ol d;:• (~F~·slión. LEI 
fi:;¡ura 4. 7 nos muestra el ámbito funcion,:d del c:ontr'Ol cun 
las etapas de planGac:iór·1, Pl'Ogram,C<c:ión y r1··esupuest.L1ción. 

Es importante seN<üa1' &l efecto de rett··oal imentación o 
"feedback" c¡ue se está p1'oducümuo entre las diferentes 
etapas c¡ue se ilustran, asi como la fijación de estándares 
de Gestión que resultarán de la interacción. 

La definición e.le l.1Js indicadores de Gestión ,·oisi como 
su consecución que son los tableros de mando serán 
descritos posteriormente, en este punto nos limitaremos 
exclusivamente a la implantación del sistema de Control, 
evaluación y seguimiento de las actividades de inspección y 
vigilancia de los proyectos y obras que constituyen una 
partm preponderante en el Sistema de Control de Gestión de 
la Subsecretaria de Infraes.trw.;tura HidráL1l ica. 

Anteriormente estableciamos la importancia 9ue reviste 
el control paré\ el proceso de: toma de dEec:isione'5 y el co::;to 
que implica el tomar en forma inadecuada la decisión y 
t•mbien lo que significa dejar de hacerlo, adicionalmentP se 
planteó el impacto que tienen los ~ontroles para nuestro 
si5tema de información-decisión, y cabe destacar que: 

Los controles deben de corresponder al tipo de 
actividad que se desee controlar 

Los controles deben de detectar rápidamentp las 
desviaciones con respecto a los plr.rne::;. 

Los controles deben ser objetivos y establecerse en 
los términos en los que se establecieron los planes. 

Los control11s deben ser fle::ible(; y ;sao1.lir operando 
aOn con planes cambiados y circunstancias no 
previstas. 

Los controles deben de reflejar el patrón de la 
organización para ubica1· los lugares en donde haya qL1e 
aplicar las medidas correctivas. 

Los controles deben ser factibles, comprensibles y 
economicos 
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En virtud de lo anterior, el proceso de Control de 
Gestión invuluct~a al:JLinos aspectos ~~si<:os d Ee8Llit~ con 
respecto al =;1st.. .. 'ma rJE, infrn'm,~ción-decis1ó11: 

1l Pronosticar los rt?sul Lados ele~ las decisiones en 
de medidas de rendimiento. 

forma 

21 Reunir la infürmación sobte el 1·end1miento real 

4) Cuando~·· dc~lE·cl:¿¡ ur1a Llr~CJé;it'.m clr:fic:1c;nte, 
procedimiento ']UE la prnduJo asi 
consecuencias h2~ta do11de sea po~ible. 

COt'rE!J l t' el 
como SLIS 

Todas las decisiones que sean tomad~s en la planeación 
o en las operacio11es normales, df~ben eje estat, control3das" 

Se puede e:lpl icrtt" un solo sistPmt\ dr= Ce.in trol de Ge::1tión 
a todcis la~:;. dccisiont17; cu.:>.lqujcr1 tJU·-:::· ~=~::,;. su. 01-íacn 

Para llevar a cabo estas actividades se 
empleo de tablei'oS de control,que permiti1·a11 el 
y evaluación de proyectos u obras. 

SU8LIÍl?re el 
se~·¡uimiento 

El primer tablero de control ~ropu8sto es el de Avance 
Tot¿\l Progr2\111acJo dlc;l 1-·1·uyti'Ct:o; flste cL1ar1 L 1 f ic:ii<1,\ f;n 

"porc\:?ntaje 11 el c-\vance prono~:;ticado cr1r211suc•l y 9ue a 
diferencia del formato ele avance dnterior no lo hac~ ~ nivel 
de actividades, metas y de unidad de medida, sino que 
reflejara una perspectiva general dul avance programado del 
proyecto u obra que repercutirá en los informes generados, 
asi como en los cuadros de mando. 

El tablero de Control, incluye de11t1·0 de SLI formato 
características tales c:omo¡ identificación del proyecto u 
obra, programación o reprogramación, debido a 9uo al8unas 
veces se amplian o disminuyen los alcances originales del 
proyecto, asi como un espacio donde se registrará ei mes en 
el cual se espera su primer avance de éste y asi 
sucesivamente, incluye cuatro columnas para proyectos con 
duración mayor a un aNo. El tablero en cuestión ae ilustra 
en l a fi g • 4. 8 
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AVANCE 

NUMERO Y NOMBRE DEL PROYECTiOBRA 

D PROGRAMACION 
ORIGINAL 

-------

NOMBRE Y FIRMA 
RESPONSABLE 

MES 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

B 

9 

10 

11 

12 

AÑO I 
% 

ToTAL PROGRAMADO 

Afilo 2 
MES % 

13 

14 

15 

16 

17 

16 

19 

20 

21 -----
22 

23 

24 

fig. 4.8 

ÜEL PROYECTO 

0 REPROGRAMACION 

AFlo 3 A'Flo 4 
MES % MES % 

25 37 

26 38 

27 39 

26 40 

2~ 41 
30 ____ 42 

31 43 

32 _____ 44 

33 45 

34 46 

35 47 

36 46 
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El sosundo tablero de cuntrol será una solicitud de 
avancE1 J"t;:a 1 nit--~nsua 1 qur~ ser .. !i t:«nv i ctdt.:1. ¿\ l.:~~;; Di 1'ec:c:. i or 1C-?!::i 
r::1 jr-.;-cutdntP:'i 1.i(·:11··i:_:1. 1·:-1 .. 1 l lc?t1<:uJn, t:"-:Jl·J.~ i1·t1'fT\•_'1tCJ pr·(:?'::H~ntd. los 
si~]uii.:ntE·s t:\tl"'JL1ulü~·: icitll1'l 111ci-\r:tt•Jr1 r:lel proveci.o u cibra, 
una li~;ta de l~Js pruyectos qur.: tir··.'nE' !-:t 3lt Ccd9W t:adc.1 
dir'E.'CC:.JÓrt CJ COffilS1Órl. f'DSt~riOl"'filer1tl:' li1Clt.\J¡·¿{ t•] t.:tVC.\nLF' f'l:'O.l 

acumulaci~J d~J rnf:.\::> ~r1tc1"1u1·· pdrr) c¡LIC:' '.:.1ll"\'i:.\ Lo1nfJ referent:ld ¿11 

avancG< l"'eaJ del mes. El !:p-·1\fico dE f::~.1te t·c:-,blt~'l"O clt~; cC111trol 
sc-.1 il1"'1stri-i c-:r1 lt.\ fi.tJ··'-1·.7 

?~dicio11t;J.lmL?ntc-~ lo. Dit·'.:::cL·ión SiL\rt~l 1"'r~cpnr·1··-:.t:-~!Jlc.· de:, h3.r..r::·1· 
Llna E!stim::.;c:iOn c1nui:.1l dtJ li::\s. tiore1:;;-·l\c1mhre quc1 r·:t-1 rl~:umirá la 
obra o p1"1.JYf:.1ctc.i, a~--:1 c.c.inn.J t:-.:J. cu:.:Lo • . .:'~:-tj.H1··"tlk1 llll0.: tf;inclrc:~ 111 

1101 ·a··-hrnnbrc. 

l'ien~.illf;ilmr?11tc1 la D:i.1'E:Cc:1ón di:.;tt"ibuit'á r~ntre lo~:; 

rarticipantes da sus obras o rroycctos una hoja donde 
Ct\rgar'án Pl ~iempo r¡ut:! t1··¿1bc.1...i~~.1n c~n L:l mi~:·ino L.Dí"I estü y cor1 
los lliVF.:'lt~S y r.~Rtf.:gDrias.; dE~ CZ~c/a r:1 (·'!l"SfH.1ci. -::;e:.~ recUt"TE! al 
tabulador y so obtiene el costo ero3aJo mensual ror obra 6 
proy8c: LCJ 5(.' ir1c:luir·a todos c1UQ 88!1Lll"'t;. la ob1"~~ ü p¡"wycc:.l:u en 
el periodo incluyendo los contratos y afDctará el 
presupuesto asignado al inicio del ojercicio. 

La rec:opi l<H:ión dEe :tn+ur·n12<t:ió11 per111:1 ti.1'~' conto.H con 
los sigLlientes pat•¿1metros: 
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PROYECTO 

INFORME MENSUAL DE AvANCE y e OSTOS 

COSTOS 
MILES DE PESOS 

ANUAL AC\JM 
PRESUP MES 

% 

fig. 4.9 

AVAflCE 
fIDG 
ACUM 
MES 

ANUAL 
REAL 
ACUM 
MES 

% AV./$ 



•• 

B- Costu miles d~ pesos, 2cumulado 1 mes. 

C- POI' cier1to de ~úc'tL•. 

D- Horas--hombt·'e psl 1mi:ic1aco anuo\lE?s. 

E- Horas--homlJ1·e acu111ul.<;·cias al mes. 

F-· Por ciento ho1'¿1;-;·--homb1-e. 

H- Avance n-?al acumL1lado al me·5. 

I- Porciento ava~ce anual. 

J- Costo estimado hora-hombre. 

L- Porciento coato horas-hombre. 

~-· Costo de material8s, Gastos diversos, etc. 

La utilización de esld información proporciona los 
elementos para estimar en un intervalo de tiempo la 
si tL1ación real de una ob1-.-:1 o pr·oyc;cto respecto a un patrón 
preestablecido de comparación y evaluación, de tal forma, 
que se deduce la optimización o no de recursos, mediante 
algunos indicadores. 

A continuación detallamos la secuencia de cálculo 
mediante el cual se ·abti:mdran los indicadores: 

1.- Cálculo del porcienl;o de horas--hombr'" (F). <un promedio 
del costo horas-hombre). 

X horas-hombre m E I D x 100 = F 

2. -· Calculo del pare iento de avance anL1al < I). 

% avance anual = H I G x ~ou ~ 
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l. cos tn hm ,:.·-homti t ·e )! 10f) :..:: 

4. ·- Calculo de Losto c\c-umuladn al mes ([{). 

B = costo acLtmulado al me~; = <El (1() + (M) 

5.- Calculo del porciento de cogto CC). 

X costo = B / A M 100 = e 

Los indicadores obtenidos son: 

Avance AV l. de avance acumul. al mes 
a) N -----·--· -· --·---·---···------------ ·---·--·-·-· -·· -

Costo $ F'ot' ciento del costo 

Avance AV l. de avance real acum.al mes 
b) o ----·-··---· - - -·- -- -- ···--~ ·- ------·-··-- -- ··-····- -- ... --·-- -· ..... - ..• 

horas-hombr·e HH Por ciento cJe heiras--hombre 

En base a esto se datermina: 

AV 
Si N <= 0.5 no hay optimización de recursos. 

Si N > 0.5 pero < 5 suceptible a optimizarse. 

AV 
Si N >= 5 Si hay optimización de recursos. 

$ 

AV 
Si O <= 0.5 no hay optimización de recursos. 

HH 

Si O > 0,5 pero ' 5 suceptible a optimizarse 

AV 
Si N = >= 5 si hay optimización de recursos. 

HH 

La utilización de la información se 1·efleJará en !os 
tableros de mando, 
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4. 5. ELABDRAC T Di'l DE- TADL.EF~OS me 111-il\IDCI. 

Er1 el primer· capitule• se' <1ió una 111troducciór1 a la 
teoria de los tableros de manci~, ahora vamos a ver de una 
manera detallada y adaptando esta teoria a las necesidades 
de nuestro sistema dE' Control ele Gestión. 

El tablero de mando es und herramienta de medida 9ue 
procede por comparación: Real-Referencia. Mide los valores 
reales de un cierto n~mero de parámetros y los compara a 
referencias, la existencia de estas referencias es 
fundame-mtal en los tableros de mando. Ya c¡L1e sin estas no se 
hará más 9ue comprobar una situación sin poder decir si es 
not'mc1l u no. 

Un tablero de mando no está destinado a ser 
contemplado, si no a permitir al 9ue toma decisiones, 
actLliH', toma1' medid<'«-; cot't'P.r:t:ivas. Es nl:!cesario temer bien 
definido el objetivo y lar; metas de cual9uie1· proyecto para 
compararlo con lo real. 

El t0blero d8 mando de cada responsable de tomar 
d8cisiones dentro de la organización, debe ser concebido 
para facilita1· la tom<1 de estas decisiones, para eso. debe 
combini:\t' lac; t'e.:\lL:aciorn=s cun los objetivos, permitir 
destacar lo 9ue es anormal, analizar las causas de las 
desviaciones, relacionando les hechos entrl:! ellos y 
facilitar el diálogo entre los dirigentes, aportandoles 
cifras indiscutibles. 

Los tableros de mando no pueden reducirse a cifras 
contables, deben contener informes de toda naturale~a. 

Podemos decir ~Lle existen tres clases de informes: 

Informes de costos ( y de ingresos 1 

Informes de actividad. 

Informes de eficiencia. 

Solo los informes de costos 1 y de in9resos son 
contables, los informes de actividad y eficiencia resultan 
de mediciones técnicas de estadisticas de sondeo, etc •• 
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Tamb1ft11 es 1'.1ti 1 'JUC) rcn lo!'> tablPros e.le ma11do -figuren 
las dt~cis1onE:s tom(;.idas, e::·. tu CCJ{1 t;>l ·i i11 dt~ L_u1·1dL~~ cual ~s 

el eft::cto ··¡ut.:.· t1¡;:~:112:·r1 swL)1·e l~ lic:::.1\'i,-.;c i(1¡1 t..':·;l ::)tcntr::· f.:-r¡ c.:r:=i.f.:iCr 
de ljue 1.:1 haya, o co11LH:er cu,:rndu seo• '·'í'~'llPb2 un proyecto, 
cuando se ar·ranca y su nr'ado de C:\Vtu1c:e. 

Si tc:Hnc.i.1ncJs en c:ur.::n tP q11P un t;¿1b 1 L·ro dt.~ mando debt:· 
-facilitat·· la comunicación, entonu='-• E,ste dL:be de tenr:t' un 
lenguaj~ compren~;ible, ya <¡U'-'' el lcdJll0 rn de; mando esta 
destinado a ser utilizado ¡:icw responsdtl]E:> de diferentes 
ni veles, ciue a veces t1u11en pocos·· ccmCJr:imientos de 
administración. F'or· lo c¡L1e es conven:i.i?nte us;11·· tabulacionf:~; 

y gr<c\ficils o ur1d cc,rr,binaci.ón de? c1mbc .. •·;, Y'• c¡ue las 
deficit~ncias de un métcido son superócld!; ¡•DI' t.:•l otro, po1' 
ejempla, las or·~dicas ~. 0.on LltilP~; pal'i\ mué.L1·ar la evolllc ión 
de Llll proyecto, pero en t:ambi.o estiJ r:volll(:it~r1 set'ia ilegible 
en una tabulación. Además cie osto, el tiempo de elaboración 
de una gráfica es muy cCJt·to y pocJemoc.; inc: lu1 r cJC!11tro de Ed Ja 
varios parámetros, cuhrlenda asl los aspectos más 
importantes para un responsable de l.;1 or'9Gni ~.:.Kitin. 

Es evidente que no vamos a llavar solo un tipa de 
tablr-:rus ds mc:1nt.Jo pctr¿\ todos lc:i~ nivelE•s c1E~ lc1 c1rgani~~aci611, 

ya glle na van a tomarse las misrn;1;; dt?cisione\'.' er1 todos loe· 
niveles. Pa1'a nL1estt··o ~,1st¡,>m<:1 v<:1.1tos ¿·, ~'ldbor<1t' le>~'' tipos di.-• 
tallleras bi!:)Llie11t¡:,;;.: 

a) Gridic<:ls.-· Esti: t.ipu de~ tabl("1·os sF• p1··esentat'án a 
niveles de Dirección y Mandos SL1per1ores y perm1t1rán 
a los ejecutivos asignados a estos niveles, conocer de 
forma global el comportan11ento gue tendr·á el avance 
del proyecta u obra, can respecto a los recursos 
asignados en un tiempo definido y les facilitaré 
visualizar las situaciones anormales ó desviaciones 
oportunamente, tomandCJ como hló;1Tamienta lor; 
indicadores que deducen la optimizaciór1 o no d8 
recllrsos, toda esta conllevará a que el ejecutiva 
tenga las elementos de juicio para la toma de 
decisiones de manera adecu<:ida. 

b> Gráficas-Tabulaciones. - A vivel Cantrolado1·es de 
Gestión vamos a usar la combinación de ambos metodos, 
usando con mayor frecuencia las tabulaciones. Esto con 
el fin de llevar a cabo un seguimiento exacto del 
programa que se estr"' rtéalizando, lo cual se pLtede 
hacer facilmente con tabulaciones. 
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TABLEROS DE MANDO 

al Gráficas.- Para el Sistema de Control de Gastión de la 
Subsecretaria de Infraestructura Hidráulica, se 
destacan por su importancia los siguientes parametros 
a controlar~ 

AVANCE 

** AVANCE 
** COSTO 
t• HORAS-HOMBRE 

Este Tablero permite hacer una comparación entre el 
Avance Programado Acumulado y el Avance Real Acumulado a 
determinado tiempo, con el fin de detectar desviaciones ó 
situaciones anormales y tomar Jas medidas correctivas, para 
evitar retraso en los programas. 

En la~ 9ráficas siguientes se ilustra el Tablero de 
Mando en cuestión; so olaboró en tres diferentes tipos de 
gráfica, con objeto de permitir una visualización más 
objetiva y clara del comportamisnto del avance. 
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COSTü 

Este tatde1·c1 i•E:rm1 te L:ompc.t';;r el l:ust.<.· F'ru91··amado 
AcumLtló1do y el Costo f~eal AcumL1lado e11 un periódu de tiempo, 
con el obJeto de dr~•tectrH' c.u"1ndo SE! é!!c·tci '::J'.iStar100 más de lo 
pronosticado y considerar las medidas pc~rt.ri'2ntes. 

En las gráficas si9uierites se ilustra El 
Mando refet' ido, en t1·es di fer en tes form."ls :: 
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HlJF-'AS -HOMBRE 

r:ste tablero nos permite c:omp«rcir· las Horas-- Hombre 
Programadas Acumulada;, c.:onira las Horas-Hombre f'<eales 
Acumuladas, consumidas en determinado periodo de tiempo, a a 
fin de detectar desviaciones y considerar las medidas 
correctivas. 

En las 9r~ficas posteriores se ilustra el Tablero en 
cuestión de tres formas diferentes: 
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En patT<dos é\11tG1··iures Si~ Eo•;.;tahlece 9ue el Tablero de 
Mando debe ser lllr·< hF;r1-21m 1 en ta de med lda 9t.1tc' p 1·ucf?r.Jf~ por 
comparación, miclier1do los valo1-e•,; 1-e<dl?S e.Je un cu:;r·to nümero 
de parámetros y CDfllf·'dra1'lo~; d 1-¡,~ferenc.1as, ya 9ue sin estas, 
no se PLtedE· decir s1 un¿; s1tut1c:ión es norm.;;l o na. 

Conside1·anrk· 
presentados, hasta 
significativos, si 
de referencia. 

lo ante1·ior los Tableros de l'lando 
este rnoll\ento pod1-ian resultar poco 

no Sf~ comparan con algón otro parámetro 

Se presentan a continuación los Tableros de Mando de 
estas compal"ac: iones: 

AVAl'>JCE--CDGTO 

Estos Tableros de Mando, compa1·an .,¡ cumportumicnto de 
~ada uno de los parámetros de Avance Programado-Real 
Acumulado contra el Costo Programado-Real Acumulado y 
permiten visualizar el comportamiento de uno con respecto al 
otro, segun sei.< el c¿,so. 

A continu&ción se prcs~ntan los Tableros de Mando, 
comparando los raspect1vos parámetros: 
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AVAt,CE · ·l lOf~AS ··HOMBRE 

CsLc;s T;,blc1·oc; de Mando ¡·c·t'miten cc,n1[''<t·¿1r cad¿, uno de 
los rarámetros cie Avance Programado-Real Acumulado contra 
las Horas--Hombre f''ro,3rarnadas···8eale<;; Ac:u1nuladas y permitiran 
detectar el rendimiento de las Hot'as-·Hombre sobre el Avance. 

Pi ccmtinuacic'm se ilL1stran los Tableros de Mando en 
cuestión, en tres diferentes g1'áf ic¿1s cada uno; 
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b) GR~FICAS-TABULACIONES 

i:·1-Dductu ch.:."' 1 ... \ r'PC.up1.l.13.C:J1'.i11 cit-: 1nir)t"fl1r1cJ6n de los 
puran11-:?tr-os dt..•·1:inic1os ~111tG.11·iorí<1t:ntF:!., s~ !:J~1neraran los 
r:;;i_gLtiente.1s repo .. Gf2s c1ue f-uncioncH··an Lomo T.:üJlt:::1 ros de Mando a 
n:ivel de Coritrolddorc:s dr0 Gestión. 

Pi contlnuac1ón SE! ilustr·a lu~; lablerns de Mando en 
CL1estión: 
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RESPONSABLE 
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V. SEGUIMIENT0 Y CONTROL DEL SIST[MA. 

El :.:.~.i.'..,tc111<.i dl;.' .__,t::,1u11i1.1 t:.:r: t.L.' ·, tr.ii1troJ se J 1ev~11"'C\ c:.1 cabu 
por medio dP los t~:untt·oli::.1dci1·c< .. dE Ge;.;ción, los '-.Ltcllt:s 
debt..H··an c1rH:C:1t'Ui=1.t'SL2 dt~iJ setiu1m:ie11tn dt? Ju~~; prc;gramas 
pr·.ioritaria-:i f-,r·o~Jt-;~101::1dus, t..i.~,1 cc1mrJ lo~~::. c:lSttntos prior1tarios 
nt1 p 1'08 ramadoc; 

los 
pr·o~Jl'"'c.1.íllciS pr·lo1·.i l.::n· i.us p1'ci:·-11'..:.1rn.:.1du::~, det:1 1:-~-~r··r~1n St:"'~"JUll~se lo~::., 

si9l1ier1tes pasos: 

Rt;-i.:.:or1L,:1c":.ór1 dl:=' lnfo1"nh.iLJón 

Sr-:lección de 1·:-t-·D~J~~t-\m¿;\:s Prioritc.irios 

Informe Final del Programa 

F'i;ra pode1• J lev¿,r w1 Seo!3u1miento dE• los asuntos 
prioritarios no proyramados S8 tiene 9ue llevar a cabo un 
anal is is; ele lo~' rroort•lllt1~- ., loé; c.u,·de-c, l: lurir:·11 <jue cumpl .lt" los 
siguientes pasos: 

Registro y Análisis 

Informes Periódicos 

Pa1·,:; poJ¡o_•r 1 lev,w a cabo el Ge~¡1.iimiento se con·cará con 
los Controladores de la Ofic1alla Mayor, de la Dirección 
General y de la Dirección Estatal. Estos Controladores serán 
los encargados del Seguimiento guiandose en los pasos dados 
anteriormente. 

Dentro del control de Jos programab se han 
seis Formatos, en los cuales se registrará todo 
problemas 9ue puedan existir dentro de los 
pric1r1tar·ios programados y no p1·09ramaclos. Estos 
fueron diseNados para tener un perfecto Control 
detectar las fallas y desviaciones 9ue se 
encontra1·. 

·. ·;.• •·.<1..'•."::,·' 

diselíado 
tipo de 

programas 
formatos 
y poder 
plldieran 



Estos seis Formatos st. hicieron 0<coplancJose al 
Organigrama o Estrur:tllra c1ut? se llev01 L'n la Sec:reta1·J.a, para 
9t.1e se realicen en¡¿, pr·l.1ctic.a. Lc;s l-c.irmC1tos yue se 
di:5ertaron so1·1 lo~~ siuuientes: 

FOfiMAT0-01 " PRCJGf;:Al1i-\CION " 

FORMA T0-03 " DES\! IP1C (UNES " 

FOF<MATCJ-05 " !<L::m ~1Tf~C1-·E< JTACQl;:A " 

FORMAT0-06 " f\ESUl"'IEI~- DITACDR!i " 

Los seis Form01tos se explicarán más adelante para 
poderlos llevar en la ¡wáctica y tener un buen Control de 
los programas y proyectes. 
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;j.1.··- ¡-lJNClUl\JE5 L'i 'rc:_i Cif·U·.'t'\DUf~Eé7 DEL b.C:.G. 

CON"fT\üLADUI\ lJ[; UE ; r l UI~ UL cXJJJ: ,LL:kl 1 Af.: .I!~ 1 OFICIALlA 
f'1AYOf~ Cl CDOf'\D llH11JCJh ¡;u.JF F\Al ... 

El [.nnh·o\;~dm· de G¡c;;-,t ion clu la fiubsecrP.tad a, 
Oficia.lia 11ayrn, CtKwdi.r1:ic.i.611 Genc~t-i.d., rec2ba1·á 
de l~!:i Di1·uccicn1r:2~:> Genurc\le!i.~ dL:..: 1:.iU 141···e1 ~~~, los 
Pl""Otjt'1.::lrr1a.::~, C(Jri ~er11¡i l,-:1dt:JS cri el prcyF;c tu de 
F't·est1rn,os Lo pi.1r¿1 su ¿m,~l 1 !.•.1s y r·etiistru. 
F'osh?1··iorrne1yl;? clt<'lr·1clu "'" ¡J,,, E.1 Cc.l11ocer el 
presupuC>sto c.uturi?,•H·io y rJpf •.niltvu, rc.;cabará de 
lds 1n.1.sm::1:::., ~~c•s tll ogt·(.~.mi:..-.t::) prio1··itarios, 
debilfom"'nto y¿,c:.j arlD'ó- c..·n FDf\t-IATrn>-01. Con esta 
información E~ju~.;L:11'¿1 >' r¿-\tJ ·fir.:ar·á, la obtenida 
in i c. 1 ,, 1 m<~'rÜ f:'. 

bl Anal is is ele la Infn1 mi'\c ión: 

Dur<mtE' 1<1 c:¡L1i.ncen,; coiUL1i12nte :.1 la 1-ecopi laciórt 
dr-? los FORMA ro:3· Ol' l't'DCl'!dfH'a a '\LI an.tll is is 
detolll<1do e id<mti+icdrio1 conjunt"1(11L)11Le r.:on los 
Controladores de Gestión de las Direcciones 
Gene1·¡_\le¡; Lr cor18t'L1rm..::ia de~ los objetivos, asi 
como l¿1s i.1"ltc-er1•elacicmes:. c¡ue e:d~;\;an entre los 
pro9rc<ma•;; p1·iori.t¿,1·io:'. con otro~; f'ro9rarnas c.1 
dependc1icia;; propi<:\s' o aj~~ni\~;. Esto con la 
final i.dad de tener un cur~nta la conc:L11·renc:ia de 
acciones. 

el Selección de Prooramas Prioritar1ns: 

Conjuntamente crJn el ~~ubsec:ret;u·io, Of·ic.:ial 
Mayor o Coordinador General o con las personas 
por ellos desi9nadas 1 el Controlador de Gestión 
procedera a determinar prioridades, o sea, 
identificar a9uel los pro9ramas 1 subpro9ramt:1s, 
proyectoc; o '' Pro9r¿1mé1s de Tt'abajo " 1 'lLle tensan 
mayor relevancia para el Area, ya que serán los 
que tendran se9uimiento 1 una vez vaciados en los 
FORMATOS-01 y recabada la firma del titular del 
Area. Los pro9ramas sujetos a seguimiento podt•an 
surgir na sólo en este periodo, si no en 
cualquier momento. 

5.3 



d) lr1fot•me de (\.,;anees~ 

Der1tro de lui.:::. ~)rlrnf:'•1r1cc cJI:\~; dp 
recopi liJ.rá de los Con l'rc.•.l '1cio1·ros de 

f 3.ci 3 r.n:~:~ , 
Gestión !JE' 

l.?.s L·Lrecc.1orH;;.; bf!í1fcralc!·'., lo~, f-'fJfiMAlCJS-·02 y 
c:op i a de lo~; ·¡ .:c.l• 1 eros de Con t ro 1 de J. o~; 
proyr:>ctns d'-.,i~1nc1tJiJs c1 r..dtfa Direcci611 Gerwr~ll, 

conteni1?n<.Jc1 lLi .in-fc..1···111acjón 1'E.'lat1v¿\ i:\l c:1var1CE~ de 
los mi:-:.mai~_, al 111t.:!(_¿:) ílí1 tt~r-"i.ut~. DE~ i11:.ll8l"dO e) ldS 
necesitlc1dr::s e:~,r.Jt·(: ! fiLrlS riP cacJ11 prc1 ~1r·t~mt.1, t1l 

periocJo Lif! irdu1111f• ¡>ud1·.'1 ~;,,,. mc-nw·, r•2t·u nuncé\ 
mayor·. 

Una ve:: 1·l'c..<0•biulc1 le\ ln-forrndc:ic1n, 1~1 Contr·ulador 
de Gestión pruc..Dder~ a su anAlis1~, c:on la 
fina 1 i rJad dr0 · iK tu¡¡ l i ;:a t· 1 e;,-, Cuüd ro•> de' t·l;111do que 
se ubic:a1•tü·1 en la Subé;ec;1-.'2ti'lrJ<'1, D-fi.c:ialia Mayor 
o Coordinación GenE•r<ü. 
Al momento de rDalizar el an~lisis y 
actuali=ación pudieran det~ctarse detenciones 
y/o dasviaciQn~.:, ~n el desarrollo de los 
program,it~3. rHl cuyo c:a~~o, dcl.Jcr.:1. de los 
CrJntrol."!dCJJ·es; de Gestión, de los responsables 
oper¿1tivos de lof; p1'o'Jri'<rni1~; <J de t•tras fu¡~nte;;; 

dr; iri-form.'.lc:ión pm.>iiile~l ( t¿'1e,; como estudios, 
cw11statacior1os fisi~~s, e:~pGriencias propias o 
aJends, cte. ) , los motivos de di.chas 
clulE•rn:io11f's y/o dt'-'sviacione'.:., ª';i corno las 
medidas correctivas aplicadas o aplicables al 
caso, en ol FOílMAT0-03, 04 y 05, sometiéndolo a 
la considm·ación del GubsE!Cl'et<;rio, Oficial 
Mayor o Coord in<Jdor GPne1"<Ü ya que pL1eden 
modiiicar programas. 

Asimismo, en forma conjunta con los 
Controla.dores de Go~;tión dp las Direcciones 
Generales e inmediatamente dospués de que se 
t~nsa c:onod.mier1tu de modificacicmes a los 
pro9r~mas prioritarios, se procederá a su 
registro, haciéndolo del conocimiento del 
Coordinador del Area en la Coordinaci6n General 
de Control de Gestión. 



el Constataciones Fisitds: 

La!.-=: Constatr.\1:1ones Pisicas d'=· reff:'i"'C!'iLiD ~;,t:::r'jn 

s~l~Llivas y ~j11 pe1·i0Jicid~d fisica fija 1 

pudi•2ndo re.:ili;:a1·su 110 únicamente en caso de 
irregularidades ~11 el desarrollo de programas, 
sino como c:or1··Dboració11 pe1·;;oni'd de los 
informes, dt~biendo c.amuniC:dl" C\ su superior 
jerá1 .. quico, el rc:sl.tl'l:¿;do de l¿1s 11us:,m,:1s. 

f) Informe Final dEl Pr03raraa: 

Dentru de~ lo~;; 15 cila~'.) s1uuit:r1 LE:s: C\ lLi ·f¡;;;·t:.hd de 
term.inaci6n de Llli p1u•-11·,1ma prioritario, 
conjunt¿¡mcnte ,_or. el C•:intrc1.l-'ldrn cJe Gesti.611 de 
la Dire:cci.ófl GEo•rier<.'11 donde se L'f"ILttr"ntra ubicado 
el p1-09ram« d<' c¡ue se ti-ate, <mal izaran SLI 

compo1·tami•m to y y¿;lcwar'hn loe; rr"~>Lll taclns antes, 
dLwante, y ,e¡] té1·mi.no dQ.•l ;;c,guimiento, 
elabot'ando un informe findl de roo;ult.;dos, cuyo 
original serA r.nv1ado dl ti lula!' cJel Area, 
marcando copia al Dj t'ector' Gcmet".:ll y a lci 
Coordinación Gener.:il de Control de Ge~'tión. EstE• 
sero'.1 el abot'acJo en el FUF\rl?\T0··--02. 

ASUNTOS PR 10F\ ITAf\ IOS NO PfWEJf~AMADOS 

Lo~, ~suntos pt'iur·.t "l di ios no pr·o9r.:1mados sor, 
aqu;:;l los que a d i+erE•r1r: ia de lo;¡ pro9t'C11íldB 
oporativos c.uu.iale~_-; no ,::¡Ut·.~dc:~rün re9istrados 
inicialmente, pero gue son inherentes a 
compromisos institucionales y que ne desprDnden 
de las reuniones del Gabinete Agropecuario, de 
las gil'as, visitas, c:omparc;cr2ncias, audiencias, 
acuerdos y de las solicitudes y planteamientos 
formulados por dependencias de la propia 
Secretaria y de otras dep~ndencias y entlcJades 
de la Administración POblica Federal, asj como 
de los Gobiernos Estatales, Muni~ipales y de los 
productores y sus asociados, 

a) Registro y Análisis: 

El Controlador de Gestión re9istrará en su 
Bitácora, FORMAT0-04 1 el asunto prioritario no 
programado de r.¡ue se trate, debiendo emplear Lln"1 
forma por cada asunto 9ue vaya recibiendo. 



H~'r'á Llna sintes1s del asunto pli0111te<3do. b;t"' 
mismo proc1;;di111ü:ntc1 SE se9u11'á par" los asuntos 
relat1 1/üS et 1Jt::'~Vic..iL..ldl18S de p1·c·.<Jr.:una, C}S Jpcir, 
a9uel los c1ut .... ' :;e ori·]ir1r'1ri pr11~¿·1 dcir solución a una 
detención o desviación. 

De igual manera, en el FORMAT0-05 registrará de 
acuerdo a la numeraci~n progresiva, todos los 
asuntos prioritarios no programados que vaya 
sucesivamente recibiendo, lo qLte pei'mitirá 
llevar un control, as! como le facilitará lic1 

toma del inventario mensual tanto de los asuntos 
recibidos, como de los resultados y, por ende, 
los 9ue se encuentran en un proceso da 
resolLtción. 

b) Seguimiento y Obtención de Resultados: 

e:) 

El Controlador de Gestión, de acuerdo a los 
lineamientos marcados por el titular del Area, 
dará seguimiento a los asuntos prioritarios no 
programados solicitando a las unidades 
responsables la información relativa al avance 
logrado é?l1 la atencion y resolLtción de dicho 
asunto. Hecho lo cual, anotará la información en 
el FORMAT0-04 y, en caso de haberse res4elto, 
también lo rcgistrarb en el FORMAT0-05. 

Informes PeriOdicos: 

Mensualmente, o cuando asl sea requerido, los 
Controladores de Gestion cH? las Direcciones 
Generales llenaran el Fül~MAT0-06 <RESUMEN·· 
BITACORAI, remitiéndolo dentro de un plazo no 
mayor de dos dias hébiles al Controlador de 
Gestión · de la Subsec:t'etaria, Oficial ia Mayor o 
Coordinación General correspondiente, quien a su 
vez resumirá la información de todas las que 
integran el Area con la suya propia, elaborando 
el RESUMEN-BlTACORA del Area, el que será 
remitido al dia si9uiente a la Coordinación 
General de Control de Gestión, ane~:ando copia de 
los res~menes de las Direcciones Generales. 
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CONTROLADOR DE GESTION DE DIRECCION GENERAL 

Seguimiento de Programas Prioritarios. 

al Recopil&ción de Información: 

El Controlador de Gestión de Dirección General 
recabará de las Direcciones de Area 9ue le 
corresponden, los programas de trabajo 
contemplados en el anteproyecto de presupuestos 
para proceder a su anélisis y re9istro. 

Postsriot'mEmte en el momento en c¡ue 
conocer el presupuesto autorizado y 
el Controlador de Gestión recabará ds 
fuentes esta información para 
rect i f ici\r··. 

b) Anélisis de la Información: 

se de a 
definitivo 
las mismas 

ajush~r y 

Una vez que el Controlador de Gestión cuente con 
la información requerida y de acuerdo a los 
lineamientos 9ue le margue el Director G8neral 
proceder;.\ dLwante los 9uince i:iias siguientas a 
la autorización definitiva, y analizará 
conjuntamente con los responsables operativos la 
informac i<'m para determinar: 

OBJETIVOS: 

Los objetivos de los pro9ramas y niveles de 
acción, desglosándolos en subpro9ramas, 
proyectos, actividades y metas a alcanzar, 

PRIORIDADES: 

Deberán identi fica1'se a9uel los programas, 
proyectos y acciones 9ue tengan mayor 
importancia para el Area, ya que ellos serán lds 
que tendrán se9uimiento una vez vaciados en los 
FORMATOS-O!. 

UNIDADES DE MEDIDA: 

Todos los programas prioritarios deberán ser 
mensuales, esto es, se tendr• que identificar la 
unidad de medida más apropiada para cada una de 
las metas seNaladas. 
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el 

•· 

CALENDARI ZACION: 

Todo prO'Jl'arna, subp1·09rama. p1·oyecto "! ce\Ctiviclad 
priori ta1'ios deber¿;n estar desglosatlos en metas 
mensuales 9ue permitirán s1=:~uir cu1·¡ la 111is111a 
periodicidad los resultados que se van 
obteniendo en la relación con las unidades de 
medida previamente identificadas, asl como las 
metas y objetivos finales. Asl el Controlador de 
Gestión podrá analizar la información 
permanentemente, permitiéndole esto verificar el 
cumplimiento de los f-H'o3ramas de i.1cue1'do a los 
objetivos y metas seNalados, y estar en 
condiciones de detectar las posibles 
desviaciones o detenciones que eventualmente se 
pueden presentar en su ejecuci~n. 

INTERRELACION: 

Contando con la inform~ciOn descrita en los 
puntos anteriun·is, se iLJc"1tific¿;rt1n, t:ri CC\So de 
e>:isti1• 1 li'.1 reli:\ción eritre los programas y 
acciones de las diversas Areas, con el fin de 
tener presente la concurrencia de acciones entre 
ellos. 

Vaciado de Información: 

Contando con la información mencionada, el 
Controlador de Gestión de Dirección General 
procederá a llenar el FDRMATD-01. Este formato 
se elaborará en ori9inal y dos copias, debiendo 
r~mitir el original al Controlador de Gestión de 
su Subsecretaria, Oficialia Mayor o Cocirdinación 
General, u~a copia para la Coordinación General 
de Control de Gestión y, conservará para si, la 
se9unda copia. Con su copia proceder~ a elaborar 
el Tablero de Control, el cual será elemento 
visual 9ue demuestre gráficamente el estado y 
grado de avance. de los programas prioritarios. 
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Uni1. '/e.2 indlL'.C:\t:.lcs u.l s1::~temci, el Lu11l1·ul 1.:;\dt.11°' df:1 

G8<:...;Lil.'-...11 rec..aba1~i.:.\ meli·.::ualrnente Lt:,n los 
re~.pc1nsaL• l E.;s) Uf;t.:_¡··~·,1.; ~- ··.'i.J5 di-:i lu·.~ ¡¡rü::_jl""'r:-t1T1¿\s, t..:;:l 
avance de loe; misn1os para ro,;te1·iormEmte 
actual izcu-- el Tableru d<o' C:ont1 .. ·ol y l lev<1r el 
F'ORMAT0-·02, er1 el cued repu1'lcará luG avances 
109rados ür1 lr.n:i p1-·imero~;; dit..:is, al 'lt.te 
correSfJor1de el i11fu1'me. Dic:ho informE> ¡;erá 
llenado en or1u.u1c.d y dos copir..:i.s c:nn lE\ mism¡";\ 
disitrlbuc1ó1·1 'iª mencioni:-1cJa., podrá tlc:trse Gl r:aso 
guE~ er1 este F'C;\~~CJ :~L:.1 d1:...:t.:ecten lles)'/\d.C:1ones en lo 
prngr·¿unc:1do, ~: i t:!S c1si., el cont1 ... 0L·_¡i.Jur· rc·cabará 
c:on los ref~pc111~~.01ble<:; lo.-:i rnot.1 .. /LrS t.1Ltt:! lo J1c.1r1 
provocado, as1 ~u1na lcis posibles medidas 
corre(.tiv¿_1s t.¡uc-::· u:<istan .-1 tambl(~n .las c¡ue él 
sugirierd, llenando con esto Jus FDRHATOS-03, 04 
y 05. 

Asimismo, si eJ rnnl1vo ··~u0 causó lci c1asvi~ciór1 a 
de ten e iór1 e. tc1rrt: ¿\ unt·1 t4rf..:.\a ·fuc-1-·c.\ clo 1 n~·> dt-:" su 
amlJl to pl;i'ü dc,mtl'O dé~ la "E!Cr'ei:al'ia, el 
Cont1·olduor de· C0stiór·1 c;st,01blE'Ceri1 cumunicar:i.C•n 
con e.l Contt~oli·..:i.Jor· Lle\ Gc=-~Lión clc\l (.'1r·L;)a, ~:>et i:1 

plant12t,r t.'l p1·ublr'm;, y a(Ji 1 izar ·~u ~,uluc ion. 

el Constataciones rls1c:as: 

El Conh·cilador dt! lii'•stión pCJdrJ1 reullzar· •lisit.a~; 

selectivas que, sin LITTa periodicidad {lja, se 
realicen pa1·a verl·fic:<11' f~l des<H'rnllo dp lo;; 
programas y, al mismo t i.empo, corroborar· la 
veracidad de los informes 9ue estén remitiendo 
las unidades ejecutoras. Los datos que se 
obtengan de c2sta e:-:periencia diri?c:ta +ncilita1·c'I 
al Controlador· de Ge;;tión l8nc~r w1 conoc1mü;ntcl 
más f'i'Dfundo del t'rD!;Ji··,·ima 1~r:i nr.1 tAt•in. 

f'ara t¡;,¡ efecto, liara Lln informe ccm los datos 
obtenidos en la visita y lo someterá a la 
consideración del Direclor General. 

fl Informe Final del Pro9rama: 

De acuerdo con la calendarización de las 
actividades programadas, el Controlador de 
Gestión de Dirección General rendirá el informe 
fanal de los programas, en el momento en 9ue 
éstos se concluyan, llenando para tal efecto el 
FORMAT0·-02. 
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SISTEMA DE CONTROL DE GESTION HOJA_DE _ 

AREA 
PROGRAMA 
OBJETIVO DEL 
PROGRAMA Formoto-OI 

-------------------·------··~-·~~·-·--···--º . *·--·--··-- .. - .__."_··-·---·--··---~-~---·----
5UBPROGRAMA 
PROYECTO Y 
OTROS 
OENOMINACION M E T A s 

AREA OESCRIPCION METAS Y/O .<CTIVIDAOES CALENOAAIO CI MITAS Y/O ACTIVIDADES 08'ERVN::IONfS 
UNIDAD DE CANTI- RE~PQNSAl!LE 

MEDIDA DAD ,.~-- "" MAK. A5•. NAY. JUN. JUL. •OO. SEP. OCT NO\/. DIC. 

FECHA DE ELABORACION CONTROL DE OESTION EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL 

NOMllllE Y FIRMA NOMBRE Y flRMA 



5. 2. - INSTG:UCT J\l(J DE. L.Ll" ~~l1D[1 ! 'Afll\ L.U:c; HJlll'IA rus DL lABLEFil1~3 

DE CONTROL 

" F'ROGF1AMP1C ION " 

FORMf.'.1TD-Ul 

Ho j a ___ de ___ . __ 

Ar·ea: 

N~11nero progresivo en !'elación al total. 

Nombre de la Subsecretaria, Of icialia Mayor, 
Coordinación General o Delegación Estatal de que 
se trate. 

Pragrarn<i: 

Ancltar el nombr·e df!l proéJl'o\ílla c.l c:L1al 
corr12r.:;rondc el subprograma en el universo 
pro9r<o1m<Hico autariz,,rlo pOI' la S.l).R.H .• 

Se anotar~ el establecido en la estr4ctura 
programt1t ica. 

SL1bp rag rama, 
Descript: ión: 

y Otros, Denominación y 

Se anatarA el nombre por el 9L1e se conozca el 
programa, proyecto, acción, etc., prioritario en 
se9L1imiento, asi como Llna descripción breve del 
misma. Ejemplo: " Proyecto Sn. Fernando " o 
Programa· Nacionoll de Mecanización del Campo " 

Metas y/o Actividades: 

Se anotarán las metas generales del programa o 
proyecto preferentemente anuales y enseguida las 
actividades que componenlas metas. Ejemplo: 
Metas; dotar de Infraestructura Hidraulica 
basica de rie90 y drenaje. Actividades; 
desmonte, red de canales, caminos. 
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Se i.-\llLd,c.-i.1 ¿1r' lL.\'~~, me-:ti:\~ y ac.:l:1vJ.d ..... iLh.:.::;:, 

cr"iJenJarl 7.ada:. 111ensuc:.~lmenb:~" en ~··· imor Lér'minn 
las 1netds y 8nsugu1(Ja lds actividades, 
r·e9ist1·<•nc.lu par·,:, Li<da ur101 d1? t.>l l,:.1s, lar; un1dades 
de rr,ecl iLIF1 mf.15 adecuad¿1c; y le\ can l1ddcl p1'03r<rn1ada 
lh.7:.• Ci:"\cJi~t C.:1._Jl)Ct:!ptc-J. [JUlflj-l .tu:: t1t"• tilS! 

Unidad cJ¡., mC2didc1:: Hectc\11ci.i.c., ( incr:•rru1·,,J.,¡;,). 

c~.lE·nd(.~ri(J el(_\ r.·1c-::-L-.i.::~ l::r·,¡·,. :::j Hii 1., Ft::b. 5 mil, de 
Mar. ¿_\ fJctM c:t.:i-~vi~ f·!u .. l~> mil, P.i.c. JO mil. 
Actividades'.. 
Un i cJarJ CJr:? mud i ,je_\~ 1 k-~ic t.?.rc::d~j 1, dt:.·S1H .Jr1 tL' ) a 

Ccm ti c1 ic\cl : loo m .l l • 
Cal.endariu 111° c".\C L J, 
mil, de l'l.o.i. ,-, Do:: 
mi l. 

Area Respon~aUle. 

V J. did..lL.!~ : 
l CC:it'CJ , 

l.=1 iC: 
r-;-r:: 

íli 1 l f"eb. ... _.__¡ 

' Í· [ C~1 \/. r'lf:"" 
111i l D ic _¡;_._¡ 

' 
25 
25 

Ge anutar~ la clave de la unidad responsable 
directé1 dte la"' metas y actividades. Ejemplo: 
Dirección Genc"rlil de Grande I1-ri9ac:ic~n. 

Obse rvac: iones:: 

Se rr19istrt11·an los d.:.1tos 
permiten el seguimiento 
proyectos. 

Fecha de Elaboración: 

c.umple!!1entat'ios c:¡Lw 
de los programas o 

Se anotar~ la fecha en que se registro la 
in forrnii1C i On. 

Control de Gestión: 

Se registrar~ el nombre y firma del Controlador 
de Gestión. 

El Director General: 

Se registrará el nombre y firma del Director 
General o Delegado Estatal. 
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Formoto-02 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION HOJA--DE --

AREA 
PROGRAMA 
OBJETIVO DEL 
PROGHAMA ---- --·------~-·-·,---~----~~--~--------------

SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO lll86 Al. DIA 

SUBPROC>RI MA PROYF""Tl1 Y nror>c A V A N e E ------- AREA UNIDAD DE CONCfP- METAS Y/O ACTIVIDADES 
OENOMINACION METAS Y O ACTIVIDADES MEDIDA To ~~s. ~ !4A~ !-~ MAY -!!!!4_ ,/_\J_h_ ~ _g_e. ..Q..9.1 .fil.Y DIC 

RESPONSABLE OBSERVACIONES 
·~----- ----

PROGR. 

REALIZA 

OIFE_f!:.._ -- - --- ---- -
PROOR. ----- -
REALIZA 

OIFER. 

IBQ\l.!L t--
REALIZA 

OIFER 

PRDOR. 

RfALIZA 

OIFER. 

PROOR. 

REA< '" 
DIFER. --
PflOOR. 

REALIZA 

OIFER. 

PRDGR. 
'RfALIZA 
OIFER . 

... v,.1nv1.. IJE "~"m" EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL 
FECHA DE ELABORACION 

NOfflbre "I fltll'IO NOlllbre J Firma 



AVAl·1CE. 

" FORMAT0--02 " 

lloja _____ de._. ___ ·-· 

Namero p1'o~:ires1vt' en relación al 1;otal. 

Nombre de la SL~secretaria, Of1cialia Mayor, 
Coordi11a,:1on Gen12ral o Del;;i9ación Estatal de <-1ue 
se trate. 

Programa: 

Se debc~J·'á anotar el pro91'ama al cual ct1J'l'E'oiponde 
el SLlbp 1·ograma o proyecto t:n e 1 universo 
program¿\t leo. 

Objetivo del F1·091'c,\ma: 

Se: L\nut.:t.1"',-!\ el prr..ígrc:\nk:., sr2!Jlln el unlversa 
prograr;ic,1tic:o i:1LICtJri~cado pi.<1''-< la S.1-í.í~.H. 

Se anotará la fecha Je cierre del reporte. 

Subprograma, F'royec to y Otros: 

Se anota1'á el 
comunmen te se• 
trata. 

nombre espo~ifico por 
conozca el r agrama de 

Ejemplo: " Proyecto Sn. Fernando " o 
Nacional del campo " ( Pf\ONAMEC ) • 

Metas y/o Actividades: 

el 9ue 
c¡ue se 

Programa 

Se anotat'á la descripción dt! las metas y/a 
actividades registradas en el FORMATD-01. 
Ejemplo: Metas¡ dotar de infraestructura básica 
de riego y drenaje. 
Actividades: desmonte, red de drenaje, red dt~ 
canales, caminos. 
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Se .:1nota1'á el gt i.HJo cJe de=>arr-c:il lo c¡ue guar'dd La 
m<?ta y/LJ i..\ct;1vitL3cJ Lle .... -¡Llt.1 ~t:.~ t1··,;:1tt:.}, r··1291stt'."Jndo 
en pr·imer· tórmino lt:·.s n.etc1s y L::.\s actividades, 
en Sf?fJLlndo tól'mi.1·10, uti 1 izar.do las m1smas; 
unid2cJas del formatu de pru9ramac10n y 
especi.fic<1nrJc:i lu F'l'o<Jr·arilc<do, lo t·r2alL:arJo y la 
di·fert?ncia porcc"nlu<d dc0 lu n-··•1Ji;:ado c:on 
re.1Sf->ecto Et lu rj1'L)·~:Jt···¿;,1rn1 .. \llfJ~ 

[jemplo~ Met«; LriE·11.J., •1r-.1d,:1<.! clf.· íllE'cl\cJ.:,, 
hec:tb.J"t-:·c:.\s ( 1nct:w·¡.1ut-·i:.=tdi.:lS} pro1Jt""i:HJ1;;;:1do 5 m.t l, 
t"ealiz~¡Jt1 4 ~111, d1fer·~r1c:1~ 81)%. 
Act:i,, idt:idC·~): Enci1··0., uri1de.d c.le 111etl1d¿1, liectc\ri.:1 z,~, 

(desmon lo pt'O•Jt ollfii'\dO) :/~:, m:i 1, t't:c·'\l :i ;:,:idCJ '.c'I) mi] 1 

el i Ú?rE:nc i a 80'.I •• 

Area Responsabln: 

Anotar· li:l. c:J.z·i..,:I? .:Jo le::\ unid,-:'lc_1 nr:tmini~trativa 

responsable directa de la mota y/o actividad. 
Ejemplu: Direcci.ón Gen81'3l d&; l:ir·an lrt'i<:¡ación. 

Observac: i one~:) ~ 

Anotar las pe1·tinc;ntes pd1·a lac1lita1' ~"l 
SE!8Ll:Lol1HmLu Cl bh•¡¡ c.:l t'c~s¡,•DllSc1bh.• di"' ll"1fCJl'mc.1c.:iOr1 

estimada o desviaciones in1portante5, r~specto a 
lo pro<;]r·:.1m<:1clo, en e~-.t2 ~1ltimo c;1so deberá 
utilizarse además el FORMATO· 03 C D~SVlACIONES 
) . 

Fecha de El i:\l:.i01'<\c i ón: 

Dia, mes y af'lo en riue fue 1't=9istrado t=l formato. 

Control de Gestión: 

Nombre y firma del Contt'olado1' dt? Gestión. 



Formato-03 
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

HOJA No __ DE __ 

AREA ---------·------------·---·----
DIRECCION GENERAL DE -------------------------
SEOUIMIE'NTO DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO 1986 AL DIA 
PROGRAMA ______ _5UBffiOGRAMA 

PROGRAMA ESPECIFICO ·----·-· -·--------------- -·-···- -------- -----PROYECTO 
UNIDAD RESPONSABLE DE LA EJECUCION 

DESVIACION CAUSA DE LA DESVIACION ACCIONES CORRECTIVAS 
UNIDAD 

OBSERVACIONES RESPONSABLE 

FECHA Y FIRMA DEL SUPERIOR 
JERAROUICO CEL CONTROLADOR DE OESTION 



Hoja ________ cJe __ _ 

Are a: 

Numero p1'ogno.sivo en relación al total. 

Nombre de la SL1bsecretaria, Oficialía Mayor, 
Coo1·dinC1ción General o Delegación Estat¿\l cJe gLle 
se trate. 

Di rece i ón Gene1'e11 de;: 

Nombre de la Direccibn General donde 
asignado el Programa. 

Seguiniiento de los F'rogr.:\mas de Trabajo al Dia: 

esta 

Fech·.::1 dra cot"'t8 ~-"~u·.::\ L .. \ prc:?sentación cJel avance. 

Se anotar.ti l.:\ de.momi riac i ón del programa 9qe se 
encuentra ubicAcio dentro dol universo 
programAtico asignado a la Secretaria. 

Subprograma: 

Se especifica el nombre clld subprograma c¡ue 
corresponde al programa. 

Programa Especifico: 

Se anotará el nombre del programa especifico de 
glle se trate. 

Proyecto: 

Se anotará el nombre por el gue comunmente se 
conozca el programa, proyecto, acción, etc •• 

Unidad Responsable de la Ejecución: 

Se anotará el nombre o 81 numero de la unidad 
respPnsable de la ejecución del programa. 
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De,;viac:ión: 

Si-:? dr1olarc\ en +ormc\ porcentual o en números 
reale~ y se har~ una breve descripción. 

Causa de la Desv1ac:iOn: 

Se seNalará en forma brev~ las ~ausas que la 
originan. 

Accione~¡ Cor·1···e.>c:tivi::1s~ 

Se anc.1ta1"iu1 la::i sugt:irenc. 11::.\S plctnte·adas por los 
responsable~::. dc:l prGfJl°'i.~íilf.l. 

Unidad Responsable: 

Se 83p~clf 1cat~~ la ~lave 

admin :i strat i va re:..;ponse:d.J le <:lLti:..~ 

las acciones correct1v~s~ 

Dbservat: i on(;.~S: 

Jt= 1 a 
l .LevarJ:\ 

Llnidad 
a cabo 

Ss i~H1ott.:\rán ül!JUr1os c:Jmc1nt<:.lrios ccJrnplems•ntar·ios 
relativo:; l~i. la desvi.::K. ión. 

En este a~pac:io ciar~ su ~c:eptac1ón el Director 
General o el Subsecretario de que se trate. 
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f 

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

Formato-04 BITACORA 

CLAVE 

FOLIO 

DOCUMENTO No. Y FECHA-----------------------­
OOCUMENTO EN SEGUIMIENTO EN EL AREA DE 

OCUMENTO EMITIDO POR o 
o 
DO 
o 

OCUMENTO RECIBIDO POR 
CUMENTO TURNADO A 

OCUMENTO TURNADO A 

EXTRACTODEL ASUNTO: 

FECHA 

'---- -------
"---·-·- -

--~--.. -
-·-· 

SEGUIMIENTO 

-----------

'------

-~~· 

_EECU• 
__ _____FECHA 

·-------
··--

FECHA PROX. 
~e-'" "Mll'~JTQ 

-
·----·--···---··-- ---· ·--·-···--·---· 

-·--· 

·--

(EN CASO DE SER NECESARIO R\RA EL SEGUIMIENTO USAR EL ESPACI /!d.. REVEAS DE LA HOJA) 

ASUNTO PRIORITARIO NO Pf!oGRAMADO 

.ASUNTO RELATIVO A DESVIACION DEL PROOOAMA._ ___ _ 



~. 

Clave; 

Folio: 

BITACOF:A 

" FORMATD-·04 " 

Se anotará la determinante 9ue le corresponda al 
A rea. 

Anot¡,r el rn'.1niero pt·ogresivo 9L1e le cor1-es;ponda 
de ¡,cuerdo al re8istro del FORMAT0-05 IREGISTRO­
BITACCmA). 

Documento 11 y Fecha: 

Se anota1',\ 
memorando, 

C!l n~1mero de 
t.:u·iE?ti.'1, e te.). 

clocumento (of ic: io, 

DocL1mento Pn Se.guimiento en ol A1'ea de: 

En este E.•bpac. :i.o se unotar~h el nomb1·e de 1 Ar·ea a 
9Lie este Rsignado E'l Contnil<,rlor. 

Documento Emitido por: 

Anut<:11· c·.l nr:imhrr0 del An:''" c1ue P.mi te el documento 
de referencia. 

Documento Recibido po1': 

Fecha: 

Anotar el nombre del Area 9ue recibe 
originalmente el documento, es df?cir, a 9uié11 el 
Area emisora lo consigno. 

Re9istra1· en caso de conocerse, la fecha en t.¡Lle 
el 'documento lo recibe el Area senalada en el 
punto anterior. 

Documento Turnado a: 

Para e 1 caso 9ue e 1 doc:L1men to sea tL1rn ado por el 
Area receptora a alguna Area que atenderl el 
asunto, anotar el nombre de esta ~ltima en li 
fecha de recepción. 
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Documento Tu1'1lddo d: 

(~notar· ei llDiI1hr·E· de] ~)rr.-::•a u de lac;, í~l"C?as en c:a;;::.r.) 
de t:1U,'.~:· ·:~;1 dL1c.u;ner1tu ~;E..::1 rt-.;.1m1 tiLIU a YC\r ias, a~,J.l 

t:Cll"IIO ~::.U'.:~ ft.:.·cl1~!..: liL' t· (.•t~C¡-1ci1~líl. 

E:·:t;'acto del 1';sL111 t:o: 

Fecha: 

Anotar· en es"\;" "'spaciD en forma breve y CDncisa 
el asunto de qu~ trate el documento. 

Se anotará la fecha en 9ue el Controlador de 
Gestión obteni;¡a la in+o1·mación acerca del 
asunto. 

Seguimiento: 

Brevemente se anotará la información obtenida. 

Fecha Próxima de Seguimiento: 

p,_wa el caso de <1L1e l,:i información log1•ada no de 
FCJI' "Lt!l""fllirlé.tdc:. la Gestión, i'lnotal' en este espacio 
l~ F8cha próxima de seguimiento. 

n:.:;ul lado: 

f>e anot¿¡1·A el 1•esul tctdo ·li.n<d logrado sob~·e el 
asunto de 9ue se tt·ate. 

Dependiendo del Tipo de Asunto: 

Marcar con una X si se 
priorita~io no programado 
desviación de un programa. 

trata de asunto 
o relativo a 

Una vez que el 
términado, marcar 
diferenciarlo de 
trámite. 

asunto en seguimiento 
el triángulo lo que 

aquellas BITACDRAS 9ue 
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se da por 
permitirá 
esten en 



No. de TIPO DE 
ASUNTO ASUNTO 

1 

2 

i-2. .. 
4 

5 
6 

7 

6 
9 

10 

11 

12 
13 

14 

15 
16 
17 

"" 
IQ 

20 
21 

22 
23 

24 
~5 

26 

27 

28 
29 

30 

>;,·'.~:· 

~~~~-!;·;: !{,-':\·~.,e;·:> 

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 

AREA 

CLAVE 

-
RESUL No. de 
TADO ASUNTO 

31 

32. 

33 
34 

35 

36 

37 

3R 
39 

-·-·· L-~2--
41 

42 
43 
44 

45 

46 

47 
48 

49 

50 

51 
52 

53 

54 
55 

56 

57 
58 

59 

60 

REGISTRO BITACORA 

TIPO DE RESUL No. de 
ASUNTO TADO ASUNTO 

61 

62 
,, .. 
64 

115 

·---'- ....§§ 

67 

60 

69 

70 
-·-·~----·- --~·--

71 
72 
73 

74 

75 

76 

77 

78 

79 
60 

ª' 
e2 
63 

84 
85 

66 

87 

68 

89 
90 

- ·.-. ·, '~ .- ' -

TIPO DE RESUL 
ASUNTO TAIJO 

--·-..---~·--" -~-~-~ .... -~ 

j 

No. de TIPO DE RESUL 
ASUNTO ASUNTO TADO 

91 

92. 

93 
94 

95 

96 

97 

98 
99 

--~--
101 

102 
103 

104 
105 

106 

107 
108 
109 
110 

111 
112 
113 

114 
115 

116 

117 
118 

119 
120 



Are a: 

Clave: 

" RECJSTnO-·BITnCOf\f~ " 

Anotar en este mspacio el Area a la ~ue esté 
ar>ignc.idrJ el Cunt1'ul.:1do!'' de Gr=sti.ón. 

Anot21r la úetet··minanti:: c¡ue le corresponda al 
Area. 

Tipo de Anotar en esta Espacie al Origen del Asunto: 

AP -
AD -

Res u 1 t¿;do: 

Si es un a~;unlú priw·i tariu n<J fJr09l'·amado. 
Si ~e un asunto relativo a desviación de 
pro9rr.1ma. 

Este espacio 9ued0r~ en blanco mientras el 
asunto se.· r=ncur::1ntre t:;:n 5ú8Uimi(::.·nto, en el 
momento en qui.::;. ::.1e t·1t:\ r'e~;uel tcJ s1? marca.r·dt c:on un¿t 
palom¡¡. 
Asimismo, el primer dia da Lacia mes, el 
Controlador dt> Gestión tir•c.H·t1 un;il linee. después 
del Oltimc asunto re9istr~do el dia anterior, 
esto será pura identificar el nómero de asuntes 
por mes y pondrá 13 inicial del mes 9ue se esta 
cerrando en la Oltima columna. 



Formato·OG 

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION 
RESIJMEN-8\TACORA 

AREA ~-----·----------------------~ 
FECHA DEL RESUMEN. DEL----------AL----------
No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL 1 NICIO DEL PRENTE RESUMEN 

No. DE ASUNTOS DE ENTRADA DURANTE EL RESUMEN 

No. DE ASUNTOS CON RESULTADO DURANTE EL RESUMEN 

No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL FINAL DEL RESUMEN 

CUADRO CLASIFICADOR DE ASUNTOS 

ASUNTOS 

RECIBIDOS 

PENDIENTES 

RESUMEN DE ~AS AREAS INTEGRANTES 

l~I 

i:;;?-:1 

l~I 

l~I 

ASUNTOS 

AREA:.._ ___________ -J<:::::__-.,,..¡..::::_-=..¡.<::.:._-=-""'F-~ 

AREA'--------------4.::::..-,,.i...:::;..-::,.¡.:::::__~rl"::_-::>"! 
AREAL-------------+<'=--=¡...::::___/_¡¿:__-=-f"''--"""'./~ 
AREA'-------------+:===---::::>t.,c:.--:::::--f<':::::__-::::,...f:::_-:71 

AREA'L------------J.o.:::::...-,,..¡...c:::::_:::>-f..c.--:,,.+:::::...--:71 
AREA.__ ___________ ¡.,;;::;.__¡..::::..,~-1.c:::;__~_i.::::_---J 

CONTROLADOR DE GESTIO.:.:N----------·--------
FECHA ____ _ 

FIRMA ------- ASUNTO 
PRIORITARIO _¡-:::;::::;__ 
NO PROGRAMADO L.:::::::::.._. 

ASUNTO 
RELATIVO A 
DESVIACION 
DE PROGRAMA 



Area: 

Anotcu' el nombre de;l. P11'€?a a <JUe este asignado el 
Controlador de Gestión. 

N[lmero ele t1suntos l-\::r1L.lic11tc~: al lr1ir·io di:~J F'l"~~.;unl.e 

Re~umen: 

Se c.on~jiCJrldl"21 c·1-1 r.::-1 cur_.i.d1·'LJ qut:.· ctf--':·.\1·--ecc1 i':\l mar··f:¡en 
d~·1~·dc.:ho, ül nt~lt11t:.i/·o LJt"'.' ~-:\~1ur1tc·1 ~:> f't1ridlc::·ni;E:.is al 
ll(.:i11i:d·"· el f.lt \:.:'SC·nt.:-.:· fl)f h1dlLJ. 

En u.l cu1::i.dro 1.:¡:~1·1·t:_.::.::.¡:·1Jír1.J1enLe ~l,~ .... r.inotat~b el 
nómE·ro ch::~ c:.1sur1lu';~, {_~t1t·_:. t7·l l·ontt·uJ i·\dc11 ... de GG)stión 
recib.ió durantt;.1 cil l..Jr 1 c1 ,~i...lt· Lt.:11"t·f:s:.¡:>u11t.ll? E1ste 
informco~. 

Al igual c¡Ltc '"'' 
espacio 9uedarán 
.:¡ue d1..1rt1n ti=' el 
presente formato, 

los caso~; 2nt~t"iOt"PS er1 e~te 

captados el n~mero de asuntoa 
lapso 0 9ue se t"ef iet"e ~l 

t1LJ!Ji8r~r1 rest1~lLo. 

Nl'.\mero de A¡_;untos F'endientE!» al Final del r..:esurn1;m: 

Quec.i¿\rB.n ariotc1do;., f..21 n(tmt::t'l1 c..lt:.~ <'.''.\':3Ur1tLJt::; 9ue se 
encuentri=n pendii:~nte;:; dr~ trami tdrSF.' d la fecha 
en que se c;:pi.da t:l to1·mi\tci. <Esta cifra es 1,,, 
que servirá de inicio en el espacio 3 en el 
resumen siguiente y asi sucesivamente). 

Cuadro Clasificador de Asuntos: 

Debera anotarse en las columnas marcadas con los 
nombres de los meses; los asuntos recibidos y 
los asuntos que sa encuentren pendientes por 
mes, y en forma acumulada en la columna 
correspondiente se anotará el total al mes de 
emisión del formato. Actualizando las cifras de 
los as1.mtos pendientes di? los meses an.teriores 
en el resumen que se emita. 

~i .. 25 



Es le cue,ci 1··c.) dt.::~L1t:H"it1 ~.ier 11 t:-:i-1adCJ ún i. e airH.~n te por e 1 
Control .:1rlw' <jt; Cies ti On de Subs1.2c rete11' i a, 
Oficialla Maya1 ü Loordinac1ones con la 
información yu0 obL0nga de las Direcciones 
Generales adscritas al Area por las 9ue anotar~ 

el nombi't:? de: dichas A1·'t;;;a;-, y los datos 
correspor~d i en t~s. 

Controlador de Gestión: 

Fecha: 

Firma: 

Se .;111otart, eJ. nombl't' del Controlado¡' de Gestión. 

Debe anotarse la fecha de expedición del 
fo1'matci. 

El Controlado!' de Gestión firmara este formato 
para su envio al Coordinador de Gestión de 
instancia superior. 
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Corno res1.1ltado ele J,;1 impl.c-1ntac1ón del S1sl.emil 
F're;;upL1estal por F'1'o<Jrdmas cc·11 Lo, f\dm1111st1't1ciór1 F'L'.1bl.icil 
Federal y p<.ii'ticula1 .. mente C'l1 la Subselsetaria de 
I11fraest1·-uctu1·a Hidrl:\uliG, dep<rncJ1re11te de l<.< S.f'.'i.1(.11., y uni.1 
vez efectw_;cJo <:l di sel'lo dt>l é.list['f<•'-1 de Lu11l1'~'1 dl_, Gestión, 
hemos establecido los mecar1is1ntJS1 rlec0sat··ios 1~at·a llev~'r a 
c:abo el cot'1'ec:to se>JL1irnic·n tu y con Lrol de ~·1·otJ1·amas, 

SL1b¡,rogri.'lln<1s y f'l"OY~·c:tos aé".ign,1dL1~.i a lil Sub~;ecrc>\;a1· ta. Al 
mismo tiempfJ st::.1 cir.:>turmin.:li··on lo~; t::lt:1nr-:1ntos ílE-1CGSLH"'lüs par·a 
sati~5facer lc:i nec(:?S1ci¿:HJ du c:onc.n.:G~t~ r~l c::itr.\do clU(~ c-Juard¿-\f1 los 
di·fenmtes p1·oyectoc; de· lié\ ~311!;:~r!cr<,•t.aria y poder cletr;cti:lr 
oportu11aml'!il'Le 1 a~; de;;v i ac i ont!S --1ue !'.>e pud i er'<lfl ¡.1res1211 tar, 
para gut? de esta ma.nt?ra SE· toinE·n las. medidas t:o1w·1"'l:::ct1v2.::1 

pert:int.1 nte~:: lo guE! pr~rmitir't-i. <..1 lo~; l:1 jc·cut lvus:l y 1"'esponse:\bles 
real1;::ar E0 ·fective1menle la pl.;111E?a<::iórl _y cw1trol de sl\~J 

respectivos centros d2 decisión. 

El !3E,8Llimie11to disef'1ado e:>.; lJé1;:_¿¡ l;n ur1a metodología de 
c.t\lculo guE! estima en Ltn i.ntc<rv.,.\lo de tit:fllpo la situflción 
real de un p•·-oyl:;cto 1··e,;¡Je<::to a un p.:1trón prees·\;¿¡blecido de 
r-ornp~u·¿,1. .li'.lr1 y Cvi.1lui.\Ci.r'rn, tJP -1:.11 fcwma, <¡LIE:' st:? dt:?cJuc'e lt.\ 
optimi<:lv:iCin o no de 1't-'CU1'Eos f't;<t·mitier-1do ¡;st1m;-,11· lil 
p1"oducti vicl<.1u por p1·oyC?cto. 

Por otro lado, los -formatos y tE1ble1-os de control 
rJisel'iados, suministra1'an en cL1alqLiier mor ·:·ntc:i lci inform¿1ción 
nec:esé1t'ia p¿1ra contc<t' con eh.:mentos ,;uficientes de jL1icio 
que permitiran conocer las desviaciones en forma 
cuantitativa y en tiompo de los programas antes mencionados. 

El Sistema de Control de G&stión e;:i.9e de los 
dit•ectivos y ejecL1tivos un ¿1rnplio conocimiento de la teoria 
administrativa ya que por ser dinámico y flexible tendera a 
$er perfeccionado a través del tiempo basado en las etapas 
de planeaci6n y control del proceso administrativo. 

Ev¡dentemente el personal que opere el Sistema de 
Control de Gestión en todos sus niveles debera tener un 
conocimiento técnico adecuado de las labores de gestión, de 
ningOn modo seria conveniente incluir personal improvisado 
~n el sistema que adolezca de estos conocimientos y que se 
encuentre mezclado en éste, solo por razones politicas. 
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tal 
C]UEe 

El S;.st..t-~ni::t 1.h:: Lofllr'ol d8 1...it?:- 1 10r1 t:c.1 1.:: 1¡1, 
for·1na \:~ur~) r: Ufltj.' 1 a c.or1 .:_.LIC:;¡ 
lu h¿1cE-n si::ir· el l -fur'E.·nlt· 

Lt1t'é~\ .. t t.'r· .1 ~_;, l_ 1 l dS· 'I 

·:1tr.:·':-:· 1nr·1_.-Jdo1(_•:-J1.::1.·.), 

\:J. :::.er'féhlt..J u .. ~ 
d1 r ;bli<. tt>f\eS 

es b.1 es, nu 
] i.\ llt:'I. t.-:!Si:\I id 

pdra 50~1h:"?f"tt."i pl !"~l~-;;!_,_._.¡-:);1 dP .l!""liCJti/1..:,.-_!Óí"'I,¡ ¡:·L•I ··.-:-:\:1 1 ~;·,:'.·1l ;.;t,: 

t?ncuentr~.i -..1] 'ri.: .. u ut::iri dP ur1 (~.~':::;.c~u0-:mB. buJ·.1._.rl-\t.1ccJ. 

Deseamc.is h:~ic.t-:1"" inc.:q.1irt· er1 ln tiuc ur1 esguema 
bur•ocrát ico aft:.:-C:td a un ~jistc:·md clt2 C.oritr .. n.1 du Gec.t1Cin con 
rer:::.pecto a (11 lo(3t·o Ur~ ~;u::. t.A.rjt:.1 ii\-"CJC, 1.:.1 IJurc:ic.t'ac.] ~ e:.i'.::; 

enemioa dE· ld 1:dl.c.ienc.i¿:1 y t::·f1cc.1cid, ch::J. dE.:.·'".-~d·t'c.1llo de lo5 
pro~i1····i:.1miJ.::;, ~li·:.·11F_1 f'.J. tor··lu·Juis~o1u y dr2~~)1·11l fdl·"rLJ de· r·c.1cursos, 
tanto t.'CUfH~iflliCD~~'•1 hUfJ1¿1f¡[)!.-:,<~ L.DíflU t1t'C.r1 ¡ ( .. n:-;,_1 prJI' lt:") 9Ul-:i Sln 

esperr..H' p.:..:.i.recer 1·c.1dicc\.lt·:~J c:-1 s~r·t}f' ... :\tnü':-:l ~j 1"qfH::-~11 las m1:::.•d1das 
viables y pr·actic;:\s pc"rD dc-!~'.>.:irJi.-u""c·cct t~'.:.ilL· ~.;1 ol1J.L·m ... :1 ..:¡u~ hé.~ 

deJado iJmarga·s t=}:pLlri.f.:;nc i.,.:::i.:·j .J.1 ~-:;i.~:;tc.,mr'.\ r.?c1.1rH~1m11:u c:lCi,Lk\l y 
que puede conVt;?rti1···sc í:!n dc~'-'1"r"imo c:ir1f·:fi1J.UC1 dt:~ .1.d Jmplt.1ntac1ón 
d21 Sistc.)n1.::\ dt:.~ CrJntrol cit.:.1 GQ~~L1ór1. 

C.un::>idl::'t"dl1diJ l<;tS C.i:.H',·-'ctc:.·r'l~::.t1c:c.\~. del CDntrol de 
Ge:5tión, F·Ddc·mci::. ub~~t.ll"\/f:t1·· (il.iL· ¡·!al ci r11.1L1 :.~t.1--u i..~Lt:ual sistemd 
económico, ca1"aLtL11"'izadu pe.u.. J ('.:' al "l..:::i inc·+:i.cienc::j.a y 
desi..i.provechamiento tli? ~ .. ~ .. 1 cur'~io~· ¡:1Dt" lr\S rdZOí1f?'.i ante;..;.-
mencionadas, lci metodulrJfJ1.,;, d<oF·,:.11't"ollE1dd L'n el. present~2 

trabajo Se COfiVE:i·'t;irii_; l?fl Ul'ii< r11';r•r«tnlP.f'ltd ldéei.:d, para la 
CO/"'t"E}CtJ:l Ltti 1 i2ci.c::ión c.lf~ lo~.;. 1"'t;:.(·u1"·:·:;\'l~--1 1 · no .~olo !~le~ ::cc:tor·os 
como el público o e!l pd1'ae<»t .. ü;ü ,:;inn t<1111l:ii.én r:m <!l secto1-
p1·'ivado, implariU111dolo p21··rnC1nP.nh~·mC?nte, tC?ndr··.\ c:omo 
resultado un mejor maneJo del prC?su~uesto, asi como un 
adecuado control de todos y cada uno de los progr~mas qu~ se 
contemplan en c:ad;:, depeni:Jenc1,:1 u orcian1zdc1ón. 

El Sistema de Control de Gestión proporciona los 
elemo:mtos necesari.os para dar cant inu idnd ¿; hE~ p1···w9r¿1m.:-s en 
desar'rollo, ya 9ue pL1ede anlic1p3r00 a las dus~·iacion8s y 
corregirlas antes de 9ue oc:acianen retrasos considerables 
9ue harian 9ue se viniese abajo el programa planeado 
anteriormenh-,, trayendo consigo perdidiiis en hor¿\s--honibre y 
presltpuesto, 
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Dt? ·iguc:1l 111arH.:;:i1 (:1, e1 Lr.J11 1.;rol de GestJt"Jn 110 ··Lteut? -:..E!t-

aprovechado completamE~nte CUr1.11ch· f.ir··pc1ominrJn lus es4uenk:\~ 

bUl'ULl''~1·1:.1.cu~;, pllf .. ~~ !:~.1t:~11dCl ia ~1.tf"·I '.r". !·c!t~~,1r .. c~ dL0! Lu11tt"O] ,·iu 

Ge::,lLó11 L""l 111c111eju c.•L!t.~cuddo de i,:1 "J11ILH'mac..11:.ir1, es sab1dc.1 fHJI"' 

tc1 do~; •lUE..1 id tJUl"'UL1 ·~.tt_ ld C.i '·-''-1 111 (Ul~dL1• 1 Ófl 1 etlundr..:\l1lt2 ./ lC\ 
jerarquiza de tal manera yue ¡a enrarece y la hace 
ini:\C:Cesible a los USLlC.U"iü'":i. t.lc:1 l ~.:iir~t(;.lmC~4 POI"' lu c1ue, de· 
permanec.:t?r estos esc1ue:.:·ma5 E-:11 1,.:--( 01"'~JBr1 i ~-~r~\c i ón ~ t-"' 1 Con tru] de 
Gest:ión no seria de J1",-::\n utj l 1cL~id, rJo; 1~:-:.5l:c1::-~ y ot1"'t.~1~ l"azone::,j. 
que no es nue,;tra respur1sah.il.irL1cJ n1 ubJic;tivo"' di,;cutir en 
este t1'abajo, co1·1sider·¿;rnos'i 9ue L1 burucrac i.a debe 
desaparece1' y as;i y s;;olo ast podr·a ser aprovechaclo en un 
100% el Sistema de Control de Gest10n que hemos disenadc 
para la Secretar!,< rle Irifraestrur:tLtrd Hirl1'é~Lll ica. 
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AL TA DIRECCION 

íleft-:rido 9u:tE1nl::'s •:i, unt=t or~1a111zación 1•ealizan 
act:i,1id:::\des de Gestión Est1·ate91cca~ 

Son a9ut: 11 os gué ~ Ci di f f:!t·c~nL i cl de l c.:ss Pru~J l'·ama~. 

Ope1··ativos Anucdc·s, nu c1ueda1·'c•n registrados 
inic1c1lmentc:.1,1 pc·i~o ~uE.• S"1on int1erenteE:. a compromisos 
institL1LiDr1ale ... y gue se Jt:"•.¡-,nmden de las reuniones 
cJel Gc:\l)in12Le fiC:Jrc1pr~cua1"'iLJ,1 df.? las 911"'C:\S 1 vi~:.¡.i t¿1;), 

co111p¿u·ecr"r1ci2s, audi<0·n1:i°''.;, ilc1.1erdos y ele las 
\'.oolicitudr=s y plantc·é1rnir,11l,CJs forrnuladoc, por 
dependerir:ias y r211ticJades, d·2 la AcJministració11 F'1.\blica 
Federal, asi como de los Gobie1·110Sc. Estatales, 
Munic.l¡,alt=o, y dio· los produc toN'S y sus asociaciones. 

CONSTATACIONES FlSICALl 

Son las comprobaciones directas yua efect~a el 
Controlador de Gesti6n par~ verificar el desarrollo de 
los programas y la veracidad de los informes de las 
uni r.k1dr.:;, pjccutcw¿1~;. 

DELEGACION ESTATAL 

• 

Es una de las figuras dRsconcentradas de la S.A.R.H., 
gue permite al titular tener en una entidad federativa 
o en una circ~nscripción territorial especifica, una 
unidad y cuyo responsable de ésta dará atención a los 
asuntos yue sean competencia de la S.A.R.H. en ese 
ámbito 9eog1•á f i ca . 

DELEGAC ION DE AUTOR l DAD 

Es el acto por el cual se faculta y responsabiliza a 
un subordinado para tomar decisiones, emitir 
instrucciones y hacer gue se cumplan. 
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DELt:G(.lC IOJ< DE FUNC ro1·:Es 

Es el hec:ho po1' el cu.cd un fL1ncionc.rio confiere a un 
sub¿d tt?rno 1 a f acu 1 tad dió! e jerce1' en su nombre una IJ 

vat~ias accion•2s especlfit:as. 

EFICACIA 

Capacidad para cumplir en el lugar, tiempo, calidad y 
cantidad las metas y objetivos establecidos. Virtud, 
ac:tividall, fuerza, poder y capacidad pa1'a obrar y 
producir un efecto previsto. El criterio de eficacia 
es particula1'mente impcwt<u1tt! en la administración, ya 
gw: los distintos nivP-les y p¿,rtes 'ille integ1'cin la 
organización t'C'juiet'en coordir1a1-se y armoniza1' sL1s 
acciones para producir los bienes y servicios 
necesa1'ios para cL1mpl ir con los obJ.::tivos 
institucionales. 

EFICIENCIA 

Es el uso más t'acional de los medios con 9L1e se cuenta 
para alcanzar un objetivo predeterminado. La 
eficiencia se considera el requisito para evitar y 
cancelar dispendios y errores costosos. · 
Virtud y facultad de lograr un efecto l.leterminado en 
un periodo de tiempo relativamente corto y con 
economia de recursos. 

ESTRUCTURA PRDGRAMATICA 

Es el conjunto de programas y subprogramas de una 
dependencia estructurados en función de los objetivos 
y metas fijadas presupuestalmente, de conformidad con 
los lineamientos qua sobre aperturas program4ticas 
establece la Secretaria de Programación y Presupuesto. 

FUNCION 

Conjunto de actividades afines y coordinadas 
necesarias para alcanzar los objetivos de la S.A.R.H., 
de cL1yo eje1'cic:io 9i:neralmente es responsable ~1n 
6r9ano o unidad administrativa; se definen a partir de 
las disposiciones Jurldico-administrativas, 9ue norman 
las actividades de la S.A.R.H. y las entidades 
paraestatales que coordina. 
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Il'IF"LAf\ITAF: 

Llt=V<H' a J.e1 p1·.~ctica L~n pt·oyectw c1p1 ,,bado, t¿mto rlesc.1P. 
el lºLtntrJ º'" vist<:1 Jé, 'iU crn1 Len ido como de los recursos 
necG.·sé:H"'ios pc.11--a su t:.ic~cuc. ión. Establecer mejoras 
administrativas y tecr11cas 9ue pe1·mi:t;an optimizar el 
desarrol lCJ in teural de una 111sti. tuciém. 

INDICADOR, RATIO o·ESTANDAR 

META 

NORMA 

Dimensi6n utilizada para medir 
t~esL1ltado3 8fectivamEntm o~~tenicios 

un programa, rrayectc o ~ctlvidad. 

01·den de precedencia •=stablecido 
autoridades y funcionarios de 
administrativa. 

o comparar 
r211 la ejecucion 

los 
de 

le8wlmi=nte e1·1tn? 
una organización 

Cuantificdción dE! los ob'jst:L·,ri" ,, 11.'<:ar::::'ilr . .;i,1 lo~,. 
ámbitos temporal y espa~lal. Por lo tanto, d~b~ 

i·esponder a la pre9Lmtz. de "<:Lti.1r1.to" se p1•i=tomdC? 
conseguir. Asimismo, para poder registrar las metas y 
facilitar su seguimiento, es necesario que en adición 
a su ~uantificación conlleven a su expresión genérica 
en unidades de medida, con objeto de hacer posible la 
identificación del término susceptible de medir. Los 
componentes de una meta son : La descripción, la 
unidad de medida y el monte o cantidad. 

Ordenamiento imperativo y especifico de acción 9ue 
persigue un fin determinado, con la característica de 
ser ri9ido en su aplicación. 
Regla de conducta o precepto que regula la interaccion 
de los individuos en una oreanización, asi como la 
actividad de una unidad administrativa o de toda una 
institución. Generalmente la norma conlleva a 1.1na 
estructura de sanciones rara quienes no la observen • 
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OBJETIVO 

Ln té1"'1111nos: dt-::· :·1~r·¿_\iíltH .. lL.1r··~ , __ :'...i li• 1.::.1 ·~~.;l''C"•;::,.ión 

cudlitativd d¡~ LL.1~~.1 p1'üpós.1tL•S p¿u·\;.\ Jub l..1...1c:1lt::: tic~. sido 
ct··e¡_;do un pr·ogr·~\1na; en t'estc; ;¡(,!IJt:ido, ~'l ül3jet:l·10 debe 
responder· o .lr~\ pr·129urita 11 p::11"'c.1 í"juu·' SE..' i'-or rt1ulc\ y 
ejecuta dicho pro:Jt'¿11n:<. Tdoüi; én pu¡.,rJc:! c.l.~i 1nirse c:omo 
el prop6si to •c1ue ""' ¡·>rt~tr21HJl; t::Lim¡>lu·, y t¡llf? eqoecifica 
con clr:il"iddd ~~l 111.¡L10_.: 1

' y ''fit.:\rci • .. ¡uE· 1
' St.:·· pro/ec:te:t y se 

debe l'E.1 i1liZdl"" Uíid dutE.'1-ll!lfldcid ~\LL:lC.111. 

Establt:1 • •• ~.::?i~ l.ibje?t1·/u'.~j ·:)1311if .i1-d pre:.J~-=·~c:t' 1 :11n::-11·, qut.;: ~t:~ 

9u1e1"'E:.1 Jn:.~ri::t~ .... ~ L_a. dt:?tL-'i 1n.~l1dt-i 1.~1r1 dt.·1 obj:·:.:-l:J.\'O LI 
objE~ti vo~3 ~]t-:1··11.:.·1··,) l.i::¡~:: i.JC· un.:_.:.. ir·¡~:t .1Luc1 Ll111 SE' hr~iCf.-1 c..tJri 

apego .::l lc1s i...<.Lr·ibuc..jo1H:?!:.3 de L.i::-1d¿1 Jc~~1,-.•11d~::-nc1¿1 u entidd<.J 
p~tblica,y se ',!i11cL1l¿~ c0r1 la~; neL·~sid¿d~s S0(:1~ler, r¡ue 
se propone ;;¿\tist=1c;·n·. 

PRESUf''lJCSTAC 1 ON 

Acc:iont?$ cc0:1iil.1.nüJd::, CJL:iL::l'f'11.r1i:lt' t?l LD:-:¡.tu, en tér·mino~-) 

mo11etat~ios, de los p¡~agi itfnas, at8r1ü1er1do a 
Ji neé:llni en to~·; gr:~nor"'i:\ ·1 L~1 ~; por pi::H"'t .._~ dP las c.:\ 1"'eas·;, 
co10f>F~tentE•s y los cri terioc; y los procc;~dirnit!ntos a 
aplicar pat"'21 la ob"l.enc.:ión de d:u:hCJL· ctH:1LO!J~ 

E~·~pr~-s.--,ión monct;~u"':r.r..\ f"J'.\' t:·~pnp Ltimn Lib.'it:ito prr~~~t~·ni:tH~ c:ol 
balance e<]Lli l ibr¿1do de> inu1·'r2sos y ~J . .istm; p¿1ra un 
determinado periodo. 

PRESUPUESTO 

Estimación programada en forma s1stemát1c~ de los 
ingresos y egres~os 9ue manej¿\ un CH'8i:.'\n1E")tnO en un 
periodo determinado. 
Puede consider.;ff•se como un plan dl! :;;cc_1cm c,):pl'·es¿\do en 
términos mc:inetarios, y cL1yo eje re ic 10 aba1'c,~ 

generalmente un aNc de actividad. 

PRESUPUESTO POR PROGF<AMti 

Instrumento o técnica de la planeaci6n 9ue en forma 
delibera, disciplina y sistematiza la acci6n 
institucional para un periooo determinado y presupone 
las actividades concretas por prioridades, los costos, 
los recursos, el espAcio geográfico y los responsables 
de 1 a e .1t2c·ut'. i 6n. 
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r·fülDUCTO~i 

ln91 esos c¡ue pei'cilie 1.a Fec1r:rac1ém 1:.u1· l·A '='··i'!L1t,,.. :ión 
de sus bienes patrimoniales. 
En términos administrativos, se entiende por prodL1ctos 
a los 1··esul tado;, espet•ados de un programa. 

PROGRAMr1 

Unidad finaciera y ¿;dministr<üiva ¡;,n la <¡Litó' se. a(JJ"L\pan 
diversas actividades con un cierto erado de 
homogeneidad, r<!specto del producto o resultado final, 
a la cual se le asiunan personal y recursos mat~riales 
y financierm; con el fin de 9ur~ produzca bienes o 
servicios destinados a la satisfacción total o parcial 
de los olijetivos se~alBdos a una función, dentro del 
marco de la planeación. 

PROYECTO 

Tarea planeada 9ue tiene un prin~ipio y un fin 
definibles y r1ue rGr¡uieJ'C:' ¡_11 f_,mpleo de uno omas 
re.·t.ur~;CJ!.:~ 1~n cada. tln<~1 dr-1 la~ acciones separadas -pero 
in te1·1··e 1 ciC i onadas fr interdeprmll 1en l:es··· c¡Li(-' deben 
ejecutar5e para alcan~ar los objetivos por los ¿uales 
el. ti'dbajo l'uo i.nsti h.drlo • 

..,!STEMA 

• .:.f• la administración publica se corrnic.lt.·ra SistE!mi,\ <..~! 

conjutu de partes c:oordinadas e interactuantes que 
'buscan el logro de metas y objetivos comunes, m8c.liante 
úl1a serie de· elementos inLer~r.<dos en ¿1ctividades, 
pi··cJc:edimientos, funciones, planes, proyectos y 

,i¡:.rogramilS• 
fÍ:J\" ...itra parte, se concept~.1a a un si~;temo.; de 
~nforamación, ac¡uel 9ue en el procesamiento de datos y 
/e.1.errientos, permite conor:er el cumplimiento de las 
10E!'l;c1s y objetivos, evaluando la eficiencia y eficacia 
:de.· fas actividades pdr.:.' <¡L1e las instancias 
~~sponsables cuenten con elementos suficientes. 
~~}evant~s y oportunos en la toma de decis1cnas, 
pi?r'n1itiendo domlnar lci gestión de la~, ri:spec.tivas 
areas y w1idades response1bleoc; ,je la 8jecuc:ion. 



TABLCRO DE COl',ITFiOL 

Es la gráfica ~ue prE~enta el estado da un periodo que 
gu<.wdd el. dVo,nct.• Lle los progro<mas prioritarios y en la 
9L1e vi:~L\c:\lmenle pc.rJrá dp~-t:c:iarse el 91~·ado de 
desviación 9LIE presenten los respectivos programas. 

UNIDAD RESPONSABLE 

Es el área a la 9ue rlentro de la estructura de la 
SARH, se le encomienda la ejecución de un pro9rama, 
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