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SISTEMA DE CONTROL DE GESTION




INTRODUCC 10N

Es urn hecho gue el "Control de BGestidn" estd
actualmente de moda en varios palses de América y Europa y
que su  papel se afianzd con la cirisis econdmica gue
atraviezan palses como el nuestro, en efecto, en tiempos de
dificultades econdmicas, las empres ya sean  publicas o
privadas deben asegurar que los recursos de que disponen
sean utilizados lo mds eficiente y eficazmente posible, con
el objeto de lograr unz alta productividad, iaplantando para
esto "Sistemas de Control de Gestidn".

Derivado de lo anterior, a partir del sexenio 1976
1982, =e dieron los primeros pasos en el sector piblico para
disefiar un "Sistema de Control de Gestidn"” cuyo imperativo
es otorgar wuna nueva dimensidén de  las  funciones e
seguimiento, contrel y evaluacidn, con el objeto de que
pierdan su caracter fragmentario y aislado, para convertirse
en un proceso integral enmarcado dentro de la actividad
administrativa ptblica en su conjunto.

Es asl como al inicio de la administracidn de dicho
sexenio se implanta el sistema "FPresupussto por Programes",
técnica que fijaria las actividades que desarrnllaria el
Gobierno Federal al alo siguiente, asi como los montos de
ingresos y egresos que estos implicarian.,

Esto hace entonces que el presupuesto se convierta en
una herramienta, cuyo principal objetivo es decidir los
medios mas idoneos para obtener y distribuir los ingresos en
concordancia a la priorizacidn de actividades a desarrollar,
maximizando los resultados con una suma dada de medios o
alcanzando un resultado terminado, con el minimo posible de
medios.

La implantacidn del Gistema Fresupuestario por
Programas significd un  avance trascendental en la
administracion, ya que permitid manejar con facilidad el
documento presupuestario asil como de prestar mayor atencidn
al sistema de costos, a la medicidn de resultados ‘(control)
y al mejor aprovechamiento de los recursos.
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La Secrelarla de Agricultwa y KRecuwrsos Hidrawlicos no
ha permanecido al margen de esta dindmca de cambio en el
sector pdblico, razdn por la cual  ge ha implantado el
Sistema Fresupuestario por Frogramas, como ndcleo central de
la asignacion de recursos hunanos, malerlales y  tinancleros
que  cambiardn el criterio administralivo tradicional hacia
una nueva concepcidn de realizacidn de metas predeterminadas
dentro de plazos previstos y costos establecidos, bajo la
responsabilidad de una unidad administrativa, a quien se le
encomienda la actividad.

En  virtud de lo anterior el objeto del presente
trabajo es el de disefNar una metodologla de Control  de
Gestion que mida la productividaed en el Area de la

Infraestructura Hidrawlica del pals; para @l logro de los
objetivos que le han sido asignados a la Subsecretaria de
Infraestructura Hirdulica.




Q.l.~ ALCANCES ¥ LIMITACIONES

Un  pals como el nuestro, con  enormes PFecursos  potr
explatar, pero que vive en condiciones de subdesarrollo y
azotado por una grave crisis economica requiere para salar
adelante de la participacidn activa de sus diferentes
sectores, que tomando como base sus prepias  herramientas
digponibles, generen incremsntos deseables de productividad.

Hajo este contexto es nuestra tarea el participar como
Ingenieros Industriales en le problematica por la que
atraviera nuestro pals, actuando como agentes del cambio.

Efectuando un analisis del factor productividad en los
sectores que intervienen en el desarrollo del pals, nos
daremos cuenta que el nivel productivo es bajlsimo, razdn
por la cual se hace necesario el emplec de técnicas y
metodologias que permitan detectar la problematica  que
impide tener niveles crecientes de productividad y proponer
alternativas de solucion.

El sector al que dirigimos el presente trabajo es el

de Infrasstructura  Hidrawlica dependiente del Gobierno
Federal en el que se aplicard la metodologia del “Control de
Gestidn" que permitird que los programas y acciones que se

planeen en este sector, no queden sdlo en buenos propasitos,
sino en realidades palpables que generen productividad,
permitiendo un cambio de mentalidad que se adeclde a las
necesidades del presente y futuroj para acabar con vicios y
errores que solo han dejado amargas experiencias.

En virtud de lo anterior plantearemos los alcances que
se tendrdn con la elaboracidn del presente trabajo:

Se establecerdn los mecanismos necesarios para llevar
a cabo 21 seguimiento y control de programas atribuidos a la
Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica asi como la
determinacidn de los elementos necesarios para realizar
evaluaciones periddicas que permitan detectar oportunamente
los problemas y desviaciones que pudieran presentarse a fin
de que se adopten las medidas correctivas pertinentes.




La asignacion de los recursos se of Cuard en forma
adecuada, de acuerdo con los programas basicos o lineas de
produceidn cetprdton)cas de bienes e ServVicios,
introduciendo métodos de planeacidn y control de actividades
en  las etapas de @oecucion de proyectos de inversidn o de
servicios bisicos.

Se llevard a cabo el establociaientio de las bases de
un Sistema de Ioformacion gue <@ retroalisents a traveés de
sus  diferentes componentes v yque adesis de constituirse  en
un  elemento de apoyo acerce de la forma en gque e ejecutan

planes y  progranas, e uolilize como o herramienta
confiable que apoye la toma de decisiones & los distintus
niveles, permitiendo la desceniralizacidn de

responsabilidades y decisiones con el fin de inducir a  los
participantes a pensar en el futuro, esto as, involucrarlos
en el proceso de planeacion y contrel, motivandolos a actuar
en el sentido de loz objetivos de la organizacion.

nente, se ebtondrdn indicadores de eficiencia
cada wia de  las  actividedes ejecutadas,

Faralel
y eficacia

permitiendc  medir los indices de productividaed, bajo la
metodologta de Control de Gestidn, logrando identificar,
cuantificar y estructuwrar las relaciones significativas del
pasadoy, con las del presente vy pronposticar relaciones
futuras.




I. EL CONTROL DE GESTION Y SU ENTORNO A LA  INGENIERIA
INDUSTRIAL.

lodl.~ LA INGENIERIA INDUSTRIAL Y $U ENTORND

£l hombre desde siempre ha dedicado mucho trabajo al
desarrollo de dispositivos v estructuras, que hagan mas
Utiles los recursos vy que generalmente  han  tenido gran
influencia sobre  su vida, de hecho nuestro Sistema
economico, soclial  y  politico es afectado v depende
notablemente de las actividades de la Ingenieria.

La Ingenieria concebida como el conocimiento profundo
de  la natwraleza, sus recursos y las leyes que rigen  su
comportamiento, para que mediante su transformacidn e
obtengan satisfactores para el hombre, ha llevado a tener
conciencia de que la profesidn es de servicio. For lo que se
requiere gue la sclividad ingenieril sga  constantemente
revisadae vy ajustada  para no limitarla dnicamente a la
abtencion de zeluciones que desde el punto de vista teécnico
son adecuadas,

Derivaedo de lo anterior los problemas en la Ingenieria

tndustrial  no pueden  circunscribirse  exclusivamente al
aspecto téunico, =ino que la problematica debe de ser vista
Con sentido  social, econbdmico, politico, cultural \

ecotngico, sazon por la cual la Ingenieria debersd adaptarse
a la realidad de desarrollo de nuestro pals, creando sus
propios métodos de trabajo con el fin d° dar cumplimiento a
un  principio que existe dentro de ests area de Ingenieria
que dice: " Siempre hay un método mejor ... " o gsea, todo es
susceptible de mejorarse.

El ingenio del hombre lo ha llevado a buscar la maxima
efectividad con el minhimo esfuerzo y los csistemas integrados
por hombres son originados por este deseo de eficiencia del
esfuerzo, consecuentemente nace la Ingenierila de meétodos
al surgir 1la necesidad de la medicidn del trabajo con el
objeto de elevar la productividad de los sistemas, no quiere
con esto decir que hasta el nacimiento de la Ingenieria
Industrial es cuando el hombre se empieza a preocupar  por
este aspecto, sino por el contrario, la productividad ha
sido uwna preocupacion perene desde sus primeros tiempos ya
que desde el principio, el hombre asimild las bondades de
este instrumento que genera niveles crecientes de bienestar
compartido.




La ciencia que ha desarrollado los estudios de los
si1stemas integrados por hombres, materiales y equipo ha sido
la Ingenieria Industrial, cuya funcadn objetiva es el
ncremento de la produclividad, considerandn dsta no como un
farn, Sine  cono un oedio para logear aloanzar un nivel  de
vida digno del hombre, la productividad es quizd el dnico
concepto aceptado en la teoria econtdmica  y aplicado en
forma similar, tanto por las necesidades del ré&gimen
capitalista, como por las momlas inspiradas  en los
sistemas comunistas o sacialistas.

Definir la Ingenieria Industrial no es algo facil
pues son  muchas las Areas del conccimiento humano que de
alguna forma se relacionan con ella, destaca la del
Instituto Americano de Ingenieros Industriales como una de
las mas completas:

"La Ingenierla Industirial es la rama de la Ingenierila
que estudia el diselo, mejoramento e instalacidn de
sistemas integrados por hombres, materiales y equipo;
haciendo uwso del conocimento y habilidades de las
matemdticas, la filsica y las ciencias sociales,
conjuntamente con los principios y métodos de andlisis
y disefio, especificando y evaluando log resultados
‘obtenidos para cada sistema."

Dada la definicidn anterior se deducen las siguientes
consideraciones:

1.- El sistema no puede funcionar sin el recurso
humann ya que la genta forma parte de todos los
componentes activos de éste.

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

3.~ Es muy importante seffalar que los sistemas

existen para beneficio del hombre y no el hombre
para el sistema.
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El  campo de accildn de la Jngenierda industrial en  la
actualidad es interdisciplinario teniendo que ver con las

unidades de organizaciones productivas o sistemas de
actividad humana, tntegrados por los siguientes factores:
medic ambilents que  roded o QP Eeas nstituciones,

maguinas, herramientas y materiales, los métodos y procesos
de trabajo, la administracidn de los sistemas considerando
las condiciones % catacteristicas del meircado de
adquisiciones y Caonsuma, aplicacion de las PECUPSDS
monetarios y elementos de control.

AMEBITO PARTICIFATIVO DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL

En la actlualidad 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 degarrolla tenemos:

- Estudios de Ingenierla de Metodos.

- Estudios de distribucién de plantas industriales,
maquinaria, equipo y materiales.

Disefio & implantacién de sistemas de informacion.

-~  frganizacitn  industrial enfocada & la planeacidn vy
control de los sistemas productivos y administrativos.

~ Estudios de inversiones del capital y financiamiento
de empresas comerciales.

~ Desarrollo de sistemas de evaluaciédn del trabajo e
indicadores de productividad.

- Desarrollo de sistemas de control de costos y
presupuestios.

" - Andlisis de modelos y prondsticos.




Eri conclusidn la  Ingenierda Jindustirial debe Get
aorientada  hacia una funcidn social y no circunscribirla a
su campo  exclusivamente técnico, ya que va & estar en
contacto permanente  con el wlewmsnlo valiuse de  la
arganizacion, "el hosbre". y para  que su labor sea
trascendente »y no  edclusivamente wtilitaria debera ser
encaminada a la obtencion de satistactores para nldcleos
humanos.

En virtud del andlisis anteriorments presentado, las
necesldades mas uwgenies del pals son:

Aumentar la productivided en todas las actividades, asil como
la creacidn de nuevas fuentes de  trabaro, que  permita
generar un bienestar compartido y elevar &l nivel de vida
del hombre.

“stos son precisamente dos de log objetivos
primordiales de la Ingenieria Industrial Mericana.




1.2, RELACION  DE L& INGENIERIA INDUSTRIAL Y EL PROCESO
ADMINISTRATIVO

Despues de haber dado una descripcidn general de la
amplia gama de aplicacion de la Ingenierda Industrial, es
necesario encauzar nuestro estudio a un  campo  especifico
que es el de l& Administracion,

La relacidon existente entre la Ingenieria Industrial y
la Administracidn, es que la primera emplea su capacidad
creativa, asl como la de andlisis y sintesis que le permite
lagrar las mejores coluciones posibles, actuando como un
puente transductor entre la técnica y la administracidn.

La Administracidn moderna basada en la escuela del
proceso  administrative definido por Henry Fayol poco ha
cambiado hasta la fecha, su aceptacion se ha generalizado vy
en casi todas las  empresasn exlste una estructura
organizacional que permite cubrir de alguna forma dichas
funciones.

Sobre admin.stracion, exaisten diversas definiciones de
un sinumero de autores, el Dr. Wilburg Jimene: Castro indica
que

La  Administracidn es una ciencia social compuesta de
principios, técnicas y prdcticas cuya aplicacidn a conjuntos
humanos permite establecer sistemas relacionales de
esfuerzos cooperativosz, a través de lo: cuales se pueden
alcanzar propositos comunes que individualmente no  son .
factibles de lograr".

Nos limitaremos a citar la definicidn del Lic. Maynez R.:

La Administracidn es una metodologia efectiva,
aplicable a la actividad y realizaciones humanas, en medie
de accion y resultados, una forma de afrontar la
inteligencia humana, & las innovaciones y a los cambios Yy
una metodologla efectiva de crecimiento y progreso”.
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Concluyendo de las definiciones anteriores, la
Administracion comprende el uso de una serie de politicas vy
estrategias con la finalidad de alcanzar un objetivo
especlfico, aprovechando al madximo los recursos humanos,
materiales , financieros y técnicos. ’

Para conseguir lo anterior la administracién se  ha
seccionado por sus funciones principales en:

Flaneacidn
Organizacion
Integracidn
Direccion
Control
El analisis de cada una de estas funciones es motivo
de un estudio en especial, mastime para empresas en las que
el volumen de recursos que se bignen que coerdinar para  la
realizacidn de actividades es muy grande.
En el esquema Mo. 1 se muestra el ambito del proceso

Administrativo, segin R. Alec Mackenrie, del Harvard
Bussines Review.

Este nos da una panoradmica general de las funcionaes
administrativas asl como sus caracteristicas, de una = forma
clara y demostrativa.




EL PROCESO ADMINISTRATIVO




Aoconbinuacidn Jdaremos wea breve descripoién de estas
unciones.

FLANEACION:

Ayuda & definir exactamente los resultados que se
sretenden alcanzar, a través de ésta se determinan  los
SEeCUrsUs que  se van a e@mplear, el tienpo estimado para
alcanzar los objetives y el costo que implican las
actividades a rzalizar, en sl la Flangacidn es la base de la
Administracion y junto con el Contrel, comstituyen el puente
que completa y retroalimenta el ciclo administrativo. .

Ademds  porporciona  una estruactura para la  toma de
decisiones.

En pdginas posteriores se describird ampliamente esta
ioportante funcion.

ORGANI ZACTION:

Se ocupa de reunir los recursos en forma  ordenada vy
zrreglar a las personas en un modelo aceptable de tal manera
que se puedan desarrollar las actividades requeridas.

Terty, dafine a la organizacion como:

"El establecimiento de relaciones de conducta entre trabajo,
cersonas ¥ lugares de traba2jo, para que el grupo trabaje
unide en forma eficiente."”

Es fundamental destacar que la organizacidn contiene
dos componentes principales que son “partes" y “relaciones",
las "partes" estdn constituidas por unidades de trabajo-—
parsonas y las "relaciones" determinan la interaccién de
estas unidades. '

La organizacidn se basa en los objetives establecidos

por la planeacidn y se justifica en la edistencia de un

. trabajo a desarrollar. Esto se explica en el sentido de que

una organizacion se crea para desarrollar un trabajo y no

simplemente para satisfacer los deseos sociales de las
personas o utilizar fuentes de trabajo disponibles.




En la orgenizacitn se diseNa una estructura que define
la divisidn de trabajo, la asignacién de las funciones, la
creacion de unidades con  actividades similares, 1a
delegacicon de autoridad con la consecuente aceptacicdn de
responsabilidad, el medio fisico en donde se desarrcllard el
trabajo v hasta las relaciones  tanto formales Como
informales que se proporcionardn en torno & la estructura.

Fara realizar una organizacién adecuada se tienen que
vigilar los siguientes puntos:

- La organizacion debe enfocarse contorme los
objetivos de la enpresa.

- El trabajo se debe divir en componentes.

- s convaniente agrupar las actividades en
unidades practicas baséandoss en  su similitod,
importancia w operarios.

- Definir claramente las reeponsabilidades y
obligaciones de cada grupo y un responsable por
cada grupo.

- Se deben proporcionar leos medios flsicos a cada
grupo para que desempefien sus actividades.
3

- Procurar el equilibrio entre la delegacion de
autoridad y su consecuente aceptacidn de
responsabilidad.

- Asignar el personal calificado 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 otras
en la empresa. :

Un factor importante para que una arganizacidn
funcione bien, lo constituye el que todos los individuos ' se
identifiquen, dentro de la organizacion. Esto es, conozcan
el lugar que ocupan en la estructura organizacional, la
importancia de su trabajo y su relacioén con otras
actividades. De esta forma los individuos tienen un concepto
claro de lo que estdn haciendo e inclusive -  pueden aportar
cambios favorables en beneficio de la organizacidn.

Los modelos existentes en materia de organizacidn,
responden a las necesidades de cada empresa en cuanto a su
actividad principal, tamaflo, tipo de productos o regiones en
las que opera. Entre los modelos mas comunes encontrados en
las compafias de Ingenierlia estan: los modelos de
organizacion funcional, por proyecto o grupo especial y la
organizacion matricial.



INTEGRACTON:

Se define como el proceso para lograr la unidad de
esfuerzo entre los distintos subsistemas en @l desarrvollo de
una tarea de organizacion, a través de los procesos  de

diferencracisn  por departanentalizacion  y  Jerarguizacion,
donde s8  separan las  actividades necesarias  para el
desempefio de la organizacidn, loz  requerimicentos de  los

sistemas ambiental y técnico que con frecuencia  determinan
el ghado de coordinacidn requerido.

En  algunas organizaciones =2s posible separar las
actividades para minimizar estos requerimientus en  otras
organizaciones particularmente en las que han sido
departamentalizadas funcionalmente, la integracion se hace
mas importante.

DIRECCION:

La Direccidn es la funcidn  administrativa en  que
adquiere dinamismo todo lo gue ya ha sido planeado y
organizado, su importancia se centra en la inforencia que ze
tiene sobre el aspecto humano.

La Direccidn es la supervisidn y coordinacidn de los
subordinados a través de la comunicacitn y de la motivacicn
para que se realicen las actividades previamente planeadas y
organizadas.

"Hay que destacar que dentro de cualquier empresa en la
que los planes hayan sido minuciosamente elaborados y se
cuente con  una organizacidn que defina perfectamente las
unidades hombre-trabajo no se consejuirdn los objetivos sin
la eficiente participacidn del elemento humano.

De 1la Direccidn depende directamente el que el
elemznto humano participe activamente y de una manera
eficiente. fFara ello las técnicas de motivacidn, la
comunicacion, la creacidn de un  ambiente agradable de
trabajo y 'la filosofla de trabajo en equipo son aspectos cque
se deben de manejar con mucho tacto para lograr los maximos
beneficios que ofrecen y asl evitar en lo posible los
conflictas que se presenten con la actuacion de los
subordinados.

El comportamiento de los directivos fud estudiado en
base a los enunciados de Douglas Mc Gregor por las
Universidades de Dhio y Michigan en los EUA y como resultado
elaboran 1a "Parrilla Administrativa" que representa cinco
posibles estilos de Direccion representados en cuadrantes
que se& forman al tomar un eje de coordenadas en el que se
representan  los intereses de los administradores, como se
observa en la Fig. 1.2
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Sobre el eje de las "X" se representa el interds de
los administradores por el trabajo, la produccién y la
estructura organizativa, en otras palabras su  tendencia
hacia establecer normas bren detinidas de organizacidn,
canales de comunicacién y métodos de procedimiento.

En el eje vertical o de las "Y" se representa el grado
de ‘"consideracidn" definida como el grade de amistad,
confianza, respeto y cordialidad que prevaiecen en las
relaciones del grupo de trabajo. En la '"consideracioén" se
hace especial énfasis a la motivacvidn y satistaccidn de las
necesidades del individuo.

Y
! c
I 1 ! =]
n a ! n Tipos de Direcciodn
t s ! 3 + - e et -t
] ! i H ! !
[ ' d ' Paternalista ! Equipo '
@ P ! e ! B T !
= e ! r Hoomm e L Intarmedio e seeeeeee
r I a l s e e v !
s ' [ ! Enpobrecido ! Tarea !
=] ! i ' ! !
P " ! & e e ot e s s st e o b b = 1 ks 2t o o
[»} a ! n Iniciacién en la Estructura
r s !
+ - [ e K

Interdés por el trabajo

Fig. 1.2.- LA PARRILLA ADMINISTRATIVA.
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Los estilos de Direccitdn que se presentan en  la parrilla

sant

1.~ Empobrecido.

2.~ Paternalista.

3.~ Enfasis en la Tarea

4. Equipa.

%~ Intermedia.

Se sostiene la cohesion de la
organizacién por medio del esfuerzo
minimo de trabajo.

Bajo este estilo de direccién, 1o
impor tante es Luaplir con lo
encomendado.

Hay una atencién cuidadosa en que
las personas tienden a establecer

relaciones satisfactorias, que
conducen & un ritmo de trabajo
holgado.

.La eficiencia es el resultado de
las condiciones de trabajo, por lo
general existen cargas excesivas de
trabajo. No hay una preocupacién por
parte de los administradores en
cuanto a la motivacidn de los
empleados.

Los objetivos de trabajo S0n
definidos por el grupo de trabajo,
el cual los acepta bajo un ‘campo
mismo tacito. Prevalece un ambiente
de confianza y respeto a la vez que
se permite cierta libertad de accion
a los equipos que bajo una
motivacion awvecuada despierta la
creatividad de los empleados.

El rendimiento adecuado en la
organizacién es posible gracias al
equilibrio que existe entre la
necesidad de ejecutar el trabajo vy
mantener la maral de las personas a
un nivel satisfactorio. Mo hay una
inclinacion por parte de los
directivos hacia el énfasis por la
estructura o al interés por las

pPersonas y acthan s2gin las
condiciones y necesidades del
trabajo.
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CONTROL.:

Cl1 Control es la funcidn administrativa encargada de
compatar  leos  resultados obtenidos con los  que fueron
establecidos en la planeacidn. D esta comparacion  se
pretende  detectar las desviaciones que pudiesen  ocureir  y
tomar las acciones tendientes a corregirlas.

Las  técnicas de control con las que se cuenta hoy en
dla son numerosas y el empleo de la computadoras  las  hace
cada vezr mas sofisticadas. [Entre las mds utilizadas
destacan: las "Graficas de Ganti", el "Método FERT/CFM", los
modelos de control de inventarios y algunos reportes como
los de consumo de horas-hombre, etc.

El empleo de una técnica de control dependerd de la
actividad y de los recursos que se dessen controlar. Es  muy
importante destacar que los controles deben usarse en  forma
racional, puesto que el abuso  del control resulta
contraproducente e incosteable.

FPosteriormente se describiridn las
herramientas de eata  funcidn  admin
particularmente objeto de este trabajo.

terlsticas vy

istrativa que e
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1.3, IMFORTANCIA DE LA I'LANEACION

EL CONCEMTO DE FLANEACION

Ackofd, deiine & la laneacidn como un procesc de toma
de decisiones, sin embargo, la toma de decisiones no siewnpre
equivale a la Flaneacidn. Las caracteristicas que hacen de
la Flaneacion una clase especial de toma de decisiones son

tres:

1. La Flaneacidn es algo que hacemos antes de efectuar
una accidn, es decir, es uwuna toma de decisiones
anticipada.

2. La Flaneacidn es necesaria cuando el hecho {futuro que

deseamos implica un conjunto de decisiones
interdependientes; ésto es, un sistema de decisiones.
Un conjunto de decisiones forma un sistema si el
efeclio de cada decisidn sobre los resultados del
conjunto, depende de una o mids de las decisiones
restantes.

Los conjuntos  de decisiones que requieren
Flangat tdn. tienen las siguientes propiedades:

a) Gorn Jdemasiado grandes como  para mangjar ‘todas
las decisiones al mismo tiempo. De ahl  que la
planeac1én deba dividirase on etapas o fases gue
se desarrollan en secuencia por uno o variaos
organismnos.

bi El conjunto de decisiones necesarias no puede
subdividirse en subconjuntos independientes. For
lo tanto, un problema de Flaneacion no puede
subdividirse en subplaneaclones &3pdependientes.
Esto implica que las decisiones que se hacen

pCS

primero, deben considerarse en la toma de
decisiones posteriores % las decisiones

anteriores deben revisarse a la luz de las que
se adopten posteriormente.

Estas dos propiedades de la planeacion explican
por que la planeacién es un proceso, el cual no tiene
un fin natural. Es un proceso que enfoca una solucion,
pero nunca la alcanza por dos razones: FPrimero, no
existe limite regpecto al nlmero de revisiones
posibles a las primeras decisiones y segundo, tanto el
abjeto (sistema) que se esta planeando, como el medio
donde se realiza, se modifican durante el proceso de
planeacién, y por ende, nunca es posible tener en
consideracion de todos los cambios. De ahi, la
necesidad de actuar y mantener un plan.




3. La Flaneacidn es un proceso que trata de alcanzar uno
0 mas futuros deseados, que no es probable que  ocurra
a menos que se hage algo paira lograrlos. 81 se  cree
que el curso  naltural de  lous acontecimientus Nos
llevaran a lo que so desea, no exicte la necesidad  de
planear. E1 tomador de decisiones debe tener la
cenvicoion  de gue puede hacerse  alqo (emprender
accidn) para aumentar la probabilidad de alcanzar ese
estado futuro

Asi  la Flaneacidn es un  pProceso que  supone b
elaboracidn y la evaluacidn de cada parte de un comunto
interrelacionado de decisiones antes de que s inicie una
accidn, en una situacidn en la que e crea que a menos que
se emprenda tal acciédn, no es probable que ocurra el estado
futuro que se desea y quey, si adopta la accion apropiada,
aumentard la probebilidad de obtener un resultado favorable.
A continuacidn citaremos algunas definiciones de FPlaneacion:

1. Planeacidn es la toma anticipada de decisiones.

Ackoff, Un Cancepto de Mlaneacion Corporativa, Ed. Limusa

2, Planeacidn es la toma racional de decisionss.
E. Rosenblueth, Flaneacidn Educativa. UNAM.

Z. Planeacion os un proceso para detoeminar acciones futuras
y adecuadas a través de una secuencia de decisiones.
Davidoff y Reimer, La Teoria de la Flaneacidn, UNAM.

Los elementos necesarios para que pueda darse la
Flaneacidn son:

- Un objeto focal de Flaneacidn.

- Un canjunto de tomadores de decisiones.

- Los planificadores.

- Miltiples cursos de acc:on (opciones).

- Criterios de eleccidn de uwn curso de acclon.

El objeto focal de planeacion es el sistema en

“estudio, con las interacciones e interdependenclas entre
sus elementos y su medio ambiente.
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pueden causar cambi1os o evitarlos denctro de la  Oorganyzac én
del sistema.

Lus plant+icadures o planeadares, son respunsables  de

la generac16rn  de  las alternativas de agcion de: la
organizacion., La funcion de planeacidan puede realizarse comeo
una actividad 1ntegrada & las otias  func iones de la

organizacidn o como una aclividad de un grupo especifico.

Dada  que  los cambios gue se pueden generar en el
futuro del sistema que se estd planeando zon mlltiples, Es
indispensable definir los cambios y obietivos, metas que se
degsean alcanzarry es a partir de estas que se  generan  los
diferentes cursos de accitdn u opclones de cambio.

l.a eleccion del mejor curso de accidn, requiere de la
definicion de un criterio de seleccidn, el cual dependerd de
las metas que se desean alcanzar y de los recursos con  que
se cuenta. Esto lleva a la definicidn de una politica para
el logro de los objetivos.

La Flaneacidn no termina con la eleccidn de la
politica, sino debe de contemplar una evaluacidn de los
logros alcanzadas y una retroalimentacion al estado del
sistema, objieto focal, con el fin de corregir los rumbos de
la politica elegida para el logro de los objetivos. ’

CONDICIONES.

- Que exista una definicidn de los objetivos y politicas
y que se establescan prioridades e preferencia para
el logro de los mismos,

- GQue se considere al objieto focal de Flaneacidn &n  su
conjunto para realizar la planeacidén y oparar. Esto
cortesponde a una Flanesacion integrada.

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

- Para facilitar la implantacidn de las acciones de
Flaneacidn y comunicacidn entre los afectados por las
decisiones que se tomen. Esto corresponde a que la
Planeacidn debe ser participativa,

~.  Que se establescan las relaciones de complementacion,
cooparacion y comunicacién entre los diferentes
componentes del sistema, lo gue equivale a que la
Plangacidn sea coordinada.




[ 1

Far Laende  de las condicilones enumeradas, e dedtinen

las tases que se deben desarrollar para la elaboracion de un

plan.

1,

Estas son:

Flaneacién de Fines: Esta fase consiste en la
egpecificacidn de los ideales, objetivos y metas:

fines mas generales o ultimos.
b 1es, paro rfint tamente

Ideales. Son los
Son inalcand
aproximables.

Objetvivos. Son lows fines alcanzables fuera de)
pé&riodo de Flaneacidn.

Metas., Son  los fines alcanzables dentro del
periado de Flaneacion.

Flaneacidn de Medics: Consiste en la eleccidn de
politicas, programas, procedimientos y practicas  con
las que habrin de alcanzarse los objetivos.

Curso de Accidtn. Un acto especlifico  de  wuna
persona o de un grupo.

Fractica. Un curso de accion que se 1raplte  an
circunstancias similares.

Frocedimiento. Una secuencia de acciones que  se
dirigen hacia una sola meta (comunmente a corto
plazo) en forma repetitiva,

Frograma. Un conjunto ordenado de acciones
interrelacionadas, generalmente mas complejas
que un procedimiento dirigidao hacia un  objetivo
ggpeclifico (comumente a largo plazo) que =e
persigue solamente una ves,

Folitica. Una norma para seleccionar un curso de
accion, una narma para decidip.

Planeacion de Recursos. Be determinan tipos y
cantidades de los recursos que se necesitan, se define
como adguirirlos y generarlos y como se habran - de
asignar entre las actividades.




4. Flaneacion de la Realizacién. Es el diseMo de los
procedimientos de toma de decisiones, as!i como la
forma de organizacion y  administracién que  haran
posible el logro de los objetivos.

S Planeacidn de la Implantacién y el Contrul. Mediante
la cual se determina como implantar las decisiones vy
controlarlas; previniendo y evitando las fallas, vy
adaptando el plan bajou las condiciones cambiantes

La Flaneacion deberia ser un procedimiento continuo vy
por lo tanto ningdn plan es definitivo, estid sujeto a
previsiones. Par lo que 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 filosofla o actitud que
sustenta el planificador frente a la Flaneacién.

A continuacion ze presentan las actitudes que Ackoff,
ha identificado., Estas son: inactivismo, reactiviasmo,
preactivismo y proactivismo.

Los 1nactivistas son los que no quieren actuar, debido
a que se encuentran satisfechos con la situacién actual y
por  tanto creen que cualquier intervencion en el curso de
"los eventos es  indescable; o fo [=34] lograran laa
madificaciones que ellos desean, no creen en la Planeacion
ni en la solucion de problemas.

Los reactivistas actudn como reaccidn a lo que no  les
gusta; identifican los problemas y tratan de solucionarlos,
sin  buscar muchas opciones, ya que cualquiera que sea
factible los satisfacera. Tienden a evitar los cambios
estructurales por que &stos a menudo acarrean controversias;
narmalmente manejan un solo prondstico del futuroy pero lo
manejan como si tuvieran la certera de gque se  volverd
realidad. De ahi, que produzcan lo que podria llamarse
planes de punto. Fiensan que las situaciones pasadas eran
nejores y pretenden volver a ellas.

Este enfoque es defendido con el argumento de que es

mejor glaborar un plan factible alnque no sea optimo, que un
plan dptimo que no sea factible.
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La deficiencia mas se o de estes tipo de Planeac1on o
el proceso de Flaneacidn en s1 miemp, €€ Que  pOCAs  VECES
explica debidamente el cistema objeto de  Flaneaciton.  El
planificador reactivo tiende o utilizen snlamente el
conocimiento actual y la comprensidn que existe del sistemna
parn casi nunca interesa en investigar para expandir tal
conocimiento.

Los preactivistas hacen el esfuerzo  por hacer  las
cosas no  solo suficientemente bien, sino por hacerlas  lo
mejor posible.  Creen que las cosas se dan dependiendo  de
coOmo  nos  preparamos para el presente o el futuro;  eactuan
tratando de anticiparse a los problemas que pudieran
presentarse,

La  formulacidn de meltas trata de hacerla en  terminos
cuantitativos y de combinarlos en una medida Gnica de
rendimiento para toda la institucidn.

Tienden a planear solanente para aquellos aspectos del
sistema para los cuales puedan congtiruwie y resolver nodeloss
no suelen tratar gxplicitamente de modificar la  estructura,
si no de optimizarla.

La Flaneacidn proactivista (interactivista o
adaptativa) es una planeacidn innovadora y se basa en  tres
supuestos:

1. El valor principal de la Planeacion no es la
elaboracion de un plan, si no el proceso de
producirlo. For lo que la participaciéon es el
elemento escencial.

2. El principal objetivo de la Flaneacidn debiera
ser la formulacion de un futuro deseado y las
maneras para moverse hacia él.

. Dado que el conocimiento del futuro se puede
clasificar en tres tipos: certidumbre, riesgo e
incertidumbre, cada uno de ellos requiere un
tipo de Planeacidn, la de compromiso,
contingencia y sensibilidad.




l.4.- DEFINICION DE CONTROL 5US FASES v CONDICLONAMIENUS.

El admimistrar las unidades de produccion gue elabpren
los satisfactores requeridos, han hecho que la
Administracién, dado su tamafo y complejidad, requiera del
conocimiento egpecifico sobre las diversas funciones
administrativas, siendo el CONTROL una funcidn basica, que
permite establecer, desde la etapa de la planeacion , el
procedimiento para asegurar que se cumpla con los  programas
trazados, proporcionando el medio para garantizar los
objetivos y el medio también para evaluar los resultados
con lo que se estard en posibilidad de corregir las
desviaciones, mediante una adecuada toma de decisiones.

Con el objeto de encausar el tema de los Sistemas de
Control en  la administracidon wmoderna, a continuacion
citaremos algunas definiciones:

fAckoff, define el " Control "cowmo el diseffo de Wi
procedimiento  para preveer o detectar los ervores o fallas
del plan, asi como para prevenirlos o corregirlos scohre una
basz de continuidad.

Ctros  autores describen el "Control" como la funcidn
administrativa de la medicidn y la correccidn del desempeffo
para asejgurar que los objetivos de la empresa y los planes
diseffadns para lograrlos se lleven a cabo.

La escencia de la mayor parte del Control es cierta
clase de retroalimentacidn, haciendo u:a analogla con un
sitema controlador de calor, tenemos que la temperatura es
demasiado baja o alta, el termostate [»] regulador
.controlador) corrige esta situaci16n mediante el proceso de
retroalimentacidn. Resumiendo, definimos a el Control como
un  medio importante para coordiner actividades diversas
hacia el logto de los objetivos, gque regula o retrolimenta
la produccion del sistema, midiendo el desempeffo real con el
esperado.




ELEFENTUS DEL CONTROL.

Ilast y Hosenzwelyg, indican en su libro "Administracidn
en lag UOrganizaciones” que exlsten cuatro elementos bésicos
en todo Control de un Sistema como se ilustra en la figura

1.5,
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Fig. 1.5 Los cuatro elementos de un
sistema de control.

‘a) Una caracteristica medible y controlable de 1a
cual se conocen estindares.

b) Un artefacto o método sensor para medirlas.

c) Un grupo, unidad o equipo de Control que compara
los datos medidos con 21 rendimiento planeado y

un mecanismo corraectivo.

d) Un grupo o mecanismo activador capaz de producie
un cambio en el sistema operante.




Se requieice  grain habillidad administrativa para
designar un sistemna que suministre control organizacional
efective y eficiente, ya que s1 no sucede asl, e podi-da
caer facilmente en wia situacidon de wobrecontrol aque  puesds
resul tar tan costogso  por el tiempo vy el esfuerso
involucrados, como disfuncional,

Los elenentos fundasentales en cualquier Sistema de
Control constituyen el Proceso de Control cuando se liga
secuencialmente a un  ciclo. La figura 1.6 muestra un
modelo general del Ciclo de Control.

Se establecen los objetives, se planean programas, se
distribuyen los recursos y se desempelNa el trabajo. Al
comparar el desempefio con el plan, se genera la
retroalimentacidn, con el propdsito de ajustar las cargas de
trabajo y la distribucion de recursos. Este tipo de
comparacion se relaciona primordialmente con los medios para
lograr los cbhjetivos., Dtra comparacitdn se realiza entre los
valores reales que aparecen y los del programa originalmente
planeado. En esta fase la informacidn se retroalimenta hacia
la fase de planeacién del programa, asl como hacia la
comparacidn  con low objetivos originales. Finalmente, esta
comparacidan lleva a  la  reafirmacion de los objetivos
exislentes o asustes para el futuro. Como se indica en el
modela, ests: ciclo puede ocurrir en cualguier nivel., Existe
wia  intertassz entre el control de alto nivel on el paso
donde  los objetivos son determinados. También, exniste una
interfase con el control doe bajo nivel en la fase donde el
trabajo lo desempefia el sistema mismo.
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EL CICLO DE CONTROL

RETROALIMENTACIONES

PRINCIPALE S

INTERFASE CON EL CONTROL DE
BAJO NIVEL

1= DEYERMINA OBJETIVOS Y METODOS 6-DESEMPENA ELTRABAJO
2- PLANES PHOGRAMAS T-COMPARA EL DESEMPENO CON EL PLAN

3-DETERMINA CARGAS DE TRABAJO 8-COMPARA PROGRAMA REALIZADO CON

4"DETERMINA RECURS0S REQUERIDOS EL PLANEADO
6-ADQUIERE AUTORIDAD PARA EMPLEAR ©-COMPARA OBJETIVOS LOGRADOS CON LO
RECURS0S DESEADOS ,

FiG. 1.6




COMTROU DE CIRCULIO CERFADD v ARIEKIO,

El concepto de Corntrol de Cirrosrto Cervade y o Abierto
depande de la presencia o ausencia de retroalimentacion
automatica . Los Sistemas de Contrul de Circuite Cerrado
implicen Wi sensor, un comparacor y wn  realizador que
permite cambios en el sistewma en la bame del proceso  de
control que esta operando simulténeamenle con el  desempefllo
del sistema mismo. El Circuito Cerrado no dmplica  entradas
de informacidn del edterror del o omas s1n embargo la
intervencion humana se involucra en ajuste periddico  del
sistema de acuerdo con su impresidon del medio, por
lo tanto el sistema se convierte en abiorbto vy una vesr que sa
realiza el  ajuste necesario, el sistema  se convierte
nuevamente en un circuito cerrado.

La dnclusidn de  guienes  Loman  declsiones en los
Sistemas de Control como Prar del circuito e
retroalinmentacidn mueven el sistema hacia el extremo abierto
del  espectro. El individuo esta sujeto o« ouchas  presiones
exlernas 3% fuentes de  informacidn que trabajan €1
determinada manera en el proceso doe toma de decisiones, Es
cierto, sin embargo, Aue los sujetos gque  toman desiciones
deben ser entrenados para reaccionar de  alguna  manera
basicamente peroygramada. Asl, los procedimientos esténdares
de operacion y los hdbitos tienden a cerrar el sistema.

El proceso basico de Contirol, en cualquier lugar en el
que se le encuentre vy sin tmportar que es lo que se controla
implica tres etapas:

1) Determinacidn de normas
2) Medicidn del desempeffo con estas normas y

3) Correccidn de las variaciones de normas y planes.

1.2




1)

Determinacidn  de Hormas. Debido a que 1os planes 50
los puntos de referencra que  los  adminmistradores
utilizan para disefar los controles, la primera  etapa
del pProceso del control serila logrcamente la
elaboracion de planes. Sin embarqo, debido a gque los
planes varian en detalle y complesidad y dado que los
administradores por lo general no  pueden  contemplar
todo, se establecen normas especialesy por definicidn
estas normas son simples criterios de desempefo. Son
aspectos seleccionadaos de un  programa  total de
planeacidn en los que se llevan a cabo mediciones del
desempefio  para proporcionar a los  administradores
indicios sobre como estan funcironando las diversas
partes de la organizacion, sin tener que observar
todos los pasos de la ejecucion de los planes .

Existen muchas clases de normas, entre algunas
se encuentran las metas y objetivos verificables, ya
establecidos en terminos cualitativos o cuantitativos,
y gue regularmente se fijan en sistemas bien operados
de administracidn por objetivos. Debido a que los
resultados finales de los cuales las personas  son
responsables  son  las mejores medidas de  logros  de
planes, proporcionan excelentes normas de control.
Edtas normas de metas, al igual gue otras, pueden ser
establecidas  en términos flsicos, como cantidades de
productos, unidades de servicio, horas de trabajo,
velocidad o volumen de rechazos, o pusden expresarse
en  términos monetariosy, como  volumen de ventas,
costos, gastos de capital o utilidades. Se les puede
también expresar en términos cualitativos verificables
o de alguna otra manera en que pueda proporciaonar  una
indicacion clara del desempeffo.
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Medicidn del Desempefo. La evaluacién  del desenpefio
mediante normas debe contemplar el camino hacia
adelante para poder detectar desviaciones antes de que
ocurran y evitarlas mediante acciones apropiadas,
algunas veces los adninistradores alert y con vigidn
del future pueden predecic probables desviaciones de
las normas. Sin embargo en ausencia de esa capacidad
se deben descubrir las desviaciones tan  pronto como
sea posible. Si las normas  ce  diseffan  en  forma
apropiada  y se cuenta con mediecs para determinar  con
exactitud que estan haciendo los subordinados, resulta
bastante sencillo evaluar el desempelMo real s}
esperado. Fero esisten muchas actividades en las que
es dificil elaborar normas precisas, asl cono muchas
actividades que son dificiles de medir, Fuede ser
bastante simple establecer normas de horas de trabajo
para la produccidn de un articulo en forma masiva vy
medir el desempelio con estas normas, pero si el
articulo se fabrica a la medida, la evaluacidn del
desempefin  puede ser una tarea ardua debido a Que es
dificil fijar las normas.

Ademads, en ciertas clases de {trabajo menos
técnico, no  solo suele ser dificil elaborar normas
sino que también la evaluacidn de lg i

La conclusion es que, a madida gua lus  puestos
se alejan de la linea de ensamble, del taller o de 3
madquina de contabilidad, el control sg hace nas
complejo y won frecuencia mas importante.

Correccion de Desviaciones. 51 las normas se elaboran
para reflejar las diversas posiciones en una
estructura organizacional y se mide el desempeflo  en
estos términos, es mds facil corregir desviaciones
puesto que entonces los administradores saben con
exactitud en donde deben aplicarse las medidas
correctivas en la asignacibn de actividades
individuales o grupales.




La correccidn de las desviaciones es el punto en
el cual se contempla el countrol como parte del proceso

administrativo y en que se relaciona con utras
funciones administrativas; El  participante en el
proceso  puede corroegie desviaciohes reelaborando sus
planes o modificando sus metas,  puede corragir

desviaciones ejerciendo =u funcidn de organizacidn
cuando reasignan o aclaran operaciones, tambien pusden
corregirse medianlte una mejor direccidn.

Al tratar de efectuar las correcciones
necesarias se debe desarrollar un programa de acciones
correctivas y ponerlo en practica con el objeto de
lograr el desempefo deseado.

l.a demora de tiempo en el procese de control,
muestra que para ser eficaz, el control debe estiar
dirigido bhacia el futuro. Muestra la deficiencia de
los datos histdricos, los informes contables que en
noviembre informan que se petrdid dinero en octubre (o
atin en septiembre) debido a un negocio que se llevo &
cabo en julio . En este dltimo monento, esta
informacion es silo un hecho histdrico
desadgradab lemante interesante.

Lo aue se necesita para un control
administrativo eficaz es un sistema que nos muestre en
siomomaEnlo los problemas que ocurriran para  eaprender
a tienpo acciones correctivas. El1  control dirigido
hacia el Ffuturo es en gran medida omitido en la
préctica principalmente debido a la enorme dependencia
con respecto a los controles estadisticos y contables.
En ausencia de cualquier medic para observar el
futuro, el empleu de las referencias histdricas sobre
la dudosa suposicidn de que el pasado es prdlogo, es
reconocidamente mejor que ninguna referencia en
absoluto.
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El descuwiy de Los controles dor fygdioe hacia oo
futuro no siguatica que nada se haya hechic. Una  forma
comin en que aachos adeimstradores los nan puesta en
practica es a travée de prondsticos cudadosos oy
repetidos utilizando la Altima antoromaciéon disponible,
comparando lo que se desea von  los  prondsticos y
emprendiendo  acciones para conducar los programas  de
manera que se pueda sacar @l mayor provecho a los
prondsticos. For ejemplo, una compafia puede hacer un

pronostico de  ventas que  indique que estas s
encantraran en un nivel inferior al deseable. En  este
momento, se  pueden  elaborar ruevos planes para

publicidad, promocidn de vertas o introduccicon de
nuevos productos para mejorar dicho prondstico .

De la misma manera, la mayoria de los negocios y
otras empresas practican el control dirigido hacia el
futurao, cuando s5e planean Cn ruidado la
disponibilidad de efectivo para satisfacer los
requirimientos de la emspresa. Una de las meliores
te¢cnicas de control dirigido hsacia el futuro es la  de
planeacion de  roedes  (Ruta Critica, FERT), estag
técnicas de control y planeacitn permiten observar los
problemas que se tendran en areas tales como costos o
entregas a tiempo, si no se emprenden acciones en ese
momento.

ENFOQUES DE LA FLANEACION

A continuacion se presentan algunos coriterios para

clasificar la Planeacitn:

1.

DURACION.
De acuerdo con la duracidn se puede clasificvar en:
- Corto plazo:ln afio o menos o Flaneacion Tactica.

- Mediano plazo: a mas de un aflo y menos que el
largo plazo.

- Largo plazo: PRasada en los criterios de
Planeacion Estrategica.

8in embargo, estos periddos dependen del sistema
objeto de Planeacion. La Planeacidn a corto plazo
también se le llama programacion.




2. OFERATIVILAD.

La clasiricacidn de Planeacon  en Estretég.ca y
Tactica es mads relaliva gue abscluta. La diferencia  entre
ambas es tridimensional:

a) lLa Flaneacion Estratégica trata sobre las
decisiones de efectos duraderos y dificilmente
reversibles; es a largo plazo mientras que la
Tactica abarca periddos mids breves y es  mds
flexible en sus interrelaciones.

b} Cuantas mas funciones de la institucidn sean
afectadas por wn plan, mas estratégico sera.

c) La Planeacidn Tactica trata e la seleccidn de
los medios por los cuales han de perseguirse
objetivos especificos. lLa Flaneacidn Estratégica
se refiere tanto a la formulacién de los
objetivos como a la seleccidon de los medios para
alcanzarlos.

3. CONCEFTION,

Existan dos concepciones de la Flaneacidn, la
Relrospect.va y la Prospectiva. La primera, deduce el futuro
del pasado. Comienza por determinar cudles futwros son
fartibles v luego selecciona el mis deseable, basdndose en
los =stados pasados y actuales de la realidad.

La concepcidn Frospectiva, determina primero el futuro
deseado, de una manera creativa y libre de restricciones,
sin  ser este una uwtopiay y con la imagen clara del futuro
despado en la mente, explora los futuros factibles vy
selecciona el que mds se acerque al ideal.

Dentro de la concepcien Retrospectiva y en funcidn del
conocimiento del futuro de la Planeacidn puede sar
Determinista o Probabillistica. En la concepcion Determinista
el planificador dispone de un modelo de la realidad a
considerar. Ese modelo que puede ser explicito o implicitao,
formalizado o no, permite determinar los estados futuros de
la realidad con base en alguna informacién sobre el estado
actual y el pasado. Se supone que algunos de los factores

.que contribuyen al estado actual (variables de decision o
instrumentos) estan bajo control . A valores diferentes de
los instrumentas corresponden futuros diferentes pero
determinados .
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La  tarea de la planeac1dn ve sscouger los  valores de
los anstrumentos  que  producieedn el futuee mds  deseable
(ptimo) de acwerdo con los criterius espec)ficados.

Lea dificul tad mds g Jde dsta concepcion, estriba en
la eleccidn del criterio para seleccionar el  futuro. Otra
dificultad consiste en la zeleccidn de log instrumentos de
los cuales depende el fuluro.

En la concepcidn Mrobabalietics se veconoce gque debido
a factores ambientales, cada accron puedoe con probabilidades
vairiables, producir  resultados a 1o que  se  atribuyen
diferentes valores. La decisidn  Optima consiste en
se@leccionar el beneficio esperado. Lo anteriur muestra que
esta concepcidn puede considerarse como una extension de  la
Determinista, suponidndose que la incertidumbre del  futuro
puade ser cuantificada asignando probabilidades a los
futuros factibles.

ALCANCE.

En funcion del alcance del cambio de la problematica
existen tres enfogques: Racionalismo comprensiva,
ingcrementalismo incensxe, v la explotacidn mixta.

El estilo Racional Comprensiveo considiera la axistencia
de una problemdtica compleja, pero que se puede cuantificar.
La definicion de sus fines la hacen en funcidn de los que ya
tienen o persiguen usarlo como medida “nmas" vy "mejor".

El estilo wostd dirigido a programac todas las
actividades a futureo con un plan maestro.

Los planificadores del segundo estilo, Incrementalismo
Inconexa, al identificar la crisis producida por el cambio,
concluyen que la planeacidn ya no es posible. Lo dnico que
se puede planear es uno o dos de los pasos inmediatos, no
intenta nada que ssté mas alld de la accidn inmediata y que
proporcione un mejoramiento inmediato.
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La Explotacidn Mista  trata  de conciiiar esliow
extremos. Adapta primero el punto de vista ncrementalista
de que es posible programar todas las acciones a  futuro &
causa de la canplejidad y nbidr porque cualquier  momento
un cambio imprevisto de la situac16n puede hacer neticaz un
plan. Gin embargo, varias acciones combinadas pueden aportar
un cambic significativo de la direccidn deseada. Asi el reto
de la Flaneacidn es capacitar a los tomadores de decisiones
para actuar en cualquier momento, en forma tal que el efecto
de sus acciones sea positive. Fara esto se  requiere:
primero, la capacidad para reconocer en cada situacion lo

gque' es negativo (que contrarresta al cambio hacia la
direccion deseada) y lo que es positivoy y lo segundo, la
capacidad para actuar con rapidez, es decir, una

organizacidn que permita implantar decisiones eficiente y
eficazmente.

El  enfoque Exploratorio PMixto hace incapié en el
diseffo de organirzaciones y procedimientos de Flaneacidn,
haciendo euplicitos los fines a que se dirigen el esfuerszo
de Flaneacidn. A lo prisero, se le 1lama Flaneacidn
Normativa.

FARADIGMAS DE FLANEACION

En la grafica Mo. 1.3 se presentan  las etapas del
proceso de Flanwacion tradicional, estas sont

a) Representacidn de la realidady

b) ‘El disefo de los cursos de s . cion factibles;
) La seleccion dE’un curso de accidng

d) La implantacidn y control del curso elegidoj

a) Evaluacion.




El pramer paso, Nepresentacion de  la Reaiidad,
consiste en la percepcidn de la idad y elaboracion  del
modelo e gue se basardn lag decisiones,. Be partird de la
detinicion  del obgelo focal de la pianeacitn, s decin, 1o
que es interés primordial para el planiticador y  su medio
ambiernte.

Los elemevtos que forman parte del "objeto focal™
(sistema) s0n  aquellos  sobre cuyas caracteristicas y
relaciones con otro elemento pusde ejercer algln control  ed
planeador. Todo lo que no forme parte del sistlema constituye
el medio ambiente. 51 embargo, eviste una parte del medio
ambiente que influye en el sistema focal (la propoaorcién
llamada transaccional) y que debe de boparse en cuenta  para
la realizacidn de la planeacion.

Dado que &l planeador no puede trabadar directamente
con la realidad y la forma de percibirla estd en funcidn de
los valores, la experiencis, la postura filostdfica y la
formacitny se requicre de la elaboracion de uan modelo.

El modelo que se emplea para presentar el objeto focal
puede ser: conceptual, icodnico {dea imagenes,y como
organigramas, planos, wmaquetas, etc), simbolico, matemdtico,
o trabajar a la ve: con varios de ellos. La definicion del
mismo, depende de los aspectos de comportamiento que
interesan de la precisidn con que se  desee  preaedeciy el
comportamiento y de los recursos disponibles.

En esta fase se identifica la problematica y se
definen los ebjetivos que se desean alcanzar.

-En la percepcion de la realidad, se procede a 1a
explicitacion de los instrumentos o variables de interes, se
retne toda la informacidn v se deduce, que informacidn
adicional se  requiere  para el  procesco  de tomas de
decisiones.

Fosteriormente, se buscaran los cursos de accion  que
puedan resolver la problemdtica. 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 accion.

Para la eleccidon del mejor curso de accidn se requiere
de un criterio de decisidn que establezca preferencias entre
las opciones. Es evidente que eéste depende de los objetivos
y valores del tomador de decisiones. De ahi, que sea
necesario jerarquizar los objetivos % establecer
priaoridades.
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Finalmente, wna vez que se ha eleqido uwn curso de
accion se pasard a la fase de la implantacidn vy el control.

s recomendable que posteriormente, se  evalden  los
resultados alcanzados y se vuelva a estudiar la realidad
pPara asegurarse que se han considerado adecuadamente todos
los aspectos.

PROSFECTIVA NORMATIVA

Coma se ha visto anteriormente, el enfoque prospectivo
parte del supuesto de que el hombre es capa:z de desear su
futuro, Ffijar sus metas y perseguirlas en forma activa. El
desear su  futuro y el estilo de perseguirlo reflejan sus
valores, el conocimiento y la percepcidn se manifiestan en
el proceso de aproximarse al futuro, esto se aprecia en  la
Fig. 1.4
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Las caracteristicas de este tipo de Flaneacidn sons

.- Coordinadea e integrada. Todos los aspectos  del
"abjeto focal” o cistema deben planearse
simultaneanente por lo que es necesario utilizar
procedimientus sistématicos de solucién. Se
requiere realizar la planeacidn en cada nivel de
la organizacion vy en forma integrada corn los
demés.

- Farticipativa., Trata con sistemas de tomadores
de decisiones y toma en cuenta a todos los
afectados. Sostiene que la planeacidn debe ser
realizada por la organizacidn y no por ella.

- Continua. Como el enfoque prospectivo trata con
una problematica continua, sus resultados estan
sujetos a maodificaciones v por lo tanto se debe
dar mas importancia al proceso que al producto.

- Considera epuplicitamente una jerarquia de fines
y medios.

- Debe ser Adaptativa y  Aprendiente : Las
condiciones ambientales del medio ambiente hacen
necesario considerar posibles cambios durante el
proceso  de  dmplantacion. La  entidad planeada
debe ser capaz de aprender a aprender a traveées
de un  continuwo redisefo de s1 misma. L&
adaptacién  al medio ambiente debe ser activa,
buscandose nuevas oportunidades vy no stlo
ajustandola pasivamente a los cambios.

Las fases del procedimiento de Planeacidn FProspectiva
s0On:

- Fase detfinicional.

- Fase normativa.

- Fase de factibilidad.

La fase definicional es la percepcion de la realidad y
la presentacion del modelo de 'la realidad en la que  se
basaran las decisiones.




La {fase normativa consiste en hacer explicito el
sistema de valores que servira de gula al tomador de
decisiones y proporciona la motivacidn para el ejercicio
prospectivo.

Dado que la explicitacion de valores que
fundamentalmente determinada conducta constituye, un enfoque
analitico que conlleva serias limitaciones, se ha utilirado
como enfoque alternativo el disefio del futuro deseado en el
que se incarporan y se sintetizan los valores, formandose
una imagen concreta del futuro.

En esta fase se obtiene también la proyeccidn de
referencia, que consiste en la explotacidn del modelo actual
de la realidad, suponiendo que las condiciones permanecen
invariables.

La fase de factibilidad consiste en determinar los
futuros factibles del objeto focaljy con el fin de presentar
al tomador de decisiones opciones politicas concretas.

Fara que un futuro sea factible debe existir un
conjunto de instirumentos o variables que lo vuelvan
ptrobable,

La propabilidad de ccurrencia de un futuro depende del
aedio  ambiente, por lo que se pueden construir  varios
escenarios  y determinar los diferentes futuros y disefrar
cursos de accion adaptativos.

En la grafica No. 1.4, se presentan las etapas del
proceso de planeacidn prospectiva. Estas son:

- percepcion de la realidad

disefio del futuro deseado
- digefio de futuros factibles

~- la geleccion del futuro

la decisién de las acciones para alcanzar el futuro




La percepcidn de la realidad se ha explicado en el
proceso  tradicional de planeacién. [l diseffo del futuro

deseado es la fase normativa Jde la prospectiva. Su
construccidn  debe hacerse con uma  filosofia de libre
eleccidn, el pasado  y el presonte no constituyen
limitaciones en forma aungue debe ser

tecnoldgicamente Ffactible y operacionalmente vaiable. En  la
idealizacidn debe promover la participacidon, lo que
facilita la implantacidn,

El diseMo de los futuros factibles corresponde a la
etapa de factibilidad de la prospectiva., Aqui se taoma en
cuenta los instrumentos de que dispone ! tomador de
decisiones para actuar sobre la realidad, no solo los
existentes sino también los que son potenciales.

La seleccidn del futuro se lleva a cabo bdsicamente
comparando el futuro deseado con los futuros factibles, y se
eligira el que mads se aproxime al ideal.

For Wdltimo estd la decision de las acciones para
alcanzar el futura, esto es, se debe tomar la decisién

respecto a comu  alcanzarlo, lo gue conduce a una
intervencidn en el curso de eventos y a modificaciones en la
realidad que deben introducirse en el wmodelo que Ta
representa y reinicidndose nuevamente el Proteso de

Flaneacidn Frospectiva Normativa.
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1.5.~ FRESUFUESTACION.

En  éste punto vamos a ver la importancia que reviste
el Sistema de Control Fresupuestal por Programas, ya que es
la base del Sistema de Control de Gesti¢én, es decir, el
Control de Gestién se apoya en la Fresupuestacidn por
Frogramas para de ahi partir hacia el seguimiento y
evaluacion de 1los mismos. Como punto de partida vamos a
revisar la definicidn del Fresupuesto Tradicional para
posteriormente realizar la comparacion con la del
Fresupuesto por Fraogramas.

Fresupuesto tradicional.~ Fresupuesto es el cdlculo vy
balance previos de los gastos & ingresos del estado vy
olras corporaciones publicas, que debe contensr la
expresion detallada de dichos gastos y de los ingresos
previstos para cubrirlos en un periodo determinado
que generalmente es de un abo.

Anal izando esta definicidn podemos considerar que:

- La prevision del ingreso-gasto constituye un
proyecto de presupuesto.

- Se contintia con la idea de un control de gasto
por considerar que es necesario para  un buen
funcionamiento de la organizacion.

- Al reflejar las necesidades mediante los gastos
y los medios para financi.rlos convierte al
presupuesta  en un instrumento administrativo y
contable dnicamente.

- El proceso  de formulacidn de presupuesto
tradicional (ingreso-gasto) consiste en calcular
el ingreso vy ajustar el gasto a los recursos
disponibles sin tomar en cuenta decisiones a
tono con un desarrollo econdmico.
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1.5.1.~ EL SISTEMA DE CONTROL FRESUFUESTAL FOR FRUGRAMAS.

Esta metodologia de controlar el presupuesto se empero
a implantar en México a partir de la administracion del
sexenio 1976~1982.

El empleo del presupuesto por programas se concibid
escencialmente para servir de instrumento a fin de cubrir
las necesidades que presenta el presupuesto tradicional, con
el objeto de correlacionar los aspectos financieros del
presupuesto con  leos  programas de trabajo, que a su vesz
presuponen la de objetivos y metas potr un lado y por el otro
de instrumentos para alcanzar tales metas,y ubjetivos.

No cabe duda que la previsidn de ingresos y  egresos
debe ser en tltima instancia la resultante de cuantificar
monetariamente el costo de las acciones que el sector
publico se propone realizar para obtener determinados
resultados que permanecen ocultos tras las cifras en
termninos monetarics dque expresa 21 presupuesto  tradicional,
de aqul la diferencia sustantiva entre éste y el sistema por
programas, que incorpora criterios de programnacion, se trata
en Wltima instancia, de una metodoleogla para 1la toma de
decisiones que tieng ante si, una o varias alternativas y
estas se dan en un sentido muy general en dos campos de
eleccion; entre objetivos y entre medios.

Se entiende por OBJETIVOS a la' enunciacidn de una
determinacion de obtener o producir determinados resultados
especificos suceptibles de ser cuantificados y por META a la
cuantificacidn de estos.

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

Flaneacion
Organizacion
Integracion

Direccidn

Control




Otros objetivos propios del programa son:

- Tener estructuracion jerdrquica que nos permita
fijar las distintas categorias presupuestales vy
logirar su coordinacidn con los planes nacionales
de inversion a mediano plazo, con los
desarrollos a largo plazo. '

Se denomina MEDIO a cualquier persona, objeto, norma o
conjunto de estas que se emplean en el procesa para obtener
un objetivo ¥y mds concretamente una meta.

La geleccidn entre medios consiste en escojer aquel
que sea mas eficiente para alcanzar su obj ivo asl camo el
queé menor cantidad use para alcanzar el mismo.

Camo las medios  son de diferente naturaleza
intrinseca, la forma de ver la ventaja comparativa de una a
otro serd  a  traves de su costo, de  tal  forma que

seleccionaremos  aquel que nos conduzca a la obtencidn  de
nuestro objetiva al menor costo posible.

En otras palabras e trata de obtensr el principio
econdmico fundamental  formulado en los terminos siguientes;
obtener el maximo resultado con una suma dada de medios, o
alcanzar un resultado determinado con el minimo posible de
medios.

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

La compatibilidad de los objetivos adoptados estdn
dados por el hecho de que la eleccion de uno, no sacrifica a
otro ya sea por su naturaleza intrinseca o por que compitan
por los mismos medios, el realicoo de los objetivos se
retiene a la factibilidad de las metas propuestas y estd
determinado por el grado de disponibilidad de las
instrumentos o por su eficacia, es decir, no deben
proponerse metas cuyo alcance sea altamente incierto.
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Er concluzién el presupuesto por  progranas es el
instrumento de que ¢ sirve la administracidn pdblica para
adoptar  decisiones racionales en cuanto a  sus  objetivos,
metas y medios para lograr tales objetivos en el corto plazo
y desde lueao sobre las cCorse 0 de Lalews decisiones,
ror 1o tanto el presupuesto por programas, Nno £olo &8s una
clasificacidn mds para mostra el costo de los programas  y
objetivos, i no también es una oetodologlia para la mejor
arganizacidn de loz recur

CONTENTDD DEL FRESUPUESTD PR FROGRAMAS.

La programacidn presupues
tecnica que  se  ocupa  de  fijar !
desarirollara el gobierno al alio aquienic programando  estas
actividades asi como 1 merbos  de inge quez estos
implican, cubriendo generalmente un afo calendario,

ClE POr Progranas e85 una
s actividades CjLle

G

sbablecimiento de  la
4] love objetivos
1ON  de  recursos

Esta té&cnica debe conducic al
secuencia lédgica  para  conseguil
propusstos  y valiendose del uso y cunbing
humanos fleicos v Finar z oy o la hab pohad de la unidead
otganizativa a quien encomisnda  la  realizacion  del
programa.

El  Presupuesto por Frogramas deo tener ol  siguiente
contenido de acuerdo al orden seguido para elaborarlo.

1a- DEFINICION DE METAS Y DEJETIVUS que
Aalcanzar.,

@ pretandan

2. DEFINICION Y CUANTIFICACION DE ACCIONES
COMCRETAS mediante las cuales s@ alcanzardn las
metas y objetivos estableciendo las unidades de
medidas, cuando esto es pomible, en que
pRpregaran tales acciones.




DETERMINACION DE LA  UNIDAD EJECUTORA es  la
unidad organizativa 2n quien recae la
responsabllidad de la ejecucidn del programa, efi
este aspecto 2w auy inportante que se  verifique
la capacidad operaliva de tal unidad a traves
del andlisis sobre su base legal, jerarqula en
el organigramda, la&a calidad de los sistemas vy
procedimientos ARy emp lea Y todos los
componen tes que permitan conocerr 51 (=1
suficiente o insuwficlente la capacidad operativa
de acuerdo a la amplitud y complejidad del
programa, Y en  consecuencia  programar lns
requerimientos necesarios.

EXFLICITACION DEL  FLAN DE ACCION en que se
explicara la secuentia y la forma en  que se
desarrollardn las acciones concretas previstas,
haciendo deseable la inclusion de un  cronograma
de acciones y realizaciones gque tienen gque ser
general para twuda la unidad ejecutara y parcial
para cada responsable de segmentos del programa.

DETERMINACION DE COSBTOS TANTO DIRECTOS COMO
INDIRECTOS, conocidas las acciones concretas a
realizarse se deben precisar los costos fisicos
en terminos de recursos humanos y materiales, y
posteriornente el  coste nopebario de ‘tales
recursos, entendiendose por costo directo  aquel
deterninado por los gastes en incumos destinados
a acciones encaminadas a obtener directamente el
producto expresado en la meta del programa visto
como una unidad. Far costos indirectos
entendemos aquellos derivade  de las actividades
operativas de apoyo que origina el programa.

DETERMINACION DE LAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO Y
S CUANTIA, después de conocer las necesidades
de recursos de todo tipo que la complementacidn
del programa demanda, es necesario conocer el
origen de los fondos y la cuantia de éstos.

Esto es muy importante particularmente en  las
instituciones que tienen & su  cargo diversos
programas, algunos de los cuales son ejecutados

ccon més de una fuente de financiamiento; tambien

es frecuente el caso de las fuentes de
financiamiento para un programa especlifico y no
para otro.




7e- DETERMINACION DEL CRONOGRAMA FINANCIERO, que
debe de ser consecuente con el cronograma flsico
de acciones y trealizaciones y la determinacion
de los costos. Esta informaciédn es de  gran
impartancia para la ejecucién de los programas
ya que la realizacidn de estos depende en  buena
medida de un facil y oportuno flujo de fondos,
eata informaciéon debe de estar ligada a la
mencion del origen del financiamiento.

Lbgicamente no todos los elementos que =& mencionan
con anterioridad figuran en detalle dentro del documento
presupuestario pero sl es necesario hacer alusidn a ellos
sobre todo al solicitar el fondo, pues ello ayudara a
justificar el programa y par otra parte facilitard su
ejecucidn, la medicidn y la consecuente evaluacidn de los
resultados obtenidos.




ETAFAS.

Implantacidn,—-

- Fijacidon de las cuontas del ingreso nacional que
absorberd el sector publico y establecimiento de
cuotas para distribuir los recursos en  las
diversas dependencias, de acuerdo & partidas de
inversidn y {fondos de consumo.

- Elaboracidn de programas de trabajo, definiendo
responsabilidades de funcionarios.

- Examinar la estructura administrativa para
responsabilizar a los departamentos de programas
completos o parciales,

- Definir metas a alcanzar dentro de cada pragrama
o actividad a organizar, sistemas internos a fin
de poder comparar los resultadaos que se obtengan
con el programa establecido.

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

Frocedimientos. -~
Fueden ser los siguientes:

- UGhtener el apoyo de las autoridades a fin de
implantar el Sistema de Fresupuesto por
Frogramas y actividades.

~ . Formar un grupo de trabajo a nivel central que
tenga a su cargo el diseflo del Sistema
Presupuestario por Frogramas, que se aplicara de
acuerdo a las condiciones del pals y que proceda
a hacer sugerencias acerca de los programas que
utilizard cada dependencia.

- Organizar seminarios de adiestramiento y
elaborar modalidades de aplicacién del sistema
en las diferentes dependencias.
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DIFERENCIAS

Fresupuestc

Freaparar

para que los

manuales,
distintus

instructivos  y

SHIVICIDS

formularios
publicos

elaboren sus programas y peticiones de gastos.

Difundir las
distintos niveles
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gastos.

de

Coordinar

proyecto de presupuesto conforme a las

establecidas,

ENTRE FRESUFUESTD

tradicional

Presupussto

Se estiman  sus
cifras reportadas
de hechos p dos

Es un instrumento
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las cosas,.
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de la
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- Fresta especial atencidn a las cousas que realiza
mas bien que a las cosas que adquiere. Lo gque le
permite estimar 21 Costo de  sus progranas v
proyectos, a fin de compararlios con otras
alternativas.

- Refleja no sdlo acciones inmediatas sino también
metas & mediano y largo plaro, establecidas en
programas globales v sectoriales de desarrollo.

- Fermite =} logro de metas establecidas
consignando las asignaciones suficientes por
programas, que =i no  fuera asti, no 5@

ejecutarian los programas de accidn, ni se
podrian evaluar los resultadeos finales.

VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL FRESUFUESTO FOR FROGRAMAS

Ventajas.

- Meyour planeacidn del trabajo, ya que se hacen
estimaciones sobre la actividad de servicios que
ceberan prestarse en un ejercicio y su costo de
cada i

Se acumula informacidén, la cual servira para
apreciar si los planes se estan cumpliendo.

- En base a los indices de aproavechamiento, que se
despirenden  de las actividades, se evalua la
eficiencia de operacidn de cada una de las
dependencias  encargadas de la ejecucion de los

proyectos.

- Por medio de Indices de rendimiento se facilitan
las decisiones tendientes a disminuipr los
costos.

- Se detectan mas facilmente la duplicacion de

funciones ya que todos los progranas se
encuentran controlados.

- For su estructura es mas facil su comprension.




Limitacic

- La medicion de ldas ectividades qubernamentales
puedsn salaogarce o rosas hechas, razon por
1o cual &l programna puade taener confuslones
bien, porgque las cosas realizadas  no HEal
aplicables a algun programé.

o

- Se puede pensar que todas las actividades sean
medibles, autn cuando muchas de ellas saear
realmente inmateriales, haciendo que pueda
darsele demasiado interés a algo que no lo tiene
] por , el contrario no  tomar en cuenta
actividades de vital impourtancia.




lobo~ EL CONTROL. DB GEST IO

Introduccidn

El  Cuntrol wuer Gestidn cone distiplina de estudio, ha
tenido  wna gran evolucidn an los dltilnos afMos; de  eer una
simg funcidn identificada con bos contables ha una
decada, ha llegado a constituirse en un campo e tudio
propico y con un aran desarrollo, centrdéndose en los sistemas
de evaluacidn.

e realidad nos muestre que las organizacion estan
sometidas & leyes de sel 1én natw duride solo eviven
las que como ordanismos vivos han zabido adaptarse mejor  a
su entorno  evolubtivo como 1o ey La clientela, la
tecnologla, etc. Una tarea priscrdial de los directivos es
la de sustentar uni Hisltema Control de  Gestidn eficaz,
formalizado  por un conjunto de : procedimientos  y
medios capaces de guiar la wrgani
eatablecidos.

La siperiencia estd deimvstirando que la Divecoidn de un
organismo compleldo no puede  ajerce eficacmente maAs que a
través de un Sistema de Gestidn, que aglutine y encarne a
los drganos y hombres que o0 &1

La meta es realizar una aproximacidn practica a la
Direccidn por Sistemnas. Aungue el Control sea solamente wne
de los elementos del proceso de Direccidn, sin duda, es el
que mas contribuye a mejorar las operaciones de la empresa.’

For ello el Control de Gestion constituye el ndcleo
basico como sistema piloto para la  instauracian de la
Direccidn por Sistemas, también aporta criterios de disefro
como contrcdfles especificos, cuadros de mando y evaluaciones
de gestidn junto con un plan de implantacidn que peraitica
establecer un sistena que fe ajusle & las necesidades de la
organizaciaon.

Es dificil diseffar un Sistema de Control de Gestidn
sin  referirnos a su punto de partida que es el Sistema de
Flanificacidn y su soporte que es el Sistema de Informacidn,
ambos  sistemas condicionan 21 montaje de un control Gtil vy
adecuado a las necesidades de los directivos.

e
o
=




El Control de Gestidn de rimicia  y 0 artelle Dago

diversas formas  cono son, el control  presupuestacio, el

control de costos, estudics de rentabiiidad, eto.  wos e
de  partida son en principic la idea de los coscos donds 10
Primero & productr,  orientandose ; Tia loe

controles del conjunto de la g

stidn a corto plazo.

Las empresas nds evolucionadas llegan anora a concebir
un Cantrol de Bestidn a medio y adn a largo placo.

A manera de conclusion  podemos decir, que el
Fresupuesto por Frogramas es la forma ideal para manejar los
programas  gubernamentales, ya que como e 1ndico en las
caracteristicas de éste, nos permite un adecuado manejo y
control tanto del presupuesto erogado como del estimado, por
lo tanto serd la base para la formacidn de nuestro Sistema
de Control de Gestidn.




1.6, 1. QUE ES EL CONTIROL. DE GE

Oe witiende por Control de tidn a la disciplina que
tiens por ameta la de permitie & logs principales responsables
de una aorganizacidn, dominar la pla wion y el control  de
HEUS respectivos centroe  de  decision, wslo e, lug
principales operacionales wrode e las recuersos
sean pbtenidos y utilicados Lodendia para alcanzar los
ohjetivos a corto plazo  que fueion fijados por la

acidn en el marco deosuw o eslrabegia a Largd plazo.

£l Control de Gestidn  os  wn proc@Eso iterativo,
clelico, permanente y dindmico en la med en que dd o lugar
a uwna retroal imenlacidn q efriqul @l modelo de decisidn,
base de las accicones de control.

El Control de Gestidn no sclo debe caoncebirse como el
conjunto de tareas orientadas a 1i el seguimiento de
actividades, sino  =zer considerado como wun i umento  de
control y evaluacldn, tanto  porr los  responsables de
ejecucion  de los programasn y aclividades oo por  ajuellos
encargados del  Control  de Gestidn que  proporcionen  al
interior de las Areas informacidon  veradz, suficiente v

oportuna, sobie el desarroilo de las tareas y el
cumplimiento de los COMProml $o0s astmidos a SUS

correspondientes programas de trabajo.

£1 Control de Gestidn se inicia con la definicidn de
los pbjetivos y su distribucidn a cada unidad responsable, a
través de un procesco de planeacidn presupuestal, tiende a

proporcionar mayaor calidad en  la definicitn de:
responsabilidad de leos diversos centros de wna estructura
organisacional, vy promusve  la  correcta  asignacidan de

recursos en funcidn de los objetivos a alcanzar.




1.6.5.~- CARACTERISTICAS DEL COMTROL DE GLSTIOM.

A)

B)

c)

m

E)

F)

8)

)

A continuacidn presentamos las caracteristicas que
todo Sistema
realizacidn @

Totalidad:

Equilibrio:

Oportunidad:

Eficiencia:

Integracidn:

Creatividad:

Impulso a la

Integral:

de Control de Gestidn debe reunir para su

No se ven parcialmente los aspecltos sino
en conjunto.

Cada aspecto tiene el peso  justo, sin
dejar que la formpacitn técnica-comercial
del directivo deforme la realidad dando
importancia al factor que éste conozca
me jor.

Las acciones correctivas deben relirarse a
tiempo, si se quiere que sean eficaces o
no perjudiciales.

Se busca la consecucidn de los objetivos y
se dirije al centro del problema.

Los diversos tactores se contemplan dentro
de  la estructura de la empresa, para  ver
lesw  repercuciones de cada problema en el
conjunto de empresa.

Continua busqueda de ratios significativos
Yy estandares para conocer mejor la
realidad de 1la empraesa vy encaminarla
certeramente hacia sus objetivos.

accion:Debe alterar al directivo forzAndole
a una toma de decisiones sobre los
aspectos negativos de las realizaciones e
impulsar las acciones correctivas.

Comprende la programacion de las
actividades, su seguimiento, control vy
evaluacidn de los resultados, abarcando
todas las actividades de los programas de
trabajo, definido por las diversas Areas
de la dependencia.




I) FParticipativo:

J) Dindmico:

La operacidn del sistema en sus diferentes
componentes, exige la participacion activa
tanto de log responsables de la eJecucidn
de tareas, come la de los encairgados  del
Control de Gestidn. ’

Fermite la retroalimentacidn actualizada
de informacidn a traveés de los diferentes
componentes del sistema.




1.6.3.- EL CONTROL INTEGRADO DE GESITON

Fara euplicar & la organizacion cumu sistema total
la ubicacion del Sistema de Gesti'n en la misma,
utilizaremos la analogia de la Firdmide de Gestidn, figura
1.7.

La Pirdmide estd compuesta de una serie de capas o
estratos ascendentes, cada una de las cuales representa un
nivel diferente de mando.

Cada nivel supone un tipo de decisiones diferentes, la
base de la FPFiramide estd constituwida por el nivel de
ejecutantes y su Gestidn es puramente operativa, a medida
que asciende, pasamos por las niveles de mando  intermedios
que realizan una Gestion Tactica con un Control Operacional,
mientras que los mandos superiores realizan una  Gestion
Logistica, ejerciendo ya un Control de Gestidn Funcional.

Finalmente, se 1llega a la capa o nivel superaor de
Alta Direccidn que, constituyendo le cluspide de la piramide,
realiza una Gestion Estratégica llevando un Control de
Gestidn Global.

El objetivo del Sistema de Control de UGestidn e:
apoyatr a los directivos en 21 proceso de toma de decisiones,
para que se obtengan los resultados deseados. En otras
palabras, se trata de lograr una congruencia de metas, para
lo cual el Control de Gestidn crea el marco dentro del cual
las acciones tomadas por los distintos directivos no
responden  sodlo al interéds de su propico sevicio, sino que
responden al interés superior de la empresa como conjunto.

En el desarrollo de la funcidn completa del Control de
Gestidn estan implicadas tres etapas:

1) Establecimiento de estandares en PUNLOS
estratdgicos.

2) Comprobacion e informe de la ejecucidn.

= Aplicaciéon de acciones correctivas.
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Conviene resaitar que s1 la laboc de un drgano "stef+"
especifico de Control de Gestidn juega un papel importante
en al proceso que desoribimes etapas 1y 2, las decisiones
y acuiones tetapa T) -que son la parte esencial del proceso-
se toman por la "linea" y no por el “statd4". Como corclario
de lo anterior se deduce la necesidad de una adecuada
comunicacion de objetivas, politicas, directrices,
decisiones y resultados a traves de la organizacidn para que
el procesc ue control dé los resultados deseados.




DISEMO DE UN SISTEMA

Supuesto que se ha decidido establecer un Sistema de
Contraol de Gestion en la organizacion, la primer pregunta
que surge es:

~FOR DOMDE EMFEZAR A CONTROLAR 7

E1  Control debe iniciarse en la cumbre de una
orgadiracion, contemplando la mizma necesariamente desde el
punto de vista de sus actividades totales, Un Director
General, Secretario, Gerente o clspide de pirdAmide que
reflexione, desde su puesto, identificard las grandes Areas
donde debe aplicarse el coontrol.

Esas  Areas son precisamente los factores crlticos de
la organizacion, es decir, aquellos aspectos en los gue es
escencial una actuacidn salistactoria, para un

funcionamiento adecuado de la organizacion total.

Una analogia 4til puede derivarse del cuerpo  humano.
En &1 existen varios sistemas o grupos de actividades
estrechamente relaciorados, ninguno de ellos puede  fallar,
aunque sea parcialmente, sin que se daffe seriamente la salud
general del cuerpo.

Una organizacidn tiene gruppns similaros de actividaces
relacionadas, uno de talés grupos de actividad es el
financiero, otro es producciédn o bien la productividad,
entendiendola ésta como la relacidn entre produccidn . e
insumos. Estos son algunos de los aspectos criticos del
negocio sobre los que la direccion debe situar suB
controles, pues la actuacion satisfactoria de cada uwuno es
vital a la vida de la organizacian.

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

No es tarea facil conceptualizar el hecho de que
existan  tanto Sistemas de Control de Bestidn como empresas
haya; pero pademos resumir la escencia de los sistemas que
operan con éxitor: Son sistemas que operan bajo un enfoque de
seleccion y cuantificacion de los factores o areas ocriticas
del negocio. Se olvidan las aproximaciones departamentales y
funcionales, heredadas del Taylorismo.




Es preciso disefMar el sistema sin olvidar por supuesto
las posiciones jardrguicas y funcionales, bajo un  entfoque
del sistena total e integral, por contraposicidn al
funcionamiento dividente de Taylor que conduce a perderse en
detalles con olvido de lo escencial y sus causas.  Vamos a
tratar de concretar esta nueva optica con el andlisis
general de las Areas criticas de toda organizacion.

AREAS CRITICAS DE UNA ORGAN1ZACION

En  toda espresa existen actividades tangibles a los
que se presta atencidn tradicionalmente y areas coriticas
intangibles pero escenciales para una gestion eficaz (ver
fig.) entre éstos tenemos:

1.- Situacidn Financiera.

2.~ Posicion Comercial.

3.~ FProduccion..

4. Personal.

S.= Froductividad.

4.~ Servicio a Clientes.

7.~ Relaciones con la Comunidad.

Cada Area Critica se hace explicita a‘’ través de
distintas facetas que designamos con los indicadores clave.
Asl, por ejempla, la situacién financiera queda aclarada
comprendiendo:

- resultados globales y unitarios

- la rentabilidad

- expansion

- inmovilizacidn

- costo de recursos
- ‘independencia

~ - disponibilidad




ACTIVOS

TANGIBLES
AREAS CRITICAS INDICADORES
INTANGIBLES CLAVE RATIOS STANDARDS
-RESULTADOS GLOBALES Y
|- SITUACION UNITARIOS  “RenTasiionn
FINANCIERA “INMOVILIZACION
-COSTO DE LOS RECURSOS
~-INDEPENDENCIA
- DISPONIBILIDAD
- VENTAS POR: -PRODUCTOS
- - ZONAS
2 POSICION ~CANALES DE DISTRIBUCION
COMERCIAL -CRECIMIENTO DEL MERCA
Do
-PARTICIPACION EN EL
ERCADO
3-PRODUCCION ~-CRECIMIENTO
-PRODUCTOS
- INOVACION

4- PRODUCTIVIDAD

-TECNICA! ~UTILIZACION DEL
EQUIPO
~RENDIMIENTO

-ECONOMICA: -C03T0S

5- PERSONAL

ESTRUCTURA POR runcione
FAMILIAS
CLIMA SOCIAL RoTACION
ABSENTISMO QUEJAS
FORMACION Y DESARROLLO,

SALARIOS

6-SERVICIO A
CLIENTES

JUICIO DE LA CLIENTELA
CALIDAD DE LOS PROD.

DESCUENTOQS ESPECIALEY
POST _VENTAS

T-RELACIONES CON
LA COMUNIDAD

ACTITUD DE LA ADMINISH
TRACION PUBLICA,
IMAGEN DE LA EMPRESA
PARTICIPACION EN ACTi-
VIDADES DE LA COMUNI-
DAD

BUSQUEDA
DE LAS

FIJACION DE NIVELES
OPTIMOS EN VISTAS A:

RE LACiONE%—-SITUACION HISTORICA

O INDICES
MAS
SIGNIFICATI-
VoS

DE LAEMPRESA
-CIRCUNSTANCIAS
PREVISTAS

-NIVELES DEL SECTOR




Mientras que el aspeclo de personal requiere el andlisis ded

- estructura por fdnciunes
estructura por familias ocupacionales
- clima social
= formacion y desarrollo
- salarios e incentivas

Esta explicitacidn de las Areas Criticas hay gque
cuantificarlas y para ello se buscan medidas llamadas
"ratios"” o relaciones significativas entre dos magnitudes.

Algunos aspectos de la empresa, como €] clima social,
son dificiles de observar y es preciso sondear diversas
manifestaciones para medir de alguna manera, algo que por su
misma naturaleza se resiste a ser cuantificado, sin embargo,
algunas graficas de ausentismo, de guejas de peticiones de
traslado, etc. dardn una idea mas justa de la realidad.

Los ratios solo adguieren plena significacidn, cuando
se refieren a un nivel pretendido por la organizacién,
por ejemplo, para cierta empresa, el ratio de ausentismo es
qué, de cada 100 jornadas se pierden 8 (8/100= 87%), ahoara
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 s2 considera édptimo, para
la obtencién de ratios es necesario hacer um andlisis
preliminar de los indicadores clave.

En los diagramas 1.8 incluimos la base del diseffo de
un Sistema de Control de Gestién para la Comisidn Federal de
Electricidad.




SISTEMA DE CONTROL INTEGRADO DE GESTION PARA
UNA COMPARIA DE ELECTRICIDAD (Sepin Stokes)

Este impreso describe las dress criticas sobre fas que hay que inlc y ds los ivos indicad

peclivos t clave asi como lus
tipos de Informes & hacer. Los que estin resehsdos con un aste (*) % van tratando en gréficos quinquenales.

AREAS CRITICAS E INDICADORES CLAVE Ene. | Feb.} Mar} Abr. | May | Jun. | sut. Ago| Sept] Oct. | Nov.| Dich.

1. Suministro de energia

Indicadores Clave
*s.  Costo por KWH comprado XIXIXIxpPx|x{x{x{xix[{x1{x
b, Costo por KWH suministrado X X X X
*c. Horas de inlerrupcidn por cliente y afo XPXI X Ixixixix!{xix{x|x|x
d. Tensién media/tensidn standard X X X X
¢ Forcenlaje de regulacidn de tensidn en el
punto o puntos de uministro X X X X
*f. Relacidn entre el costo de 1a encrgla
eléctrica y los ingresos XpXyxIxpxix{xtxi{x{xix|x
2. Sltuacidn finsachen
Indicadores Clave
*s. Porcentaje de los costos de explotacidn
sespcto a los ingresos totales X|XpXx{x[{x|{xi{xix{xixlx]x
*b.  Porcentaje de beneficios sobre los Ingre-
108 XXy Xixixixtxix!x}x}xtx
*c. Porcentsje de ganancias sobre el capital
invertido en fa planta XpXpxtxtxtxdxfxtxyixjix)x
4. Fondo de reserva pass necesidades X X
¢. Porcentaje de fos costos de depreciacion
sobre ¢f bruto de la planta X X
*f. P je de liquido disponible pana
necesidades (1'S veces las cuentss abons:
bles) XPXEXIX XXX ix)pxpx|xy)x
*g. Relacidn entre ingresos de la planta y
anuales X X

3. Situacién en ¢f mercado
indicadores Clave

*a. Porcentaje de ingresos lLnvertidos on ta
compania X)X Xxpxixfx!{xIx{x{x{xi{x
*b. Porcentaje de KWH usados sobre ia satu.
racidn (s enticnde por saturacién la
cantidad de energia eléctrca que podeia

usarse, salvo para calor) XXy X|I x| x|px{x|xix|x|xi{x
c. P j¢ de cocinas eléctricat en satu-

racidn X X X X
d. Porcentaje de calentadores de sgus en

saturacidn X X X X X

¢. Poicentaje de aumento en el costo de fa
compafiia sobte el porcentaje de aumen-
to de ingresus X X X X
. Porcentaje de clientes que asisten anual-
mente a las teuniones ds Ia compattia X X X X




- Feb. (Mar. JAbr. [May [un. Hlui. | Ago.|SeptOct. | Nov.| Dich.
4. Administracion del servicio,
Indicadores Clave
3. Tension mediafiension standard X X
b, Puicentsje de regutacion de tensidn en la
instalacion del cliente X X
*c. Tiempo de interrupcién por cliente y
mes XXX XXXt X! xix!Ix]x}x
d. Tiempo medio yue transcurre desde que
el nuevo clieate puede aceplar el servicio
hasta que lo recibe con caracter ()
temporal, (2} permanente X X
te. KWH usados por consumidor y mes XXX XiXIXPxiX]|x|x]x)x
f. Capacidad de a subestacién para hacer
frente 2 la carga punta (pot subesta-
ciones) ‘ X X
8 Relacién entre 1a capacidad de o trans-
formadores de diniribucion y 1 carga
punia, X X
. Produclividad
Indicadores Clave
1. Benelicios medios de fos fondos de re-
serva Invertidos X X
*b. Horas-hombre que trabajan por M-KWH
vendido XPXypX )X )Px|ixixixtxi{x{x{x
¢ Costos de explotacion de 1a linea de
distribucion por cliente X X X X
d. Costos de facturacion y cobro por clien-
te X X X X
e, Coslos de mantenimiento por cliente X X X X
. Costos administrativos X X X X
8 Costos de provisidn de energia por clien-
te X X X X
h. Porcentaje de pérdida en ta linea X X X X
*1. Costos laborales por planta XIXPX XXX ix{xix{xix}x
j. Porcentaje de carga punta sobre la caps-
cidad del alimentador trifisico inenos
cargado X X
k. Porcentaje de carga punta sobee Ia capa-
cidad del alimentador trifisico mis car-
gado X X
I Costos de explotacién por KWH vendido X X X X
m. Costos por kilémetro de camidn (hasta t .
Ton. inclusive) X X X X
n. Costos por kildmetro de camibn (de més
de 1 Ton.) X X X X
o, Tiempo medio de retraso desde que se
condena un poste hasta que se le sustity.
ye. X X




[ Ede. [Fet M. A, [May | fun. | st | Ago [sepr. [Oct. | Rov. | Bicb.

6. Rehciones con fos ehentes i i )
Fndicadores Chve o j

£ Porcentaje dé clientes que digten gdvat 3 S S
menté f las reuniones de fa compan iy 3 - i i X ot
Porcentrle de quejas justificadas sobre : A A
las recibidat: (1) cantidad de 13 factura, | b A g :
(2) tensidn, {3) tiempo de intédrupeiod, | ] : X |
(4Y intesferencias radio y TV, (SY accio- | | ] A | '|
nes de los empleados, (6) otray X b XL : X [ X g

c. Porcentale du clientés que een oy bole. || & ) RN SR R S
tites B X TR T T

d. Porcentaje de respuestas de lof cliedtes a0 | i [ AR
fos estudlos (andlisisy dé¢ condcimientos X g [ !
y evaluacién i " 1 : X ! X

€. Respuestas de los clientes al apoyo dé s | -t
compafia ' f

(. Porcentaje dé horas de émplendos dé fx | : A
compafia inyéntidas en relaviones con Lk ) [}
los clientes (incluyendo fa preparecibn | 4 !

de boletines). R S A A S 3
, RERRRREEEE
7 Persgiat A T O o \

Indicadores Clave A i g :

*».  Porcentaje del total de Horas-hombre dis-
ponibles perdidos en sccidentes
b, iloras de instruccitn sobre segurddad que
s¢ dz o cada empleado de fuera por niés
¢, Porcentaje anual de aumento o distiin:
g cion del cosfo de compersation de los -
) trabajadores
6. Nimero d¢ diss d¢ ensefianzr' ed instity-
i . tos, talleres o medlante conferericiay por
empleado y afio
¢, Porcentale de enpleados qué se Han
destacado por su buen rendimients '
f. Porcentaje anual de empleados titulados i
para su ascenso l
i

2 =

§.  Porcentaje de empleados ascendidos ¥ ls'
calegoria superior cada aflo,

. 8. Relaclories Piblicas y Oficinles
| Indicadores Clave

2. Nimero de horavhombre dedieades o
actividades de relaciones pablice¥ sobre
el total de horashombre (dir¢cibr, sub-
director, jefes de¢ departamenta, personal
restante de la compafifa)’

b. Porcentaje de respuestas piblicas favora- [b : N
bles A S

¢, Porcentaje de distibuidores dé aparatos | N :
elecirodomésticos que cooperan {ntegra- Ok f
mente con fa finma, 1 A IR

x




HERIRAMIENTAS DEL CONTROL DE GESTION.

Los arganos de Control de Gestion actuan
fundamentalmente como informadores de la Alta Direccidén, su
labor de analisis de la informacidn recogida se materializa
en tres tipas de informes:

1) El Tablero de Mando mensual de la Alta
Direccion; cuyo contenido responde al analisis
efectuado y en el que se sintetizan las grandes
lineas de actuacidn de 1la organizacidn por
comparacitn  con las previsiones realizadas por
el drgano de planificacion, se identifican las
desviaciones trascendentes y sus causas,
llamando la atencidn de la Alta Direccién soabre
posibles vias de accidn futuwira,

2) Un balance periddico de puntos débiles y fuertes
de la gestién tratando de hacer una evaluacidn
periddica en la que se presenten de forma
concisa las debilidades constatadas en el
periodo y se ideptifiquen los posibles ‘“cuellos
de2 botella® de la expansion rentable a corto
plazo, las lineas de fuerza y los potenciales de
la organizacidn no explotados, en los duales
apoyar su progreso.

3) Andlisis comparativo inter-organizacion;g no
basta con verificar la buena marcha de la
organizacion, sino que, adem's hay que situarla
en relacidn con la competenciay para ello es
necesario situar los ratios de gestidn propios -
rentabilidad, productividad, expansion, calidad
del servicio, etc. - dentro del marto
profesional, para asi tomar conciencia de la
posicion alcanzada y de las tendencias.

1.69




Ademds de esta labor analitica-sintética como drgano
de la Alta Direccién, el Control de Gestion acthia como
consultor y apoyo de la linea con las siguientes misiones:

- Creacivn de uwia mentalidad adecuada en  los
mandos hacla la consecucion de los objetivos
comunes, haciendoles particularmente sensibles a

: la rentabilidad v & la eficiencia del conjunto.
Fara desarrollar é¢sta mision se les explica y
Justifica las interrelaciones que lag
actuaciones de cada servicio de la empresa
tienen con los  1resul tados del conjunto,
sirviéndose de reuniones entre directivos, de
CUrsos espaciales, etc. que formen y entrenen
en la nueva concepcidn de la gestidn,

- Cooperacion en el diseffo e implantacidn de un
Sistema Integrado de Control de Gestion a través
de la pirémide de cuadros de mando ( ver fig.
1.2 ) en distintos niveles y servicios que se
traduzcan en una puesta en control sistematizada
de la organizacién ayudando a definir las Areas
lave de cada actividad y los estandares a fijar
para cada facets de la gestidn, periddicamente
se analiran y revisan los estédndares ayudando a
los mandos ejecutivos en la formacidn de
criterios sobre las mejoras de sus actuaciones.
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1.6.4.- EL CUADRO DL MANDO

El Cuadrg o Tablero de Mando es una herramienta- de
control periddica que contiene la informacidn precisa para
la adecuada y oportuna guta de la gestidn. Disefada esta
herramienta al nivel de mando correspondiente permite  al
directive en cuestién, contemplar globalmente la marcha de
los Aaspectos claves de la gestion a él encomendada,
ayudandole a corregir oportunamente las desviaciones que
puedan alterar las metas u objetivos previstos.

l.a caracterlstica escencial de  éste instrumento
periddico de informacidén, es la de realizar un contral por
escepcidn, a través de ciertas 4reas claves seleccionadas
cuidadosamente, las cuales, por medio de seMales rdpidas  de
alerta, permiten identificar las desviaciones con SUs causas
y responsables  ligados al nivel inmediato inferior de su
propia funcidn directiva, sstas sefMales detecltoras permiten,
dado su caracter orientador, que el directivo descienda al
nivel requerido de detalle, si el caso asi lo requiere, a
través de la rama especifica que produjo el salto de alguno
de los "fusibles" de esa red de control.

La informaciéon debe fluir con rapidez para poder
actuar oportunamente frente a las desviaciones, lo cual
suele llevar consigo, que algunos datos sean conseguidos
mediante estimaciones gsuficientemente confiables,
circunstancia que nos induce a denominar la informacidn que
engloba un tablero de mando como informacién de gestion,
para distinguirla de la que dnicamente se genera de los
procesos contables, aislados o conjuntamente expuastos a
traves de indices y tablas que constituyen el concepto de
tablero de mando.

En resumen, la informacion que suministre nuestra
herramienta ha de poseer las siguientes caracteristicas:

- que sea necesar

- que sea reciente

- que s halle lo mas sistematizada posible
- que sea capaz de generar decisiones




MAs detalladamente, estos factores bdsicos que definen
la escencia de lo que debe ser una informacidn de gestidn
definen los principios que han de sequirse en la creaclion de
un tablero de mando:

a)

s b

c)

d)

e)

)

q)

El cuadro de mando ha de poner en evidencia, de
forma sintética, las informaciones precisas y
solo las precisasg.

El tablero de mando ha de destacar las
informaciones mds significativas del nmes en
cuestidn.

Ha de procurarse que  los informes puedan
presentarse de forma sindptica, especialmente
aguellos que tengan una relacion entre si.

Las representaciona2s numéricas de los datos han
de ir acompafadas de representaciones graficas
que tesulten significativas,

Las informaciones deben de tener un cavacter de
permanencia al objeto de phservar lag
tendencias.

£l tablero de mando ha de normalizarse en cuanto
at

- soporte externo

- dimensiones de cuadros y graficas
- forma de representacion de las graficas
- forma de presentacion de las cifrasy etc.

En todos los casos en gque sea posible, las
informaciones deben hacer referencia a las
previsiones, normas, objetivos y estandares.

Algo que no se debe pasar por alto es que los tableros
de mando se realizan con la informacidn existente y no son
craeadores de informacion, esto es, no fomentan burocracia vy
son 100% productivos.




Ya hemos comentadoe que la importancia v la complejidad
de la organizacidn moderna fuerzan a una  descentralizacién
creciente, que lmplica &1 Gue No puedd pensarse en un  solo
Tablera de Manda, sino en tantos cuantas s esponsabilidades
distintas se dan en la empresa.

Es importante hacer notar desde un principio que al
diseffarse un grupo de Tableros de Mando de los distintos
responsables no debrmos encerrarnos a controlar y
cuantificar las grandes Areas funcionales tipicas de la
organizacion. Las teorias clasicas de Control de Gestion
vienen descomponiendo su  andlisis  seglin la division
convencional anatdmica de la empresay asl, para 21 Director
comgrcial se limitan al andlisis de la situacion comercial,
de igual manera, el Director de produccitn analiza la
situacion productiva, etc.

Nuestro enfoque discrepa de este punto de vista
polarizado por funciones, para entrar en lo que. hemos
denominado las areas criticas intangibles de la
organizacidn, ya sea ésta plblica, privada, de bienes o de
servicios., Estas areas 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 desarreollo armdnico de todas y cada una
de esas &areas criticas.

Es evidente que el Area critica personal constituira
preocupacion preferente del Director de personal [}
relaciones industriales, pero todo mando, por el hecho de
serlo, . no pJuede considerarse ajeno a las actuaciones del
personal bajo sus Ordenes.

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

No insistiremos mds sobre este divergencia de opticas
que hace obligado el que todo tablero de mando sea enfocado
bajo el sentido de las areas criticas, rompiendo de una ve:z
por todas esas oOpticas polarizadas que han - imperado en
muchas organizaciones. 8i nos importan y comprometen los
resultados de la empresa, tenemos que acercarnos & @ su
gestidn con una optica fisiolégica y no anatomica, guiada
par el diagrama decisional. :




Fero. Como  contoetar esas drees criticas  que  hemos
definido en el suboapliiuwlo anter s

Cada una de ellas wmplican un esruerao de concrecidn y
adecuacion de los ingicadures més precisos a cads posicidn,
de log ralivos ads significetlya £l tema e compledo v
subtre ¢l hav abundante literatuw secialicada.

1

Nosostros nos limitaremos a presentar para cada  Area
critica aquellos  aspectos  clave gque nog  parecen s
indicativos sin intentar ser exhaustive :

Fara cada aspecto clave se devinen vun ndmero  limiltado
de indicadores, que a eu ves, se tiaducen cuantitvativamente
en ratios. Es evidente, que la eleccidn de estos aspectos
clave, indicadores y ratios dependerdan de los objetivos que
la organizacidn persiga, esto es, la dptica de una empresa
plblica no es la misma que la de una empresa privada . FPara
cada optica encajardn mejor unos indicadores gue otros y o en
cualquier caso no debe uwtilizarse un ratio aisladamente sino
comp lementdndolo, reforzdndolo con otros.

Mas bien a titulo de referencia qu e solucidn, s
han sintetizado en las tablas 1.10 los aspectos olave,

indicadores y ratios de las are criticas de wuna empresa.




AREA CRITICA NUM. |: SITUACION ECONOMICO-FINANCIERA

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

L.1. ESTRUCTURA
FINANCIERA

1.2, ROTACION

1.3. RENTABILIDAD

1.4. RENDIMIENTO

Independencla financlera

Equilibrio financiero a largo
plazo

Equilibrio financlero a corto
plazo

Gndo inmovilizacién

Semiiquidez

Liguider

Crédito de proveedores (en
dias)

De inveniones

Del valor neto

De capitales permanentes

De Stocks

Rentabilidad de 12 - fnver-
siones (R.5.1)

Rentabilidad de los capitales
propios

Rentabilidad de los capitales

permanentes

Rentabilidad de 12 explo-
tacidn

Rendimiento sobre as ventas

Maltiplo bursitil

~(Price-Eamings ratio)

Pasivo propio : Pasivo total

Capitales permanentes © Acti-
vo inmovilizado neto

Aclivo circulante @ Deudas a
corto plazo

Activo inmovilizado neto
Activo total

(Exist. Productos + activo
realizable) @ Deudas a corto
plazo

(Activo disponible + realiza-
ble) : Deudas a corto plazo

(Saldo prov. + efectos 2 pa-
Bir) x 90 : Compras en 3
meses

Ventas totales : Activo total
bruto

Ventss totales : Pasivo pro-
pio

Ventas totales : (Pusivo pro-
pio + deudas largo plazo)

Ventas totales : Stocks

Beneficio neto & Activo total
brute

Beneficio neto : Pasivo pro-
pio

(Beneficio neto + intergses
de présiamos) : (Pasivo pro-
pio -+ deudas largo plazo)

Resultados de 1a explotacién
: (Pasivo propio + deudas
largo plazo)

Beneficlo neto : Ventas tots.
les

Cotizscién bursétil : Benefi
clo neto




AREA CRITICA NUM. 2: SITUACION COMERCIAL

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

21. VENTAS

2.2. DISTRIBUCION

2.3, ENTORNO

24. COMPRAS

Consecucién de cuols

Compasiclon de fas ventas

Coeflciente de comerclaliza-
cin del potencial de produc-
cibn

Costéd de la venta

Eficacla de una Delegacidn
Coste unitatio

Coeficiente de cargas comear.
clales

Canales de distribuctén

Participacion en el mercado
por zonas

Cartera de pedidos

Indice de cobertura
P'roductos a gestlonar centra-
lizadamente

Rentabilidad de 12 funcién

compras

Eficiencia

Ventes efectuadas : Cuots de
ventas

Ventas por producto : Total
de ventas

Ventas en unidades de obra :
Capacidad de produccion en
unidades de obra

Gastos de funcidn ventas :
Ventas

Ventas de la Delegacion ¢
Nimero de vendedores

Gastos de distribucién : Uni-
dades de qbra vendidas

Gastos de distribucion : Mar.
gen de produccidn

Ventas efectuadas por la red
propia ¢ Total de ventas

Ventas poi producto : Ven.
tas (otales de cse producto
en el mercado

Total pedidos cumplimenta-
dos : Total pedidos recibidos

Ventas tolales : Ventas cri-
ticas

Zona A de la Curva ABC de
productos comprados

Aliorros obienidos sobre pre.
cios standard;

Gastos totales del Servicio
Peticiones de oferta cursa.
das:

Pedidos cursados.




AREA CRITICA MUM. 3: PRODUCCION

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

3.1. CALIDAD

3.2. CANTIDAD

3.3. STOCKS

Tipo de produccién

Rechazos

Utilizacibn de materdss pri-
may
Nivel d produccién

Wivel por producios

lanovactén de productos

Eficacis de produccion

N vel dz obra en curso

Consumo de materias primas

Rotacién del stock

Produccion de primera clase
+ Produccidn totsl

Unidades de obra rechazadas
¢ Unidades de obra totales

I~ (Desperdicios y recha-
zos) : (Materia prima em.

pleada)

Produccién real (unldades de
obra) : Capacidad de produc-
€idn (unidades de obra)

Produccion  por  productos
(Unidades de obra) : Produc-
cién 1otal (Unidades de obra)

Produccién  de  produclos
nuevos (unidades de obra) :
Produccién total (unidedes
de obin)

Producclén del mes : Joma.
das de¢ trabajo

Obra en curso real t Obra en
CuLso prevista

‘Materias primas consumidas :
Materias primas previstas de
consumis

Media de stocks (materias
primas, productos semietabo-
rados y en cuno) @ Gastos
de produccidn del ejesciclo




AREA CRITICA NUM. 4: PRODUCTIVIDAD

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

4.1. PRODUCTIVIDAD
TECNICA

4.2, PRODUCTIVIDAD
ECONOMICA

Rendimiento de la mano de
obrs

Eficlencia de empleo

o~~~ -~

Rendimiento de tas tnmovili-
2aciones

Rendimleato energitico
Empleo del personal

Empleo de loz medics de
produccion

Rendimiento de {actuics

Rendimdento precios

PR

Rendimiento costes

Rendimiento costes produc-
cién

Rendimiento costes totales

Rendimiento  marginal (por
producto o familia)

Produccién (unidades de
obra) : Mano de obra directa
(horas-hombre)

Horas-hombre  indirectas
Horas-hombre directas

Horas extraordinanias : Horas
normales

Produccién (unidades de
obra) : Valor de las inmovili-
7aciones industriales

Produccién (unidades de
obra) : Energia consumida

Horas-hombre productivas ¢
Horashombie potenciales

tHoras-miquina productivas :
Horas-mdquina potenciales

Faclotes variables reales
Factores variables STD.

MP, consumida x Precio real
: MP, consumida x precio

HERSR

Costes variables reales @ Cos-
tes variables STD,

Costes (ibrica reales : Costes
fibrica STD.

(Coste total real (Prod. + G.
gen)) @ (Coste total STD.
(Media TAM.)

Margen neto : Ventas




AREA CRITICA NUM. §: PERSONAL

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

S.1. PLANTILLA

5.2. CLIMA SOCIAL

5.3, FORMACION, PROMO-
CION Y SEGURIDAD

54, SALARI_OS

Nivel de plantilla (por cen-
tros)

Estructura  de 1a plantifta
{por centros)

Estructura  de la plantilla
(por grupos laborales)

Estructura
(por edades)

de la plantilla

Indice de ancennalidad

Rotacién externs

Sugerenciss

Quejas

Rotacidn interna potencial

Rotacién intema real

Horas sbsentismo

Nivel de formacién

Nivel de teguridad

Ritmo de promocién

Adecuacién salarial

Incentivos

Plantila Real
aprobada

Plantilla

Plantilla de cada centro :
Plantilla total

Plantifla de cada grupo :
Plantilla total

Empleados con edad com-
prendida entre dos limites :
Plantills totat

Horas  extraordinarias  por
centro ¢ Horas extraordina.
rias méximas nommales

Bajas voluntarias ; Nomero
de empleados

Sugerencias : Namero de em-
pleados

Quejas ante ¢ Jurado de em-
pesa : Nam. de empleados

Peticiones de traslados a otra
unidad : Ném. de empleados

Traslados concedidos : N
mero de empleados

Horas  absentismo
nonnales

Horas

Heoras de formacidn : Nime-
ro de empleados

Horas-hombre perdidas por
accidentes Horas-hombre
potenciales

Empleados ncendido; ¢ Ni-
mero de empleados

Ingreso medio trabajador ti-
po : Coste de la vida familia
lipo

Primas percibidas : Plantilla
grupo laboral




AREA CRITICA NUM. 6: SERVICIO A CLIENTES

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

6.1, JUICIQ NE LA
CLIENTELA

6.2. CALIDAD DEL
PRODUCTO

6.3, RELACION CON
LOS CLIENTES

Quejas por deterioros

Quejas por plazo de entrega

Quejas del servicio post-ven-
tas

Respuesta de la clientels

Devoluciones (ndnsio y va-
lor en pte)

Andlisis factorial

Nivel de teqvicio

Eficiencia del servicio

Desarrollo de clientes

Crédito a clientes

Descuentos comerciales por

- producto

Quejas por deterioros @ Uni-
dades de obra entregadas

Quejas por plazo de entrega
: Nimeso de pedidos en car-
tera

Quejas del servicio postven-
tas : Servicios realizados por
post-ventas

% de respuestas 3 los estu-
dios y evaluaciones

Unidades de cbra devueltas :
Unidades de obra vendidas

Calidad slcanzads por factor
: Calidad prevista

Nimeso de servicios ofreci-
dos : Numeto ofrecido por
12 competencis

Tiempo de respuesta a una
solicitud : Tiempo Standard
fijado

Clientes nuevos : Total de
clientes

Clientes clave (por votumen
compras) : Total de clientes

(Saldos deudores clientes +
efectos no cobrados) @ Cifra
de ventas del Gltimo trimes-
tre

Precio venta real : Precio
venta nominal




AREA CRITICA NUM. 7. RELACIONES CON LA COMUNIDAD

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

RATIOS

7.1. RELACION CON LA
ADMINISTRAGION
PUBLICA

1.2, IMAGEN DE LA
EMPRESA

7.3. PARTICIPACION EN
ACTIVIDADES DE
LA COMUNIDAD

Linvas de Crédito de l Ad-
manistegcidn Publica

Cumplimiento fiscal

Grade de celsbdracién

Relasidn piblicas

informacldn  (por ' tipo de
e dhoy

Reputacion

Coberture fnencicrs

Actividag externs & I em.
presa

Actividad interna 2 1a empre-
[

Crédito de la Administracidn
Publica : Deudas a largo pla-
20

% de impuestos pagados a
tiempo

Pisyectes cerunes estudia.
dos : Total proyecios

Horasshombre  dedicadas al
piiblico : Horarhombre tota.
les

Nimero de sueltos o eferen-
cisy © Nimero de la compe-
tencis

Nimero de solicitudes de
empleo : Plantitla

o susctipcion  privada de
titulos (reata fija y variable)

Dincro dedicado a 12 comu-
nidad (Becas, Premios, In-
vestig., elc.) : Cifra de nego-
cing

Obras  Sociales (viviendas,
fondo solidario, seguros,
etc.) : Cifra de negocios




Se entiende que, a los niveles de Alta Direccion,
interesan las tendencias a lo largo del ejercicio mas que
las desviaciones coyunturales del mes, ya que la accién  de
la Direccion es a mas largo plazo que la de mandos
ejecutivos  intermsdios, a eate proposita de mostrar las
tendencias, se prestan mejor las graticas que los  tableros,
por ello en los cuadroz de mando que  venimos  desarrollando
se ha puesto un mayor énfasis en las figuras que constituyen
su parte esencial, apoyadas en un pequefio archivo de tablas
donde quedan reflejados numéricamente todos los datos en sus
valores de previsién , tealizacidn, desviacidn y repercusién
en el fin de ejercicio.

El  tablero de mando gque ha manera de ejemplo vamos a
presentar a continuacién esta formado de graficas y tablas
complementarias. Es un pequefo "banco de datos" que culmina
en una hoja con las desviaciones principales con respecto a
los objetivos marcados y que en la practica viene mostrando
ampliamenter su utilidad.

En la figura 1.12 se presenta un nmodelo del cuadro de
mando donde se puaden observar los siguientes detalles para
au total comprensidn:

1.- Titulo de la figura.

2u- Titulo de cada‘QPAFica incluida en dicha figura
T Escala de abscisas y ordenadas.

4,— Caddign de caractéres (se pueden usar colares)

La figura 1.11 prasenta una tabla del cuadre de mando
en sus dos facetas mensual y acumulada o del periodo. La
ficha del periodo representa los datos acumulados desde el
principio del ejercicio hasta el mes de presentacion del
cuadro de mando.
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CUADRO DE MANDO | RENDIMIENTO Y RESULTADOS
EMPRESA MENSUAL

MES: DESVIACIONES

EJERCID
PREVISION [REALIZACION ANTERIOR R-P R/P R/E.A

INVERSIONES
(Activo total)

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|PREVISION EJERCICIO
" . Ejercicio
Frevivion | Realizae. Jangeior | R /p | R/7E.AIniciol Actual | A/l
INVERSIONES
{Activo total)
VENTAS
6ASTOS
RESULTADOS

ROTACION DE LAS INVERSIONES

MARGEN SOBRE" VENTAS
RERTABILIDAD
SOBRE INVERSIONES




En ambas fichas se presentan ias si1guient columisas:

- prevision (I valores presupuihcadon,
- raealizacidn Ry valores reailes,

- ejercicios anteriores (ZA) valores reales en el
mismo perlodo del affo anter ior.

- desviaciones; 1) analiza la desviacidn

relativa R/F, es decir, el
porcentaje de la prevision que
s ha conseguidoe y en la
colupma  R/BEA 0 &)l crecrniento
respectn al afioc anterior.
En la tanla mensual ademds  de
la desviacian relativa o dan
los valores absolutos de la
desviacidn (columna R/F)

a

a tambien la
los  siguientes

anal

En la +ficha del periodo s
prevision total del ejercicio, sumin

valores:

Inicial () Previsien para =3 ejercicio
completo, realizada al comienzo  del
ejerticio (para cada conuepto)

Actual (A) Nueva previsidn cherd ejercicio
completo actualizado con :
realizaciones obtenidas hasta la
fecha.

AT Desviacidn relativa de la prevision

actualizada respecto a la inicial,
lo que equivale a anticipar el grado
de consecusidn previsible del
objetivo establecido para el
ejercicio




1.7 LA IMPLANTACTGN DEL COMTRUL  INTEGIRALLT DE GLE: ! TON.

Condicionantes a resolver,

Las experientias  realizadas han manifestado una
extensa lista de factores a cumplivc antes de 1mplantar el
Control de GBGestidrn con éxito, no obstante lo largo de la
lista podemos dar aproximaciones al problema:

- Una constatacidn histdrica de las  euperiencias
de organi ones qua han ido de situaciones de
partida, a situaciones de llegada, para lo que
ha sido preciso pasar por satisfacer todos los
factores previos. Enunerar la serie de factores,
supone definir las situaciones de partida y de
llegada.

- Estudiar wna implantacion realizada desde la
cuspide de la pirdmide empresarial, que se
extiends progresivanente a los diferentes
niveles de la organirzacidn.

Estas dos aprodimacionas en cierto mado
complementar tas dejan subyacente una pregunta:

- U Sistema de Cortral de Gestidn no e pueds
tnplantas mas  que si se siente la necesidad.
iFero, se trata de una necesidad precisa, 0 mas
bien de un sentimiento vago y genaral?.

La experiencia nuestra que las implantaciones parten
de uwuna crisis o situacidn dificil en la vida de la
organizacion o empresa, (exscesc de gastos generales, falta
de tesoreria, crecimiento y/o diversificacidn incontrolados,
etc.) que hacen surgit tal cantidad de problemas que es
preciso replantearse las bases de la gestion.

De este replanteamiento de las bases, una metodologia
pragmatica ha permitido derivar ciertas lineas de fuerzas de
acciones que =3 na se comp lementan previamente,
condicionaran el éxito del sistema que se desea implantar.

Estas condicionantes son:

- La influencia y el papel de la Alta Direccidn.
- La adaptacidn de la estructura de la empresa.
- El. replanteamiento de la planificacién y la

informacion.
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Se praetende tomar  todos los condicionantes a
considerar en la implantacidn de un Sistema de Control
Integrado de Gestidn vy esbover una sistemdtica para  su
implantacion. Esta sistemdtica seMala las ctapas y técnicas
requeridas durante la implantacidn, sin entrar en un estudio
que estd fuera del proposito.

EL FAFEL DE LA ALTA DIRECCION

Fara nosotros la Alta Direccidn tiene necesidad de
intervenir:

a) Farticipando con intensidad y continuidad

b) Apoyando al responsable de la implantacioén

¢) Eligiendo el estilo del sistema

d)  Asegurando la participacidn a todos los rniveles

e) Evitando que los ejecutivos "acepten las ideas por
subordinacidn’.

a)- La  patticipacidn es obligada ante las resistencias
intzrnas derivadas de una oposicién a todo cambio. A
veces es hasta conveniente que se suciten dificultades
importanties para que la Direccidn Beneral  ge ves
obligada a tomar partido ante tales "maniobras
pasivas”,

b)) - El apoyo al responsable de la ‘implantacion . es
conqecuenc1a de las dificultades que éste encontrara.
No es rara la repeticion del errc. de lanzar hacia un
objetivp mal definido a un hombre sol1tar10 sin . el
apoyo colectivo de toda la Direccion. )

c)~- Las dificultades que se han de presentar tanto sobre
‘el plano técnico como sobre el humano, necesitan de un
esfuerza de adaptacion del modelo tedrico deseado  a
la realidad y medida de la empresa. Solo la Alta
Direccidn tiene la perspectiva y autoridad necesaria
.para elegir el estilo del Sistema  de Control de
Gestidn que le viene mejor a la empresa.
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d)-

e)-

El sistena no podrad funcionar de modo satisfactorio si
no  recibe el apoyu y adhesién de los ejecutivos.
Recordarenos que el sistema esti destinado [a]s]
sdlamente a dar informacidn, a conducir la gestion del
nivel superior sino a que se  apliquen  las medidas
correctivas a los niveles mds bajos. La Alta Direccidn
debe persuadirse de que el sistema:

- lLejos de hacer perder el interés por su trabajo,
motiva a los responsables.

- Desciende jevarquicamente hasta los niveles mds
bajos.

- No se convertird n un procezo burocratico.

Finalmente la Alta Direccidn  debe recelar de
"sometimientos superficiales" de sus ejecutivos por
mera subordinacidon. En efecto, s& puede aceptar

servilmente el sictema para satisfacer al Director o
parecer progresista.

Este peligro es grave porque se opone exactamente al
estado del esplritu (descentralizacion y auto-control)
que el sistema requiere.

Esta descentralizacién supone, en efecto, no un estado
de sumisidn sino de adhesidn voluntaria de todos al
estilo de direccion por objetivos controlados.




ADAFTALTION DE L& ESTRUTTURA

Es necesario iPficar 1a eu detiniendo las
responsablilidades ranente, resaltanao el gradao de
descentralizacion. Csla condicionante o exigencia previa no
supone tener una buena urganizacidn, sine una  organizacion
definida.

:mos el conceprte de descentralizacidn  para  la
eografica, lo gue ha
cubren  un ambito

Recoid
delegacida  en  unidades con lajanla
sido una necesidad en  @ipreses 9
geogrdfico importante.

Delegacién % descentralizacidn erigen una
normalizacidn que quede plasmada en documentos e clticas.
S5in  la existencia o confeccidn de tales manuales 3=
imposible la tarea de implantar el Control de Gestidn. Antes
de la introduccisn de las computadoras eran forzados
ciertos grados de delegoacidn y descentralizacidn, de

relajamiento  del contirol por la centiral. Las computadoras
funcionando en  teleproceso yv/o tiempo real brindan, y en
ocasiones, exigen la posibilidad de fijar otra distribucién
en el diagrama ducisional (otraos grados de
descentralizacion)

FLANIFICACION E INFORMACION ADLCUADAS

Anteriormnente hemas tratado de las bases
planificadoras imprescindibles para une gestidn eficaz de la
anpresa que constituye el soporte de las decisiones. E1l
Sistema de Informacidn en la base infraestructural de la
Flaneacion y el Control, por lo que si una clasificacidn
de la organizacidn bdsica es imprescindible para arrancar,
el paso simultineo debe ser replantear las disponibilidades
de informacidn exiscenltes (tanto en su adecuacion, como  en
su fiabilidad y oportunidad).




ETaFAS DL IFMFLANTACION DEL CONTRGL

La
sisbema
PECUPEDS
BN PESA.
lista de

mela ol Conlirol Inteygraun de Gestl
que  peralte @l empleo mds eficas
en el cuwnplimiento de los
Fara ello vamos a esbozar en
acciones que, sin constituir wia

=3

para el éxito, si supone una melodologla de apoyo val iosa.

Ante todo es slaly

- Diagrnosticar la sitl an o de la enpresa.

- Definir las fines que los medios
(especificar 3 nec s de intormacion
antes de diseflar los g contables vy éstos
antes de decidir un equipo de Ltratamientol.

- Sensibilizer e instruir a log recsponsables a  lo
largo del proceso (antes, duwrante y despuess  de
la implantaciding y asegurar =u participacidn vy
apoyo.

- Identificar los tltados del sistema Yy
entusiasmar a los tivos con el éxito de la
operacion.

l.as etapas del desarrollo son:
A) DISEMO DEL SIGTEMA GLOBAL
1.~ Identificar los factores clave en el éxito de la

@mpresa

- balance de puntos fuerles (opbrtunidades) y
débiles (peligros).

- diagnodstico del sistema de Gestidn y sus
resultados (evaluacidn interna)l.

2. Examen de la estructura de organizacion

Andlisis estatico de los principa

organizacidn, articulacidn o
arganigramas, etc.

- Andlisis dindmico (definicidn
responsabilidad  en el marcoe de
existents, limites de autoridad,
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viiciente
y de la
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os generales de
=] funcionas,

de  centros de
la estructura
etc.).




Deteirminacidn de las necesidades de informacion
- interna

- externa

- financiera

- no financiera

- periodica

Integrar las necesidades de informacidon con la
organizacion

- fijacidn de politicas de wplotacion e
inversiones. Sistema de planificacion integrado

- dispositivos presupuestarios

Preparar los diseffos basicos del sistema

- diseffo del Sistema General de Control Integrado

- pirdmide de mando

Disefio de las herramientas de Control
informacion para el individuo

- ‘énfasig en lo significativo

- ‘geflalar tendencias, grafices, tablas, diagramas
etc.

- decidir la frecuencia y plazos correctos
Definir los procedimientos y medios del sistema

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

- estimar las necesidades de. equipo (medios
manuales, computadoras, red de comunicaciones)
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E) CREACION DE UM CLIMA FAVORADLE

Los obstdculos pueden clasificarse en  dos puntos
fundamentales: . .

- obstaculos peicoldgicos (hostilidad,
indiferencia, etc,) *
- obstaculos técnicus (de lenguaje, organizacion,

informacidn, etc.)

y se encuentran en los distintos niveles de la piramide de
la empresa. Fara vencerles hay que planificar adecuadamente
el sistema en una doble vertiente:

- presentacidn de la Direccidn y Ejecutivos.

- preparacidn de programa de implantacion
1.~ Presentacion del sistema a la empresa

Hay que administrar correctamente las suesicnes
individuales ¥ las reuniones de GruUpa, eligiendo
correctamente a los grupos.

a) sesiones individuales

- identificar las necesidades y deseos

- identificar las ohjeciones

- decidir como tratar las abjeciones

b) reuniones de grupo

- aportar las instrucciones econdmicas adecuadas

- presentar el plan de control y las maquetas o
formatos

- digcutir las acciones a derivar de las

herramientas de control

- digcutinr las acciones a derivar de las
herramientas de control

- aceptar las sugerencias como medio de obtener
participacidn e implantacidn del grupo.
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2. Freparacitn del programa de implantacidn

a) identificar las grandes tareas y asignarles un
tienpo limite.

- utilizar métodos graficos (FERT, GANTT)
- fases escenciales o criticas
b) planificar las necesidades de persaonal y sus

asignaciones a tareas.
) preveer las tolerancias para:
e disponibilidad del equipo

- solape de procedimientos

- preparacion de estandares
- formacidn de directivos y su "staff"
- etc.

€) INTRODUCCION DEL SISTEMA

1.~ Realizar el programa de implantacion

.

2e=~ Coordinar la instruccion en Gestidn de los ejecutivos

- principios del sistema
= - procedimienfoﬁ

- interpretacion

;‘ accion

F.~  Preparar a lo largo del trabajo las reuniones de
accion y decisien :

4.~  Asegurarse de 1la fiabilidad de la informacion
distribuida

G Asegurar un nivel alto de presentacion desde el
principio ’




6.~ Demostrar algunos resultados a corto plazo
- perfil de rentabilidad
- mejora de las ventas
- reduccidn del gasto
~ mejora de los inventarios
- intereses del exceso de tesoreria
- etc.

7.~ Actuar no investigar

ELARORACION Y NEGOCIACION CON LOS ARTEFACTOS

Limitdndonos a la herramienta bdsica del Control de
Gestidn diremos que existen bdsicamente cuatro métodos de
aproximacion  para elaborar y negociar los cuadros de mando
con los directivos afectados:

~ El procedimiento funcional

- El de recoleccidn de datos

- El de entrevista al mando

- Aproximaciéon por sistema integrado
Analizaremos brevemente cada uno de ellos:

La aproximacidn funcional, partiendo de la esteuctura
orgdnica de la empresa, trata de deducir qué necesidades de
informacidn tiene cada posicidn en relacidn con su  trabajo,
para establecer lo que pudiéramos llamar los flujos de
informacitn de las distintas posiciones, es una de las
aproximaciones tiplcas gque siguen todas las compafias cuando
empiezan a estudiar el praoblema, a pesar de que es ercdnea
en st misma por varias razones. La primera es porque el
Flujo de informacidn no coincide exactamente con la
gstructura formal de la empresa, sina, en ocasiones, con la
informal. Hay mucha informacidn que se transmite de persona
a persona, saltandose la organizacion y es que, con

LfPE:uencia, llega a ser mas importante que la que se
transmite por via jerdrquica.
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Por  otro lado, el valor relativo de las diferentes
posiciones, en la estructura informal, es muy diferente de
la que refleja iriamente la formal, pero lo mas grave quiza,
de la aproximacidn funcional es que conduce precisamente a
le contrario del sistems total; nos lleva a un Sistema de
Informacién “Divisional", muy especializado y fragmentado,
no integrado en el que cada unidad recoge los misinos  hechos
en la forma en que ella los entiende.

Y es asil como se producen en la practica, datos
distintos respecto & un hecho objetivo, segin la unidad
organica que lo registra (series distintas respecto a
costos, eto.)

- El métodao de "recoleccidn de datos” es un sistema

burocratizado, que consiste ern ir por las unidades
recogiendo  los impresos operativos que utilizan para
analizarlos en conjunto, clasificéndolos por familias
y subfamilias, viendo que conexiones o interrelacion
de informacidn puede ericstir entre dos de ellos, es
también una aproximacidtn inicial tipica. Si se sigue
este método es dificil explotar exhaustivamente la
coleccion de formatos. El andlisis de la documentacidn
Y la sintesis subsiguiente, PO familias y
subfamilias, conduce a una actitud adecuada para los
grandes teodricos, pero no para una empresa que desea
obtener resultados practicos a corto plazo.
El mé&toda de las entrevistas consiste en preguntar
directamente a los interesados queé informacion
utilizan o precisan, tradicionalmente se empieza  de
arriba hacia abajo. Cuando un Dirrctor se le pregunta
cudles son sus necesidades de informacidn, en el mejor
de los casos, se hace un acto de reflexion y empieza a
extrapolar lo gque se le ocurre €n ese momento, hecho
que conduce a un olvido de informacion, por lo que el
producto pierde valor. Lo mas comin es que el Director
diga que no tiene tiempo para realizar un inventario
de informacidén que &l requiere y remita a sus
colaboradores que a su vez desconocen las necesidades
de su Director.

La realidad es que el Director no se cuestiona

acerca de la informacion que €1 necesita, aunque eso
si, tiene la evidencia de que esta mal informado.

1.95




For otro lado, las informaciones realmente
basicas son las que se producen a nivel operativo, por
N lo gue parece que en las entrevistas, en vezr de
comenzar pur log  niveles superiores, =1 mas
recomendable hacerlo a la inversa, pero entrevistar a
todos los niveles operativos no es trabajo sencilloy y
las informaciones que se derivarlan perderian valor a
medida que nos fudsemos acercendo al vértice de la
empresa, donde lo que se precisan  son sintesis y
avaluciones.

- El '"sistema ictal", que parte de la idea de que
cualguier informacion que se produsca  en  cualquier
lugar de la empresa, en clecta nedida mayor o menor,
interesa siempre al resto de la empress. Es decir, que
todas las informaciones estdn relacionadas entre si,
como lo estan todas las actividades de la empresa. Es
una solucidn un poco tedrica, y quizd irrealizable de
primera  intencidn, de forms tal que indciar un
"gistema total" como dnicae accidn seria tan equivocado
como empezar con el bance de datos.

- El sistema del banco de datos, es umna utopla, que
representa sin duda el final de la serie. Consiste en
que toda la informacidn de la empresa se canalize a
un solo lugar, de donde sale a medida que se le
solicita y en la manera y forma adecuada. Constituye
: un deseo, no imposible técnicamente pero realizable a
N larga plazo, y tratar de abordarlo de una manera
inicial serla imposible., En cambio, si1 es posible
llegar a establecer lo que se podria llamar el modelo
de informacidn al que se desea llegar, para que los
subsistemas fraccionados vayan poco a paco-
integrandose, a medida que se desarrollan.

8e han examinado los cuatro metodos escenciales,
-ninguno de ellos es auteosuficiente, en cierto modo no  se
excluyen, sino que se complementan.

Planteada la "matriz de informacién", o diseffo béasico
del Sistema de Control Integrado de Gestidn, debe de
procederse a una utilizacion sensata y ponderada de los
otros tres métodos.
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La experiencia ha de strado que por e@stos caninus  se
conaigue un mayor realismo de los instruimentos puestos en
marcha, al tiempo en gque se consigue una mayor pacbticipacion
y aceptacion por parte de los Directivos implicaedos,

El plan de actividades en la figura explica en un caso
real, como se solicitaron de los Directivos afectados que
completaran wn cuestionario exhaustiva, previo a una  serisg
de entrevistas, en el que se pedia se adjuntaran muestras de
los reportes e informes que circulaban por su posicion  de
trabajo, asl como resefia de las reuniones a las gue asistian
periddicamente.

Toda esta informacidn analizada antes de las
entrevistas vy complementada con un andlisis nuestro, sobre
sus necesidades en vista a las funciones que tentan
asignadas de acuerdo @ la sistematica de Areas COrlticas,
indicadores clave, ratios y estandares ha venida permitiendo
elabarar cuadros de mando gue han sido aceptados con ligeras
modificaciones.

Es importante seflalar que todo este proceso debe ser
precedido de una campafa de sensibilizacion a la operacidn,
y de una formaciédn y ambientacidn en los abjetivos e
instrumentos que se derivarian de la operacidn, como se
seffald anteriormente.
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1.8~ EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION.

ESCAUENMA Y FASES DE UN FLAN DE EVALUACION.

Un plan de evaluacion de una eapresa permite ir
identificando los desfases, "cuellos de botella” y puntos
débiles que  condicionan la  expansion  rentable de la
organizacidn, los potenciales no enplotados en queé apoyar su
progreso y las lineas de fuerza de un desarrollo armdnico.

No se trata de reflejar unos hechos histdricos sino de
agrupar las ol servaciones en bloques de objetives que
diagnostigquen sintéticamente la situwacidn y sugieran las
acciones de mejora a emprender.

La evolucidn global de la gestién, al ser compleja vy
laboriosa implica una fragnentacidn en médulos que respondan
a édpticas de diagndsticos diferentes y complementarias.

La figura 1.13 presenta un “lan de Evaluacidn dividido
en cuatro faces, agrupadas bajo don enfogues
complementarios:

1) Enfoque externo de la empirresa, que comprende
basicamente:

- la evaluacidn del(los) producto(s) que la
emnprasa situa en el mercado y

- la evaluacidn del sector en que la empresa
desarrolla su actividad.

2) Enfoque interno, que a su ver se descompone en:

- la evaluacidn de los resultados que
analiza la smpresa como un todo (o caja
negral.

= la evaluacion de los rendimientos,
juzgando no los resultados sino la manera
de obtenerlos y valorando 1la forma de
dirigir la GMPresa, a través del
diagnostico de funciones y hombres.
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Fara desarrollar Wit lan de  evalwaordnn como el
presentado, cuyw resultado debe ser la elaborsacidon de  un
plan de mejora a meho/corto plaso, se requlere el concurso
de un conjurnto de técnivas ecpeciales, algunas de  ellas
todavia en proceso de sivestigacidn aplicado & Lo @npirosa,

Conviene ansistar e que o1, teas anvestigaer la
situacion de la empresa en un conjunto de campos que
permitan esclarecer objetivamenie su posicion, no se  aborda
un Flarn de HMejora, el esfuerzo eutard pobremente
recompensado.

La dnica justificacion del plan de evaluacion es la de
servir de punto de apoyo necesario vy sistemdtico para  la
fijacion o revisidn de poilticas y objetivos de la
organizacion.

VENTAJAS Y DESVENTAJAN DE LCT  DIFERENTES  TIFOS DE
EVALUACION

Analizaremos loe cuwabtro mnetodos principales de
evaluacion examinando sus modalidades, caracterlisticas
eficiencia para juzgar las tividades de la empresa

Refiriéndonos a los métodos de  evaluacidon  interns
hemos  visto que existen dos grupos que pueden subdividire
en las siguientes sodalidades:

A) Evaluacidn de los resultados

La figura 1.14 y la talila 1,15 muestran,
respectivamente, las actividades de una organizacion en el
tiempo (a fin de examinar su evolucion) y en el espacio (&
fin de compararlas con las empresas competidoras).
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1. Método clacico o de la rentabilidad del capital

Ventajas Ohjetivao & indispenrsable
basado en el Halance y estado
de resultacos .

Inconvenlentes No analiza las causas de estos
resul tados y por esto
dificilmente puede sSer

extrapolado bhacia el futurao,
particularmente para el largo

plaro.
2.- Método de la expansion.
Ventajas Completa el exédmen de los

resultados con el estudio de
la amplitud de los esfuer:zos
realizados para preparar el
porvenir,

Inconvenientes El  examen de la expansidn no

es suficiente para prevenir su
eficiencia.

-

3.~ Método del enriquecimiento

Ventajas Da wna vislon mas exacta de
s los resul tados pasados y
) presentes, pues tiene en

cuenta no solamente el aumento
del capital, sino de los
elementas extra-patrimoniales
(indice de espansidn, valor de
los fondos comerciales de log
productos,etc.)

Inconvenientes Resulta 1mprecisa, como el
’ anterior, para extrapolar los
resul tados actuales hacia
aejercicios posteriores.




B) Evaluacitn de los rendimientos en la Gestidn.

1.~ Rendimiento por funcidn.

Ventajas ffermite ! analisis de las
Ccausas de los resultados
pasados y Ppresentes vy 1a

localizacidn de los puntos
fuertes o débiles de la
Gestidn. Da lugair a
extrapolaciones en el futuro.

Inconvenientes Faltan criterios para Jjuzgar
la calidad de la Direccitn de
las diferentes acciones en
todas las Areas.

2.~ Valor de la Estrategia
Verntajas Da. una visidn global de la

adaptacién de la politica
general de la empresa a las

condiciones ambientales
(medios internos, mercado,
_concurrencia)l. Fermite una

extrapolacion valida durante
un  periodo mas largo que los
metodos precedentes.

Inconvenientes Limitaciones en un . largo
plazo: las condiciones cambian
y las pol ‘ticas pasan de moda

-

3.~ Evaluacién. Individual

Nentajas- Es -la nueva perspectiva. del
. "capital humano". Permite una
axtrapolacidn con mayor
alcance, pues los hombres
duran mas tiempo y su  valor
asegurara buenos resultados en

la Gestien futura.

Inconvenientes Los elementos mas valiosos
pueden - marcharse por lo que
limita la prevision . g
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4.~ Evaluacioen de los Grupos

Ventajas Fermite una extrapolacion del
futwro  mas segura, puss  10%s
grupos permanccen mis nue los
individuos

Inconvenientes El  juicio sobre Lo capacidad
die2 un grupo para mantenarse  y
perfeccionarse es adn dificil
de realizar.

La figura 1.16 presenta un andlisis de la estructura
de las plantillas de ciertas compafliaz aéreas en el tiempo y

en el espacio, como ejemplo de una evaluacidn de
rendimientos.
(%) Evaluacion del producto
1.- Método de la teécnica del producto. Concebido
inicialmente para la evaluacidn de productos

industriales, puede aplicarse —-con algunos retoques -,
a la prestacion de servicios. Esta técnica conserva en
ambos campos (bienes y servicios) su plena valide:x
para la orientacidn de la estratégia de la ompresa.

Ventajas recorre no solo lous aspectos
econtmicos del producto{s), es
decir, sus ingresos, gastos directos
y margenes, sino que profundiza
también en sus aspectos
egtructurales: masa critica,
hamogeneidad técnica y comercial vy.
grado de avtonomia en dicha
concepcian. Sus  conclusiones s€
traducen en un conjunto de
"perfiles" entre los que destaca el
"perfil de rentabilidad"
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Inconvenientes

41 biren estos aspectos son, en
buena parte, justificantes de
los resultados woondricos, se
Face prre Lso estender ia
evallalldn & otras fatetas del
prodgucto(s),

2. Método de la calidad

Ventajas

Inconvenientes

mientras o ue &l perfil de
rentabi tidad de low  produd os
(bienes o servicios) es la
cara oculta y esta orientada
al interior de la empresa, el
"perfil de calidad" ws la cara
que da de 1lleno al mercado 4que
se quiere atraer.

la calidad por si misma es
parte Y raguiere e la
rentabilidad  para gue juntas
con dpticas complementarias se
enjuice a la Gestirdn presente
de los productos. Hace dificil
la extrapouiacidn de
resul tados.

I Método de la renovacion

Ventajas

Inconvenientes

@l examen por tramos de edad
de los productos y su cifra de
ventas, asl como la vaida Wtil
media de los mismos, permite
diagnosticar el ritmo e
trenovacion de los productos en
la empresa, y en  Consecuencla
su suparvivencia oa  medio y
larga plazo.

adn siendo orientador del
futuro, bajo un cierto punto

de vista tecnolégico y
sociologico, puede estar
sometido a guiebras en la.

continuidad de las hipotesis
sustentadas. -
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D) Evaluacitn del sector

i, Hélodo de las comparaciones verticales.

Ventajas Sitlla a las empresas y Sus
actuaciones dentro de su
sector bajo wun  enfoque de
conjunto o global. Fermite
exaninar la eficiencia

integral  de  la eapresa en
comparacion  con  los  valaores
medios (y la desviacidn) del
saectot. Gu utilidad as
enmarcar a la empresa dentro
de su sector.

Inconvenientes el enfoque global del conjunto
de empresas (considerandolas
como grupo homogeneo de "cajas
negras") impide diagnosticar
en profundidad los puntos

debiles constantes Y
constatados.
Joo Métode de las comparaciones horlizontales.
Veaintegas al eleyir dentro de la espresa

una 0 varias actividades,
funciones o aspectos concretos
y eliminados dentro del
"sistema complejo-empresa", se
consiguen diagndsticos mas
popecializados y utiles para
la accidon.

Inconvenientes ademds de las dificultades de
actest y/o claridad de la
oportuna informacidn para
desarrollar estas
informaciones, su inevitable
planteamiento historico le da
validez limitada de cara al
futuro a medio y largo plazo.
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Hespecto a las evaluaciones del sector o compataciones
intercompafilas conviene citar gque los criterios esenciales a
vigilar son:

a) Gradao de comparabllidad de las EMPresas
elegidas: ratios de tamaPo, campo de actividades
razonablemente andlogo, etc.

b} Homogene i dad des criterios v conceptos;
compatibilidad s} me jor unicidad 20 el
tratamiento de la informacidn badsica, definicion
de conceptos, criterios, etc.

c) Explotacién correcta y sintética de las
conclusionesy; a través de los oportunos balances
de puntos fuertes y débiles, piraAmides de ratios
de gestidn.

En la figura 1.20 aparecen no solo los valores de la
media del sector, sino el rango entre el primper y el tercer
cuartiles, tomando de la licta de resultados en orden
ascendente los valores que se encuentran a 1/4 y Z/4 del
peincipio. Utilizar dichos valores en lugar de los usuales
valores medicos, evita la inclusidn de los stremos  que
pueden distorsionar la interpretacitn de resultados.

Puede observarse en la figura 1.20 que 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 dltima capa de
ratios terciarios que contemplan los margenes y la rotacion,
a través de esta cascada de ratios se : ueden detectar los
puntos debiles constitutivos de un resultado pobre.

La introduccidn de un gsquema de estudios comparativos
intercompafias verticales y horizontales, requiere
indudablemente de la cooperacidn de las compafiias que
trabajan en las mismas actividades. La exposicion anterior
pretende esbozar tan solo las dificultades de este tipo de
evaluaciones .y sensibilizar a un problema; limitarse al
anadlisis 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 DINAMICA DE LA GESTION

Un andlisig cualitativo de los principios de direccion
y de los procesas funcionales de cada compafiza, puede
indudablemente indicar la eficiencia de sy yestion. fero
nuestro objetivo es presentar objetivamente, y poir tanto con
una técnica cuantitativa, la productividad de la gestidn en
cada enpresa y obtener conclusiones sobre su gestidn a medio
plaza (tactica) y a largo plazo (estratégical.

Como cada Direccidn es responsable del funciaonamiento
de la empresa y de la adquisicidon y emplec de los  recursos
de eésta, es ldgico medir su productividad en términos de los
resultadas en la empresa que dirige.

Log factores de rendimiento especificos que sOn
importantes en una empresa son los ingresos de explotacion,

los resultados de explotacidn v 105 beneficios.
Conjuntamente estos factores reflejan el fin escencial de la
Direccion que consiste en  auwnentar  los ingresos Y

convertirlos en beneficios y ®1lo a travées de su  habilaidad
en mejorar el rendimiento de la enpresa con un minimo de
FecUrs0s.

El objetivo de usar un minimp de reécursos para obtener
un maximo de rendimiento puede expresarse cuantitativamente
a  través de unos ratios que relacionan los factores de
rendimientn citados (ingreses de sxplotacidn, recultados de
explotacidn y beneficios brutos) con los recursos empleados
{plantillas, capitales propios y activeos fijos totales).

De hecho un rendimiento por empleado (utilidad do
ingreso por empleado) no indica de que manera la eficiencia
del personal en beneficios. Fara determinar esto, se
necesitan dos indices mds ~resultado de euxplotacion por
empleado y beneficio bruto por empleado-.

Otros dos aspectos de la medida de la gestidn que
pueden cuantificarse facilmente son la eficiencia con que se
utilizan los recursos de capital (capital social mas
reservas) y los equipos @ instalaciones (activo fijo
total).
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En conclusion, el método que usamos consiste en
comparar los ingresos de explotacion, el resultado de
explotacidon y el beneficio bruto refaeridos al nlmera de
enpleados (factor Fersonal), al capital propio (Factor
Capital Frapio) y el inmovilizado (Factor Equipo e
Instalaciocnes).

Estos indices que miden la gestion de cada empresa, se
tabulan por posiciones.

L.a Tabla 1.21 indica las posiciones avanzadas en estos
indices de eficiencia por cuatro empresas. La pregunta de
evaluacion planteada es la evolucidn de la gestidn de cada
empresa. Fara ello estas tablas nos permitirdn  juzgar los
méritos relativos de la gestidn de cada empresa, a4 traves de
una evaluacion triple basada en tres aspectos diferentes:

- Que compalia obtlienen la mayor productividad de su
persanal

. Del capital propio
- De los equipos e instalaciones

A pesar de que es importante que la gestidn
emnpresarial obtenga, por ejemplo, una eficiencia de ingresos
alta, es todavia mis importante convertir esa eficiencia de
ingresos en eficienclia de resultados de extraplotacion o de
beneficios. Esto es por lo que se usan dos indicadores en
este andlisis.

-~ El indicador de resultados de explotacidn comparado
con &l de ingresos nos mide la GESTION TACTICA en el
factor considerado.

- El indicador de beneficios brutos comparado con el de
resultados de explotacidn nos mide la GESTION
ESTRATEGICA, que a traveés de una poliltica financiera
{de origen de recursos y amortizaciones), una politica
de venta de activos fijos, diversificacidan y
participacidn en filiales, subvenciones, etc.,
consigue superar las ineficiencias y desequilibrios de
la explotacidn principal.
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La figura 1.22 nos explica los cambios de posicion en
la gestidn tactica, mejoras y retrocesos derivados del paso
de los indicadores de ingresos & los indicadores de
resul lados de explotacidn de cada factor, a lo largo de los
tres Ultimes afros.

Dectaca la buena situacién de la gestidn téctica de la
Empresa C en los tres factores (personal, capital, equipos e
instalaciones) que se deja notar en la conversién de unos
ingresos reducidos en buenos resultadas de explotacion.

El logro mas natable en la Empresa C ge produce en
1968 en el que pasa de la Gltima posicidn a la primera al
conseguir el mayor ratio de resultados de explosidn a activo
fijo . Otros logros, aunque mas modestos, se producen en el
factor personal y en el de capital propio, siempre derivados
de su conversidn de ingresos modestos en buenos resul tados,
consecuencia de unos bajos gastos.

En cuanto a la gestion estratégica la figura 1.22 nos
d& su situacion relativa en el perlodo censiderado de (967 a
1969,

Vemos que la gestidn de la Empresa B ha acabado siendo
en 1769 la mejor situada en todos los factores seguida par
la Empresa D. En cambio, las Empresas A y C se han venido
turnando en la peor posicidn.
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BALANCE DE FUNTOS FUERTES ¥ DERILES. FLAN DE MEJORA.

No trataremos agqui mas que del Flan de Mejoura a corto
plazo, entendiendo por tal ¢l que sin cambrar los  productos
y mercados, utiliza los mismo hombres y estructura de  la
enpresa.

Ante todo es precisc receplitular los resultados de la
evaluacion, utilizando el Balance de Funtus Fuertes vy
Débiles que de ella ce ha derivado. Es preciso  dar una
visidn sindptica de los criterios de valoraciones utilizados
y resumir los resultadus de las evaluaciones.

Las luces irajas y verdes que de &1 se derivan fuerzas
a emprender acciones, Los ejecutivos implicados  se  ven
impedidos a mejorar sus actuaciones para que los perfiles
actuales {rentabilidad, calidad, etc.) mejoren antes de la
prodima  evaluaciodn. El  progreso de la empresa estd asl
asegurado.

5

No s2e posible establecer un modelo de FPlan de Mejora a
corto plazo valido para todas las empresas. Muy a menuda, la
situacion actual de las funciones a perfeccionar, los medios
a poner en practica y los resultados que se pueden esperar,
seran bastante difersntes. Vamos solamente a intentar
eshborar un método vwtilizable para la elaboracidn de estos
planes.

Definiremos primeramente el Plan de Mejora a corto
plazo como un plan destinado a utilizar lo mejor posible los
recursos actuales de la snpresa.

Tal plan procurard obtener el mejor de los resultados
actuales de la explotacidn y de la solidez de la empresa,
sin  referirse a la capacidad de inversiones que sera
reservada para los programas de desarrolleo a largo plazo.

a) En consecuencia, el plan a corto plazo tratarda sobre
todo de buscar una mejora de la empresa  por el
equilibrio entre sus diferentes sectores (equilibrio
entre las ventas y la produccion, equilibrio en la
accion comercial, puesta en paralelo de plazos y
stocks con el nivel de produccidn deseado). Este
equilibrio tratard de elevar todos los aspectos de la
empresa  al nivel del sector que actualmente se juzga
como mas eficaz.
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b) Ademndas, y  esa serd la
establecimiento iz

eqgunda idea que  preside el
plan, se asequrard 1a
financilacidn de este esfuerzo de equilibrio por la
obtencion de [R=IRN] 5 parliendo activos fijos
inadecuados o insuficiente explotados.

También se observa en  las dapresas  fenamenos de
desequilibrio v de blogue de capitales.

51 el estudio no ha hecho aparecer tales fenomenos,

egtanos  entonces en presencia  de  wna  enpresa con o una
explotacion perfecta, Sus probhlemas son de orientacion y de
evolucidn, necesitardo wi estudio de desarrollo y programas
de inversiones.

Se trata entonces de proceder a la elaboracidn de uwna
politica a largo plazo.

El punto de partida del Flan de Mejora ez el cuadro
resumen de la situacidon actual, afadiendoe frente a cada uwno
de los puntos examinados los datos siguientes:

+ + o o s m s o s s s e g ettt s oy e s e o PR e — +

! ! Resultado ! 'Medios ! Costo !Flazo !FPlacze de!

! Mejora ! a esperar ! HMedida ‘'a poner | de !de 'obtencion!

) ! pasible! para la !propuesta 'en ! estos !reunionidel !
4 ! ! empresa [ 'practica’ medios'de los'resultado!
! ! ! ! ! 'medios !esperado !

e e o e e e e s e D 2 +oe 4 ———et

! ! ! ! ¢ ! ! !
'Revision!Rentabilidad! Estudio !Servicio! ! ! !

! del ! media del ! del ! de ! ! ! !
'catalogo! 3 al 4 por ! catalogo !estudios! - Véme V1 afo !

Yoo ! ciento ! ‘comer- ! ! ! !

! ' ' ‘ciales ! ! ! '

+ + - ket + ! 4 + - +

Tabla 1.23

Partiendo de la tabla 1.27 podrd ser establecido el
plan, comenzando por las actividades que cbtiene resultados
mas importante lo mds rdpidamente posible y con el minimo de
gastos buscando en particular, equilibrar los potenciales de
ventas y de produccion y llepar las lagunas de la
explotacion de la empresa.




Unie seleccion de prioridades se s apone Lcome busqueds
de log puntos de rmpacto de a8 atoaGn mas  et.cac. Estas
primeras actiunes, de plazo @ apirdo y costo pequefo, permiten
financiar o liberar recursos para actlones Je  mAs  lairgo
vencimiento; estan  sirviendo de apoyo y nexoe o0 Flan de
Desarrnllo a largo plazo que especifica las condiciones
futuras en cuanto a productos, equipos, estructuras vy
hombres.

Una lista no exhaustiva de medidas a considerar en  un
Flan de Mejora a corto plazo estarla constitulda pore:

- Acentuacion del esiuerzo de venta sobre los  productos
mas rentables (mejora de perdil Jde rentabilidad).

-~ Supresion de productos no rentables.
- Aumento de precio de venta de algunos productos.

- Equilibrio de los esfuerzog de venta por regidn.

- Mejora del perfil de calidad de i0s productos.

- Racionalizacidon del pruceso loglstico (reduccidn de
lotes de productos terminados, reduccion de plazos,
inventarios de productos terminados, en cwrso  y  de
materias primas

- Potenciacion dez21 equipo humano {(formacian y
desarrollo).

- Ete.
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II. DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DEL CONTROL DE GESTION

2.1.  IDENTIFICACION DEL ESQUEMA CONCEFTUAL DEL SISTEMA- DE
CONTROL DE GESTION.

El acelerado aumento de las operacicnes y su  alto
grada de complejidad dentro de 1la arganizacidn, el
incrdmento desorbitado en el volumen de informaciéon que
demandan la funcidn administrativa y el diverso grado de
desarrollo de 1los sistemas de informacidn existentes han
provocado que el control administrativo genere metodologlas
mas eficientes y eficaces para que el proceso de informacion
se realize de una manera practica y oportuna para poder
atender las demandas de informacién, que los niveles
superiores de la Direccidn requieren, tanto para la toma de
decisiones como para el seguimiento de los programas y la
evaluacion de los resul tados.

De manera tradicional las +ormas de control se
eatablecen al principio o al final de un evento; en el
primero es uwna auwtorizacién y en el segundo es una
validacién de lo efectuado, sin embargo, ni el conteol
pravio ni el control final pueden incidir en el ejercicio
mismo de las programas. De ahl surge en la administracidn,
tanto en otros paises como en México, la exigencia de poder
conocer en forma inmediata el estado que guards un  programa
en relacidn con lo que de &1 se espera. Esta posihilidad de
llevar a cabo un seguimiento inmediato de los programas,
facilita detectar oportunamente las desviaciones y sugerir
las medidas que lo normalizen, con ello se ganard en
términos de eficacia, es decir, de resultados y también en
eficiencia, esto es, mejor utilizacién de los recursos,
objetivo primordial de la metodologlia del Control de
Gestidn,

En  virtud de lo anterior el Control de Gestidn, por
sus. caracteristicas de operacién y funcionamiento tiene la
cualidad de "pagarse solo" pues npo es generador de esquemas
burocraticos, es decir, no crea informacion extra, ni
necesidad de ampliar personal.

Ademde de ser un instrumento que vincula a las Areas
operativas con las estratégicas, de tal manera que alna
esfuarzos para el cumplimiento de los propositos
institucionales, logrande la congruencia de objetivos.




La S.ARGH., con  la tinalidad de abatir costos a

través de una adecuada ulilizacidn de los recursos, aunentap
su productividad, fortale: los mecanismos de nformacion y
coordinacidn  entre 1. drerass Aroess de la  dependencia vy

detectar oporbtunamernte  los problasnas y  desviaciones que
pudieran presentsrse, a fim de  que e adopten  medldas
corraectivas, ha detinido pollticas homogendas para el uso Y
fluio de informacidn  que : v o opara  la  operacidn oy
desartollo de log distintos sistemas gue la componen, entre
los cuales tiencn una pecial importancia el Control de
Gestidn.

La S.ARWH. ge propone implantar @l Control de Gestidn
a un nivel global y uirigido por la Coordinacidn General de
Contyrel de Gestidn, que wvolucra a toda la Secretaria e

informa directamente al C. Secretario, desprendiendose  en
varios “subsistemas" de Control de Geztion, iow  cuales

estardn bajo la responsabilidad de lou coordinadores y
subcoordinadores de Area.

El Sigtema de Control de Gestidn se encuentran a nivel
Secretario, los asubgsiztemas de Contreol de Gestidn SE
encuentran & nivel Subsecretaria. El Control de Gestion
apeira en  furma  horizontal, este sistema permi te la
comunicacidn de todos, es decir , de las Areas entre si  con
una facilidad que en terminos de burocracia tradicional, no
es posible encontrar. La metodologla opera a través de una
red de controladores de gestidn que dependen jerdrquicamente
de los Subsecraetarios, Coordinadores, Delegados Estatales y
Directores OGenerales o sus equivalentes en las entidades
sectorizadas y funcionalmente de la Coordinacion General. de
Control de Bestién. '

El disefo del Subsistema de Control de Gestion de la
Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica debe permitir,
par  un  lado, cumplir con los actuales lineamientos vy
disposiciones en materia de Control de Gestion y, par otro
lado, integrar a la Subsecretarla al Sistema de la S.AR.H.,
para apoyar la planeacion estratégica, la adninistracidn
funcional vy dar soporte a los procesos basicos actuales de
seguimiento vy evaluacion. El Subsistema estara formado por
" tres elementos fundamentales gue se  interrelacionan  para
lograr que éste sea dinamico e integrado, evitandose asl un
uso restringido del mismo:

Al Siastema de Indicadores Hasicos
E} Frocedimientos de andlisis, evaluacion y
seguimiento
W) Mecanismos de comunicacion
P

-




El Subsistema busca projporcionar la  intormacidn  mas
ralevante aque la Subsecretaria requiere paras

Estimular la racironalizacibn e lovegracion de la
planeacidn y contiral de lus progeramas.

- Exponer en foraa cbjetiva programas y metas.

- Favorecer la conunicacion interna y externa.
Contribuir a la Coordimnacidn General.

- Dar & conocer posibles deaviaciones con
anterioridad paca dar oportunicad de tomar  las
medidas previsorias convenientes.

Sus caracterlsticas mas importantes son:

- Farticipativo
- Integral
- Dindmico
- Flexible

A través de los modulos de planeacidn, inversiones,
operaciones y finanzas, los cuales trabajardn paralelamente,
se tealiza un proceso de andlisis el cual arrojarda las
decisiones el Sistema de Contral de Gestidn para que de esta
manera  se lleve a cabo el seguimiento de los progranas que.
la S.A.R.H., formuld al Coordinador General del sistema 'y
aeste hizg llegar a la Subsecretarlia de Infraestructura
Hidrdulica.

oy
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Z2ed. CONEXION CON CL SISIEMA DE CONTROL DE GESTION Y DISEMU
DE MECANIOMOS DE BMUATE.

El Susbsistema presenta una dependericia jerdrquica de
el titular del Area y de manera {funcional de la Coordinacidn
General de Control de Gestidn, precenta  un  conpurtamiento
"stadf" en sentido horizontal dentr o de la 9.8 FRGH, .

Una vez que la  Se
Presupuesto autoriza la realizaci fimanciamiento de los
Frogramas Operativos  Anuale:s que a  su respectivo
Subcoordinador de Control  de  Gestidn Le curresponde
realizar, el Controledor de Geslidn envia  low  programas
correspondientes a cada una Jde las Subsecretarlas y crea sus
tableros de control correspordientes  y mecanisaos de
seguimiento, & su vez, cada Subsccretarie, que cusnta con su
respecltivo  Subsistema de Control de Gestion, establece sus
metodos  de seguimiento, para gue Gomanora, el drgano
operativo S S los abjetivos,
posteriormente, el subsistema Lizard infornes de  Avance
con la finalidad de actuali Tabletros de Mando y tomar
madidas correctivas y  de en  c de  encontrar
desviaciones. La {forma en tableros se crean y como
e realiza el flujo de ind 3 estudiard  Con mas
detalle en loz capltulos posterior

JEamad 1on Y

£ el

Con la finalidad de mostirar de una manera objetiva la
conexion del Subsistema con el Sistema de Control de
Gestidn, se wmuestran organigramas de la estructura de la
S.ARH.(Fig. 2.1y del Sistema de Control de Gesticon

(fig. 2.2), asl como un diggrama geners de  flujo del

A

proceso de la informacidn (fig. 2.3 .
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2.3, IDENTIFICACIUN DEL  AMRITO FUNCTONAL : FOLITICAS,
FUNCIONES, OFCRACIONES Y MARCO NORMATIVO.

Las politicas que a centinuacidn ce mencionan son  de
cardcter organizativo y estén dirigidas a el Sistema de
Control de Gestidn.

1) La Coordinacién  General de Control de Gestidn, los
Coordinadores y Subcoordinadores paor Area vy los
Controladores y Subcontroladores en las diferentes
Unidades Administrativas que se determinen.

)

Las Areas de la Secretarla estan determinadas por  la
propia  estructura interna, a saber; Subsecretarias,
Dficialia Mayor y Coordinaciones Generalez.

3) En  cada entidad parasstatal habrd un Controlador de
Gestitn que dependerd jerarquicamente del responsable
del Area y funcionalacnte de la Coordinacién  General
de Control de Gestidn.

4 Cada Controlador de Gestion contard con el  apoyo
v saned d2 los Controladores que s asignen & las
tnidadas YWninistrativas que dependan del responsable
ciz 3] i otiros términos, estardn ubicados en  las

) l.os Controladores de las Areas Administrativas
reportaran  al  Controlador del Area que a su ves,
infarmard a su homdlogo de la Coordinacitn General de
Control de Gestidn, en los viempos y plazos
especificos.

&) El Sistema de Control de Gestidn busca verificar la
gjecucidn de los programas de trabajo, mismos que
estar&dn apegados a las autorizaciones y directrices
que han sido formuladas durante el  proceso de
programacion presupuestaria.

7) Las modificaciones, reformas y nueves programas que
durante el ejercicic se determinen realizar se
consideraran, previa su aprobacidn por las instancias
correspondientes.




8)

)

10)

™

Las Areas identificardn totalmente los programas y  la
interrelacidn  que  tienen con los objetivos de  la
Secretaria, asl como sus vinculaciones con el cector
paraestatal, desglosandulos en subprogramas con  metas
concretas & cumplir en los plaros que s&  hayan
autorizado en forma congruente con el plan de trabajo
y el presupuesto asignado.

Debido a 1la unidad organica y programnidtica global de
la Secretaria y su Sector, se planteardn en cada
programa y subprograma, la interrelacion que tengan
con otros programas y con las diferentes Areas que
concurran en su ejecucidn, sefalando log mecanismos de
coordinacidn mas canvernientes para su debido
cumplimiento.

Se realizardn vigitas peraiddicas para conocer
fisicamente los avances en la ejecucidn de los
programas ¥ la atencidn de los asuntos prioritarios no
programadaos .

Asl mismo, dar seguimiento y ponderar la capacidad de
respuesta de las diferentes Areas de la S.A.R.H. vy
el Sector que coordina en cuanto a los Asuntos
Prioritarios no Programados .

Rasicamente, el Control de Gestidn opera en forma
horizontal, asi, en 1la practica, no hay niveles
jerarquicos que impidan una comunicacion  inmediata,
sin trabas, tal comp sucede en un sistema burocratico
tradicional de jerarqulas.

La polltica de trabajo que se propone, es la de ser un
instrumento de accion de cambio &gil y oportuno, que
principalmente utiliza las herramiasntas que par
naturaleza se le han proporcionado, esto es, la
comunicacion directa, fundamentalmente oral, el
acuerdo  de pequefios grupeos, la minuta en resolucion
concreta a problemas en horas de plazo.



Consideramos oportuno hacer mencidn en éste capitulo
de las politicas que para el adecuado seguimiento del
sistema, deberin observar los Controladores de bestidn,

1 El Controlador de Bestidn dependera jérarquicamente de
@l titular del Area de adscripcion y funcionalmente de
la Coordinacion General de Control de Gestion.

2} Coadyuvard a la adecuada toma de decisicnes mediante
el sistema de informacidtn que genere el Control de
Gestidn, propiciando el cumplimienta cabal de los
programas y asuntos prioritarios.

3 Facilitara la promocidn y fortalecimiento de los
mecanismos de comurticacion  entre las unidades
normativas y ejecutoras, asl como los instrumentos de
Coordinacion para la optima ejecucidn de los programas
prioritarios.

4) Serd st respohzabilided acudir al sistema para
resalver los problemas que estéen afectando la eficacia
y eficiencia dal desarrcllo de los programas
prioritarios, informando, en caso de =er necesario
hasta el Coordinador General de Control de Gestion
para que se realizen las correcciones y  toma  de
decisiones conducentes.

3) El Controlador de Gestidn debe realizar su trabajo y
funciones, apoyado fundamentalmente en la comunicacion
oral y el acuerdo directo con su superior y con los
responsables de las unidades ejecutoras evitando en lo
posible, el wuso de oficios vy memorandums que
burocratizen el ejercicio de las atribuciones.

6) Las funciones que tiene =1 Controlador de Gestién a su
cargn no  podrdn delegarse y tendra gque realizarlas
cabalmente por su cuenta.
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FUNCIGNES

1 Sistema de Unnbrol ue destidn de  ta  H.a.fLHL
presenta nueve diferentes Lveles de rvesponsabilidad v
actividad que son s

- Del Coordinador ueneral de Control de Gestidn.

- Del Becretario Téonica.

- Del Coordinador de Indornacion.

- De 1os Coordinadores pol Area de la Coordipacidn
General de Control de Gestidn.

- De: los Subcoordinador por Area de la
Coordinacidn General de Control de Gestidn.

- De los Controladores de Gastibdn de
Subsecrelar jus .

- tacraitts Mmayor v Coordinaciones Ueneral

- Lge FRRES Contirolacdorm

py de  Oweel ién en las
Divecoiaties Gangrals '

-~ Ler oo Zontrolagom die Gewiildn de las entidades
el Faraestatal.

Debido a que nuestro trabajo estd erifocado a el disefio
y analisis de un Subsistema de Conbtrol e Gestidn para  la
Subsecretaria de Infresstructura Hidraulica, haremos mencién
cde  aquellas  funciones gue tienen relacion directa con  la
misma.

1.-DEL COORLLMADOR GEMERAL DI CONTROL DE GESTION.

- Normar&d el Sistema de Control de Uestidn en base al
reglamento interno e la  SB.ARH. 1% a las

instrucciones especlficas del Secretario.

- Rendird un informe periddico al Secretaria  sobre el
cumplimiento de los programas de las unidades de la
Secretaria y de las entidades que integran al sector
agropecuario vy forestal, asid como del seguimiento de
los asuntos prioritarios no  programados y las
corroboraciones selectivas de caracter flsico que se
hayan practicado.




Realizerd divectanente el seguaimiento de los  acuerdos
del  Secretario, levendo su registero o intornando  su
cumplimiento.

Orientard Jucucadn  del  Sisltoma ce Control
mediante acuwerdos peritddicos y sdtraordinarios con los
coordinadures Jdel Area.

dtracrdinarios  con
medt Yy conocer los
guimiento de los
14Ciones  y
acidn, asl como
prioritarios no
flsivas.

Sostendrd  acuerdos peridtdicos y o o
los responsables del firea para inf
resultados  que vé proploiade el
programas LCilng, precrsar lag
reorientarl rec st debida nurmala
el seguimiento  de  los s |
programados vy las veridio

AC L ONES

Rendird un indforine anuwal sobre ol estado que guarda el
Sistema de Control de z Yy preseintard los
informes extraordinueios que solicite el Secretario.

Mantendra actualizado, =n lac o ve  oficinas  del
Secretario un Tablero de Mando sobre el  avance vy
resultados de 1 programas  prioritarios, con el
propasisto de qu Secretario tenga acceso inmediato
a la informacion svan e que requilera,

Establecerad relacionas corr otrags  dependencias y
entidades de la Administracion Pablicsa o oobjeto  de
tntercambiar conocimientos y experiencias qua se vayan
logrando en el d rollo del Sistema de Control  de
Gestidn.

Ejercera 1
reglamento
Becretario.

demas  funciones que le alribuya el
irnterior de trabajo y las que seflale el

2.~DEL COORDINADOR DE INFORMACIOM.

Recabard, clagificard y custodiard los documentos que
sean remitidos a la Coordinacion General de Control de
Gestidn.

lLlevard el registro de formatos utilizados para llevapr
el control de programas vy o asuntos  prioritarios no
programados y de las visitas selectivas, as! como del
manual de organizacion, de procedimientos y en general
los instructivos y elementos que se utilicen en la
implantacion del siztema.




P

v

Se allegard y

otras

pistrard Jos documentos que  produzcan
del Sector FUblico en materia  de

DE  LOS COORDINADORES  FOR AREA  DE LA CRORDINACION
GENERAL DE CONTROL DE GESTION.

Llevaran el regislro de los Frogramas  Uperativos
Anuales (FOA's) de conformidad con  la apertura
programatica de su Area especifica, asi como el
inventario de subprogranas, proyeclos y actividades
que = enprendan y realicen  durante el affo del
ejerclrcio.

Registrardn los asuntus prioritarios no programados vy
st debida sustanciacion.

Fropondran y realizardan visitas selectivas gue
faciliten corroborar el avance fisico de los programas
y proyectos.

Llevaran en un  tablero de control los programas
prioritarios, donde estarén debidamente identificados,
calendaricados y expresados con  claridad; metas,
productos e indicadores que permitan  evaluar  sus
AVANCEs.

Tendran cuando menos una  reunidn mensual con el
controlador de gestion del Area de su cargo, a efscto
de ser informados de los avances y modificaciones qgue
se hayan presentado en los progear .o, subprogramas y
proyectos, el seguimiento de los asuntos prioritarios
no programados y la cornveniencia y fechas de las
constataciones fisicas.

Mantendran debidamente informada al Coordinador
General, sobre el estado gque guarde 1 avance de los
PROGramas o

Analizaran cuidadosamente los avances y detectaran las
desviaciones, precisando sus causas y  sugerirdn  las
medidas correctivas & que haya lugar, tanto a su
contraparte, como al Secretario Técnico y al
Coordinador General.

2.14




Rendird un  informe anual  por escrito, sobre el
cunplimiento del Sistema de Control de Gestion en  su
Area respectiva.

Verificaran que los responsables del Area, hayan
firmado los informes periddicos y extraordinarios que
ha de entregar cada Controlador de Gestion por Area.

Farticiparan en las actividades de capacitacian,
actualizacion y desarrollo que se determinen en el
programa anual respectivo.

Asistirdn a las reuniones a que sean convocados por el
Coordinador General y el Secretario Técnico.

Sugerirdan lag medidas mas convenientes para lograr el
mejor  seguimiento y evaluaciion de los programas o0 en
vigta a lograr mayor eficiencia y eficacia del Sistema
de Control.

DE L0S SURCDORDINADORES FOR AREA DE LA  CODRDINACION
GENERAL DE CONTROL DE GESTION.

Coadyuvara al registro de los programas operativos
anuales del Area especifica de su competencia y el
inventario permanente de subprogramas, proyectos y
actividades, asl como el expediente de cada caso.

Colaborardn en la configuracion y actualizacidn de los
datos e informacion en los tableros de control gque se
eatablezcan para los programas.

Mantendra un registro que facilite el seguimiento de
los asunteos prioritarios no programados.

Llevaran el registro actualizado de los Controladores
y Subcontroladores de Gestidn, asi como de los
responsables operativos del Area.

Participardn en el analisis del ejercicio programdtico
Yy aportaran sugerencias para determinar las
desviaciones, sus causas y las medidas corvectivas a
que -haya lugar.

Asistiran a las actividades de  capacitacidn vy
actualizacidn que se determinen en el programa anual
respectivo.




Estaran atentos a las publicaciones e inovaciones que
se editen o surjan en torno al Sistema de Control de
Bestidn.

Mantendran informado & =su  coordinador sobre el
desarrollo de los prograinas.

DE LOS COORDINADORES DE GESTION DE  SUBSECRETARIAS,
OFICIALIA MAYOR Y COORDINADORES GENERALES.

Llevara el registro de los programas, subprogramas,
proyectos y actividades que en su Arsa respectiva,
estén  incluides en el Frograma Operative Anual, el
programa de trabajo que cada Direccién General
establezca , asi como aqueéllos que haya acordado el
Secretario o el responsable del Area en que colaboran.

Verificaran que  10s  programas, subprogramas, y
proyectos que les hayan presentado los  Controladores
de Gestidn de las Direcciones Cencerales, contengan los
propositos, metas y los indicadores cualitativos vy
cuantitativos que faciliten suU seguimiento y
evaluacion.

Integrardn la relacidn de programas prioritarios de
acuerdo a la informacion y la prelacidon que les haya
asignado el responsable del Area.

Efectuarin el registro de la documentaciodn
correspondiente a los asuntos complementarios y
recabaran informacion sobre la resolucidn a que haya
lugar dentro del Area de su competencia.

Celebrarin reuniones cada semana con los controladores
de las unidades de su Area, a efecto de conocer el
avance de los programas, asl como para apreciar las
desviaciones, analizar sus causas y sefalar las
ppciones posibles para su debida normalizacion.

Prepararan las corteoboracines flsicas en torno a los
programas v a la debida sustanciacion de los asuntos
prioritarios no programados.




Tendran cuando  @menos  une  reuanisn asensual con el
Coordinador  de Gestidn de la Coordinacadn General, a
efecto de informar e 1oe avanc vomaditicaciones que
s  haya dado en low programnas, el sequimiento a  los
asunlos prioritari no programadas o | conveniencia
y fechas dre las constalavicones flsicas.

Recabardn  orn los
conformidad del

para remitirlos a
Generaz) de Control da

formatos selticos  la fivrma de
sponzable del Area corrvespondiente
contraparte de  ta Coordinacidn
Lidm,

Asisbiran o | PELLones arue i Coivocados por su
contraparte law Coprdinacion General de Control de
Gestion v proporcoonaran la informaciin que  les
golicitada en  torno al seguimiento del avance y de
resultados de los programas, subprogramnas, proyectos y
los asuntos pricritarios no programados. Asl o mismo
enviaran un indfors phctal aobre ol costado que
guarden los programnad Sl NI

Rendiran P escrrto wn dndorme anual Y los
extraordinarios gue @ les solicite, en torno a  Ia
situacidn  que guardea la implan i el Sistema de

Contirol de Gestidn on s Ar

Wt e

Farticipardn en  loo prograsas de capacitacion Y
actualizacion a  los  que sean invitados por ia
Coordinacldn Ger 1l de Control de Gestidn.,

Flanteardn observaciones y sugerencias P&
mejorar el instrumental téonico-administrativo para
que el sistemna sea eficiente en el seguimiente de los
programnas, subprogranas y proyectos del Area en que
colaboraran,

Realizaran otr actividades que en materia de su
compatencia le sean solicitados por el responsable del
Area o por la Coordinacidn General de Control de
Gestidn.




DE .05 CONTROLADUKRES DE GESTIOM EN  LAS  DIRECCIONES
GENERALER.

Lievaran el regiztiroe permanente de  los  programas,
subprogramas, proyectos vy actividades de la unidad en
la que se encuentren adscritos.

Identificaran claramente el propoasito, metas '
indicadores de cada prograna , subprograma, proyecto y
actividad cque se haya considerado en la  programacidn
anual o de aquellos que hayan sido aprobados  dwrante
el ejercicio.

Integraridn una relacidn do los prosramas  prioritarios
de acuerdo a la informacion y relacidn que les  hayan
asignado los directores generalos .

Llevarin el registro y el sgguimiento de las
resoluciones on torno a los asuntos prioritarios no
programados que sbtiendan en la unidad operativa en que
colaboran.

un expediente deb;idanente clasiticado de cada
aclividad que se have considerado en la  programacion
anual o de aquellos que hayan sido aprobados durante
al cicio.

Rendiran los informes mensuales y extraordinarios dque
les soliciten, debidamente awtorizados y firmados por
el responsable del Area operativa y al Controlador de
Gestidn del Area al la que estén adscritos.

Tendran una reunton semanal con el Controlador de
Gestion de su Area, a efecto de informar de los
avances y modificaciones que se hayan dado en los
programas, subprogramas y proyectos, el seguimiento a
los asuntos prioritarios no programados y la
conveniencia y fechas de las constataciones fisicas.

Sefalaran la interrelacidn que los programas,
subprogramas y proyectos, tengan con otras Areas de la
Secretaria y propondra los mecanismos de  coordinacidn
para su debido cumplimiento.




Sugeritdn lag medidas que permitan me Jurar la
tnstrument Yy cusidn del Sruebone Jde Hanlbros de
Gesl tdw.,

- Farticipardn en  los  programas  de  capacitacion Yy
actualizacidn los  que  sean  convotados por la
Conrdinacién General de Control de Gastidn .

- Realizardn todas aquellas actividades que en materia
de su competencia le sean colicitadas por el Director
Genzral o a la Coordinacidn Gas 1 de Control de
Gestidn.

OF

RACIONES:

En el proceso de integracidn del Subsistema doe Control
de Gestidn <o contemplén cuatro wddulos, que  trabajando
conjuntamente derivan w1l pro o de analisis v de esta
manera adecuan la toma de desiciones.

Uno de tos modulos es el de opera
por  tarea el medir y evaluar 1 actbivid

iones, que  lieng
ol latl

cotidianamente , este wmodulo wvs parte en @l
proceso  de  dntegracidn del Subg & AU

poudrd sefialar las desviacionas rel o

SUbprogranas, serd  uwna herramien fandamental L
oportuna  evaluacidn de los  tableres de wmando  gque S
Bubsistema vaya generando, conforas dichos subprog 1]

estan llevando a cabo.

En  la hoja siguiente se muestra un esquema del proceso  de
integracidn del Subsistema de Control de Gestidn vy el bloque
que representa 21 mdduleo de operacionss dentro de el mismo.




PLANEACION

EVALUAR Y PRECISAR EL GRADO DE
CONCORDANCIA DE LOS OBJETIVOS

1| Y PLANEA A CORTO PLAZO CON LOS
DEL SISTEMA POLITICO,ECONOMICO
PROCESO DE ANALISIS Y SOCIAL. '
iDECISIONES ﬂ R ]
ESQUEMA DE COMUNICACION
PARA EVALUAR COSTOS Y 4 a
BENEFICIOS DE LAS S
ALTERNATIVAS, N INVERSIO_NES
AVANCE DE LOS ESTUDIOS Y

PROYECTOS DE PLEINCESION HASTA
L:.: LA PUESTA A PUNTO DE OPERACION
ASIGNACION DE RECURSOS.

. 'OPERACIONES

MEDIR Y EVALUAR LAS ACTIVIDADES
| COTIDIANAS,SENALARA LAS DECISIQ]
NES RELEVANTES EN PROGRAMAS Y
SUBF OGRAMAS.

FINANZAS

RESUME Y COMPACTA PARA EVALUA —
CION Y DECISIONES LA INFORMACION -

. FINANCIERA Y REFLEJA EN PARTE LA
EFICIENCIA ENEL USO DE LOS
RECURSOS,

FIG.éAv, INTEGRACION - DEL. SUBSISTEMA DE CONTROL DE GESTION




MARCO NORMAT IVOD:

1 Oistema de Contirol de 6 idn tiene sus  bases
normativas  en la Ley Organica de la Administracién Fublica
Federal, el Flan Nacional de Dssarrcollo, su decreto de
aprobacidn y el reglamernto interno de la S.AGRGH.

2.4 - SISTEMAS EXISTENTES,

A la  fecha de la elaborac:dn de éste  trabajo, son
pocas  las Institucioness LEstatales y Secretarias de estado
que  han desarrolladoe programas para la debida  implantacién
de Sistemas de Control de Bestidn en su adminiclracidn, vy

pensanos seria wna  medida  acertada Ciues L actual
administracidn gubearnamental  considerard el hecho de

implantarlo de una mangra oficial, pues como  hemos  podido
observar, el Control de Gestidn nace como un  acerrimo
enemigo de 1a linea burocratica y del despilfarro de
recursos, problemas gque el estado tendrd que afrontar de una
manera contundente, por lo que confiamos que el Contraol  de
Gestidn llege a tencr <1 auge del que se have acredor,  dado
sus caractaristic

Secretaria  de  Progeamacion oy

de  Agricultura  y Recursos
) pnes Pdblicas que a la  fecha
astédn  cessrrollando la antacidn de Sisten de Control
e Gestion. Estos ’ presentan e su ascancia
Yineamientos, pollticas y funciones similares a las  que
estamos diseMando, operaran de manera distinta pues  aunque
s objetivo principal es aumentar 1. eficiencia vy la
eficacia de las operaciones, cada una de ¢llas presenta  una
arganizacidn diferente y sus programas opeprativos anuales y
asuntos prioritariaos no progranados no reflejan los mismos
objetivos.

Precund
My daalicon,

Se menciond en el capitulo anterior que pueden existir
tantos Sistemas de Control de Ge COmMB  Organlzaclones
existan.

3
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eh. OBJETIVOS PRINCIFALLD  DUOL SUBSISTEMA DR CONTROL DL
GESTION.

El Subeirstena iz Corttiral de Gestidn debera
apoyar el cumplimiento de las funciones a cargo
de la Secretaria .

Deberd fortalecer los megcanismos de conunicaclon
y ceordinacidn entre las diversas Areas de la
dependencia.

- Debe profundizar en . la programacian de
actividades y mejorar los elementos cualitativos
de la evaluacidn,

- Froporcionarda  andormnacion que apoye la toma de
desiciones dJde los distintos niveles enmarcados
en los planes nacionales y sectoriales.

Debe s cart oportunaments los  problemas  y
desviacion que pudieran presentarse a fin de
que se adopten madiadas correctlvas.

- Facilitard la integracidn de la dubsccoretarla de
Infraestructura Hidrauwlica al Sistema de Cantrol
de Gestion.

[ - Coadyuvara al cumplimiento dptimo de los
' proposi de la HB.ARHD  y del Sector
Faraestatal Agropecuario y Forestal

m e o
ORI .




2.6 . DEFINICIOM DE L.OS MROYECTOS Y FROGRAMAS  PRIURITARIOS
DEL AREA.

En  términes  organizativos, la estructuwracion  de  la
Coordinacion General sostienn 14 mMisma COoposiclon ;
tipologla de organirzacidn de las otwrinas centralen, en este
cantexto el Area de Infrasstructura Hidedulica, orientarad
sus funciones para optimizar los lineamientos principales de
la politica subsectorial, para el use del  «qua  gque &
continuacidn se indican.

- Mantensr  vacionalidad  en ded  agua.
Inducir agquellos cultives que vayan acordes con
la  vocacidn de la tierra para mejor  wtlizacion
del ajua.

- Utilizar el : medio  de indu
paliticas de fomente ajropecuario.

puctura Hidraulica o-—
mporal, no solo

- Diversificar 1la Infr
Tambien en obras para Lol
distritos de ricgo

SIS

- Racionalisar &l costo =ocial del agua, ast ]
agricultura  poeded pagar en justa medida el wso
del agua.

- Capacitar a los productores para W megor Wso  y
manajio del agua.

- Dar prioridad al santenimiento de los distritos
de riego.

- Hacer mejor uso de las aguas usadas, reciclaje
despues de usos.

= Disminuir riesgo de inundac iones.
- Dotar agua potable a las comunidades rurales.
- Atencidn a los convenios fronterizos Frava

aprovechamniento de agua v caudales de los rios.

A partir de estas metas, la Subsecretarlia llevara a
cabo las acciones dentro del programa de trabajo y generard
suUs programas operativos anuales y programas prioritarios no
programados y la consecuente distribucién del presupuesto
del ejercicio. :

e
Prara i}
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Tli. DISEMC FRELIFINAR LFL S1OTEMA DE CONTVOL L

oGS T 10N,

F. 1.~ NECESIDADES DE INFORMALC [ON DEL SISTEMA.

lLa  estructwra de las organi:zaciones y los  requisitos
de intormacidn estdan indisclublemente unidos. La informacian
incluye tanto los datos como la inteligencia que se necesita
en la planeacidr, operacién v control de la wrganicacion.

£l conocimiento de las actividades realirzadas por toda
la organizacidn, a fin de permnitir su  evaluacidn vy  la
activacion de acoiocnes  correctivas, cuando estas lo
ameritens requicre del manej)o Jluldo de informacion
gsignificativa para tomar las decisiones apropiadas.

La administracidn de teda organizacidn necesita de
informacion  para  poder controlar las  funciones gque  ésta
desempelia, como btambilén informacidn que proporcione el marco
de referencia adecusdo pars la plancacion a corto, medianc y
largo plazo. Fodemos decir gue la informacidn es un elemento
escencial en la determinacidn del curso de accidn a
realizar.

Diariamente ocurren muchos hechos o eventos, tanto en
el interior como el exterior de uwna organizaciony estos
hechos generan los datos que nos representan ure contenido,
un  valor, un estado o furcidn en lo  iadividual, pudiendo

Nistir en un momento dado un conjunto de datos que
representan una situacidn,

Los datos son acontecimientos utilizados como una base
para la estimacidn y su procesamiento involucra una serie de
acciones u operaciones predeterminadas que conducen a un
fin., Es decir, partiendo de mensajes de insumo (datos),
obtendrenos a través de un conjunto de operaciones de
transformaciones, mensajes de utilidad para el sistemay
estos mensajes de wtilidad constituyen la informacidn., Los
datos se transforman en informacidn cuando el usuwario de
dstos detecta con facilidad el significado asociado a wllos.




Los datos pueden ciasificarse en:

a) Externos i que  provienen del entarno del
sistema.

b) Internos : que son generados en el seno del
sistema. Estos datos pueden dividirse a su vesz
ent

i) Operativos: recojidos de la actividad
operativa del sistema.
ii) Archivos: mantenidos entre ciclos de

procesamiento para usos futuros.
Asimismo, se pueden observar varios tipos de informacidn:

a) Informacién de plangacion, destinada a la
arganizacidn y programacidn de las actividades.

b} Informacidn operativa, que tiene como objetivo
impulsar la accion inmediata.

c) Informacidn de control operativo, que aplica el
principio de excepcion reportando toda situacidn
que escapa al comportamiento normal de las
operaciones.

d) Informacion de control de direccidn, orientada a
la regulacidn del funcionamiento del sistema que
se controla.

e) Informacion ambiental, necesaria para mantener
el sistema integrado con su entorno.

PR
)




F.l.1.- CARACTERISTICAS DE LA INFORMAC ION.

Al disefar y evaluar Gistemas de  Informacidn,. es
necesarioc contar con criterios de evalwacidn cualitativos
que nos permitan comnparar sistemas alternativeos o valorar un
nuevo sistema por alguna de =sus caracterlsticas mas
importartantes.

! la informacion describe ciertos aspectos de la
realidad, vy cuanto mas analliticea es. podemos suponer  que
tanto mejor la describe. Una nmejor descripocidn puede
conducir a& una mejor comprension de la realidad y por
consecuencia, a mejores decisiones. Mo obstante, debemos
considerar también que un mayor volumen de informacidn
genera un mayor costo.

Agimismo, hay que tomar en cuenta que 8] mayor volumen
de informacidn tiene valor, siempre y cuando la informacion
gea wignificativa y los destinatarins de la informacidn
tengan el tiempo y la habilidad para utilizarla.

Dentro de las caracteristicas mads importantes de la
informacidn, podemos seffalar las siguientes:

a) Selectividad, Sdblo la informacidn percibida es
potencialmente util al responsable de
decisiones. La forma mas frecuente de aumentar
la selectividad consiste en utitizar al
principio de excepcion, para evitar la consulta
de datos no significativos. El1 emplea del
filtrado mediante la determinacidn de limites de
control  que rna alteren en forma importante la
visidn de la naturaleza del responsable de las
decisiones, es &1 recurso mas comdn para evaluar
la informacion que ha de ser presentada.

Otra forma de aumentar la selectividad de
la informacidn . consiste en  generar informes
adecuados para cada responsable o nivel de
responsabilidad, en lugar de producir informes
de tipo general que sirven a todos y a nadie.

La selectividad puede incrementarse
también mediante una eficiente presentacion de
datos, usando los diversos recursos existentes
para llamar la atencion sobre los que son
criticos. v




b)

c)

d)

e)

£

s'>

hy

Tiempo de respuesta. Eg el intervalo reguerido
por el procesamiento de los datos para producir
la informacidn. Tres casos frecuentes son  la
actualizacion de un  dato en un  archivo, la
blisqueda de un dato y el tiempo que transcurre
entre el cierre de un periodo y la obtencidn de
cierta informacidén estadistica sobre dicho
perioda. Cuanto menot  sea el tiempo de
respuesta, la informacidon serd mas valiosa, ya
que wna informacidn mds  répida  permite una
vision mis actualizada del verdadero estado de
la naturaleza.

Precision. Una informacidn es praecisa  cuando
corresponde cualitativamente al ente que intenta
medir. También existe precisidn cuzsndo un  valor
coincide con el valor observado, o al menos no
se desvia mas alld de determinados limites de
cantrol que son manejables y predecibles.

Confiabilidad. La confiablidad es e gratlo de
confianza que 21 tomador de decisiones atorga a
la informacion. Estadisticamente la
confiabilidad de un pronodstico es el porcentaje
que éste tiene de un rango de precision.

Frecuencia. El  valor de 1la informaciédn est&
relacionado directamente con la frecuencia
exacta con que debe transmitirse o recibirse la
informacian escencial. Un informe. generado
gemanalmente puede ger superado en  valor por
otro que abarque un periods mayor, conteniendo
por . consiguiente mayor informacion, como Ppuede
ser un reporte mansual.

Costo. La obtencidn de toda informacidn genera
siempre un  costo. Debe existir una constante
evaluacion y depuracion de la informacion en
relacidon a éste factor.

‘Redundancia. Es el exceso de informacion pop

tipo o agrupacion de datos. Todo error en la
interpretacion equivoca de las instrucciones vy
su  resultado representa un costo cuya magnitud
puede ser en casos decisiva, por lo que la
evaluacidn de . 1la cantidad adecuada . de
informacién a manejar no debe ser insuficiente,
sin llegar a ser redundante. ’

Validez. Es la medida del grado en que la
informacion representa la realidad que pretende
representar.




3.1.2.~ ECONOMIA DE LA INFORMACION.

La informacidn es uno de los recursos que tiene toda
organizacion, entendiéndose por  organizacion cualguier
formacidn social oriéntada hacia fines concretos. Una
caracteristica de toda organizacidn consiste en el empleo de
sus diferentes recursos para el logro de ciertos fines
espedificos, los cuales dependen de la naturaleza deé cada
arganizacion.

Los recursos de una organizacion son muy  diversos
(materiales, humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.), y la
informacién, como todos ellos, tiene un valor y un costo. Su
valar, en terminos generales, depende del grado de
contribucidn que aporta al loyro de los objetivos de 1la
organizacidn,

De lo anterior, cuando hablamos sobre el tema
"Economlia de la informacién", nos referimos al  valaor, al
costo y a la utilidad de la informacitn, definiendo dicha
utilidad como la diferencia entre el valor y el costo de la
informacion.

Al igual que la mayoria de los recursos de una
organizacidn, la informacidn presenta el fendmeno de
rendimientos decrecientes, es deciv, rebasado un cierto
nivel de informacién, los incrementos del volumen de
informacidn producen incrementos del valor de la misma - cada
vez menores, como se muestra en la figura 3.1 @

valor de Y
la !

informacidn!
1

§ o v

X

cantidad de
informacidn

fig. 3.1.- Valor de la Informacion.




En esta figura puede apreciar que a partir de
la  cantidad de informacidn "F', la pendrente de la  curvae
digminuye a medida oo a la infourmar ton,

LA

Es evident que  tada organd intereca  en
diseftar Sistemas de Informacidn dplim : qity azmuel los
donde el valor marginal de la inforsaciin aguale su costo
marginal, De esta manisra la utilidad de la  intormacion
marginal ¢s nula, ya que e increnenta la intormacoon hasta
que el valor de una canbidad adicional de  Inforaacidn  sea
igual al costo de es:a informascidn adicional,

VALOR DE LA TNFORFMACLON

La tarea fundamental del director eve decadir.  Fodemos
decir que decidir es elegir un modo de actuar entre  varias
alternativas. Hay que decidie cuantdo hay que  hacer aigo,
peroc disten  mas de una manera diforente de hacerlo.  La
decision es una eleccidn. Del pruc yoede decisidn curge un
determinada inforaacidn gue conunica a alawien guéd s lo que
debe hacerse.,

La informacion tiene v por o reduce nuesbre
incertidumbire acerca del oundo que nos rod Teraess
incertidumbre  con respecto a un eztado de cosas  que oos
interesa. Cdando comparanos  informacidn, reducimnog
incertidumbre.

La informacicn  transforios nuestra ancertidumbre  en
caerteza., Esa es la Jfuncidan vy : el valor de la
infarmacion: redocir nuesteva incertidumtre, y por lo tanto
parmitirnoos tomar mejores decisiones. Una  mejor decision
tiene, por lo general, un mayor valor. La informacidn  es
econdnicamernt conveniente  siempre gu el incremento de
valor de una mejor decisidn exgeda el costo  de la
informnacion.

La inforeacidn  reduce  la  incertidumbre  ponr que
confirma uwuno de les distintos mensajes posibles.  And de
digponer de la informacidn, tenemos dudas de cudl es el
mensaje que recibiremos. Recibido el mensalje, sabemos que
gse  es el verdadero y no los otros ¥y en eso consiste  la
reduccidn de  la incertidumbre. Al adguirier  informacidn,
recibimos uno de esos mensajes.




Fodemos  decir  en forma general que el valor de 1o
infurmacidn  obedeve o wierlos principeios,  los  cuvales  se
enlistan a continuacié

a)d El  valor de la informacién  «s  directamente
proporacional a  la dimensidn econdmica  de  los
prablem de 5100 e&n que se utiliza.

b) El valor de la informacion crece cuanto mejor la

utiliza el destinatario de la infarmacidn.

c) Una cierta informacidn, de contenido y costo
dados, puede ser econdnicangnte convenlenbs
para una  empe 3 y antiecondmica para
empresa de menor dimension.

d) Si  la informacidn no mejora &l conocimiento do
la realidad, o no mejora el valor esperado de
las decisiones, o las decisiones no se 1levan

a la practica, entonte 1a informacion es
antiecondmica.
-3 El valor de la informnacidn es proporcional a  la

calidad de la estructura de la informacion
(infTormacidn que se acerca mas & la informacion
perrasta, donde cada mensajo detarmina
wiivocamente un  estado de la naturaleza). La
informnacion perfecta produce certidumbre acerca
del estado de la naturaleza y tiene valor
maximo.

£) El valor de la informacidn oo tanto mayor cuanto
mayor es la incertidumbre apriori acerca del
verdadero estado de la naturale:za.

q) El valor de la informacidn adicional acerca del
estado de la naturaleza existente disminuye a
medida que la naturaleza es mds predictible. En
el caso extremo de certeza apriori, el valor de
la informacidn adicional es nulo.

h) El valor de la informacidn es, tanto mayor cuanto
mayor es el riesgo econdmico en caso de ' que,
elegida la alternativa Gptima segun la
informacidon apriori, se de un estado de la
naturaleza poco esperado.




For dltimo, podemos decir, como conclusidn de estos
principios 4que la informacidn tiene valor siempre y cuando
nos permita mejorar la vision de un problema y tomar mejores
decisiones.

Asimiemo, la informacidn no tiene valor absoluto sino
relativo a la dimensidn econdmica del problema y al uso gque
sepa darle el analista, a la habilidad del responsable de la
decision. La informacion no utilizada tiene un valor nulo vy
la informacion mal utilizada no tiene todo el valor que
podria tener si se le wtilizara bilien. Como toda informacidn
tiene un costo, la informacion no wtilizada siempre es
antiecontmica, lo mismo ocurre con la informacion
irrelevante o insignificativa. Cuando la informacidn no
sirve para mejorar la calidad de las decisiones, siempre. es
antiecondmica. Incluso en el caso de buenos sistemas de
informacidn, es mds econdmico no tenerlos, que tenerlos y no
usarlos para mejorar la calidad de las decisiones.

Desgraciadamente, este Wltimo es un caso bastante
frecuente. Seris el caso de una empresa que tiene un buen
Sistema de Control Fresupuestario, con presupuestos bien
construldos e informes mensuales analiticos por cuenta vy
responsable, y que no fuera usado por la direccidn superiowr
para detectar Areas de ineficiencia y para promover la
accitn ejecutiva correctora. 5i la direccidn superior se
limita a leer (o no leer) los informes de control
presupuestario y a guardarlo en un cajon, el sistema de
informacidn no tendra valor por que seguramente nadie usara
la informacidén para mejorar los métodos de frabajo vy
eliminar el despilfarro,. la ineficiencia o el descuido
costoso. La informacidén que no conduce .« una mejor-accion a
través de mejores decisiones es siempre antiecondmica.




3.2, ANALISIS DE LAS FUNCIONES DE  LAS DIRECCIONES EN
MATERIA DE INFORMACTON RBASICA.

Como ya <@ vio con anterioridad en la analogla del
Control de Gestion con la piramide, existen dos primeros
niveles que realizan Control de Gestion, y un tercer nivel
de mandos intermedios, que realizan Control Operacional. La
infomacidn de gestion que apoya el Control de Gestidn tiene
ciertas caracteristicas j cubre unos periodos, reguiere una
exactitud y oportunidad y se traduce en unos soportes bien
distintos de la informacién operativa, suministrada al nivel
de mandos intermedios para realizar el Contirol Operacional.

El primer t{trabajo que se tiene que abordar en la
organizacion decidida a implantar =1 Control Integrado de
Gestion es hacer, lo que se ilama, la "matriz de
informacion"sy esto es, definir cudles son las carateristicas
especificas de los distintos niveles de la organizacidn, en
cuanto a informacion.

En la siguiente tabla se establecen cuatro niveles: la
. alta direccion, el mando que toma decisiones logisticas, el
que controla directamente a leos que realizan las acciones y,
pot &ltimo, el nivel de ejecucidn.

Las caracteristicas de la informacidn que precisa cada
uno  de los niveles son las siguientes: la alta direccibn,
necesita una informacion orientada, simultaneamente, hacia
el exterior y hacia el interior pero, sobre todeo hacia el
futuro. :

E1l mando organico de las direcciones necesita,
sustancialmente, informacion de sintesis de sus propios
resul tados con juicios de valor; es decir, sintesis

evaluadas. Trabaja orientado hacia la linea y no le compete
ni el futuro ni el exterior, al menos en, la forma en que
le interesaba al escalén anterior.

. El control operativo necesita una informacidn muy
estable, lagica, previsible, analitica y concreta; es decir,
muy rutinaria. E1 nivel de ejecucidn, igualmente, necesita
una informacidon muy rutinaria, muy repetitiva, de control vy
aplicacion inmediata, para la realizacidon de sus decisiones
programadas. Todo esto se observa claramente en la figura
3.2, :

i3
3




INFORMACION
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perlodo corto - semanal, diario, etc. —, an algin caso, es
de seguimientos s, en tiempo real,  etc, En el
nivel ejecuacidn el ritmo vaele ser diarico, cuande no de
transaccidn en transaccidn o en blempo ceal.
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Los medios de la Alts Lareccion son loz  cuadros  de
manda, las wevaluacliones, los andlisis cosmparativos  entre
organ i | ginulaciones, las previsiones del futuro
y log informes: oficiales; los de las di clones  orygdnicas,
son  los adtos de mando de dlyecoidn, los informes
regulares, tornclarios de sintesis y las previsiones, El
control operativo utiliza procedimicht fijos, formales, de
informacion, relacionados con los proces Gue super1sas Y
el nivel de ejecucidn, por dlbtimo, ubtiliza procedimientos
1gualmente fijns v formales de inforaacidn pero relacionados
con los procesos que gjecuta.

La entrada de la Alta Direccidn es el cuadro de  wardd
y los estudios, la salida son cbjetivos, politicas y plares
El de las Direcciones Organicas son sintesis elaboradas o
resul tados, informacién por excepcien y  estudios, y 1a
salida son informaciones a la alta direccion y objetivos,
normas y decisiones no programadas para su gente. Todo este
modelo se puede ver claramente en la tabla de la "matriz de
informacion™.

En seguida habrd que sestudiear el dato: donde se
produce, como se capta vy cdmo sa circula.

El punto de captura debe sar a nivel de las acciones.
No solamente de las acciones que realiza la propia  unidad,
sino de las que puedan realizar otras, en relacion con las
anteriores.




Como se pusde e esto N cepresenba una atiu am
simple, sino que se tirata de toda una set 1e  de  acciones
cumplejas, que e tienen que desarroliar en dorma coordinade
y en la que intervienen mldltiples unidades. Fodemos L lamar,
a nuestro efectos, centro de decisidn al  gque  decide,
respecto a la accidn, y centro de actividad al que realiza
la  accidvn. Al realizar un becho badsico se producies  datos,
que e registran en ilmpresos y formularios, que  pracisan
para su trabajo los que intervienen en él. 1 ver terminado
éste se clierra un cicle de informacidn operativa que afects
tanto al nivel ejecutante come al de control operativo.
Empiera a producirse, a partir de aqul, un proceso de
circulacion y sintesie de informacidan; parte de ella va al
centro de decisitn, en tanto otra, gque lleva, ademds de
sintesis, evaluaciones, va hacia los niveles altos. E1
centro de decisidon, muchas veces, toma sus decisliones
apoyandose sobre informaciones gue, no solamente proceden de
sus  propias acciones sino de otros centros de decisidn, lo
que implica la idea de coordinacidn e integracion entre los
distintos centros.




- FLUJO DE INFORMACLION.

El primer problema que se presenta al seguir el $lugo
de informacion es definiv cudles son vy dénde se producen los
hechos basicos, asl como los cenliro correspondientes, para
sequir, a partiy  de  agud, los  fluins o canales de
creculacidn de dos  datoes  originados, para llegal a
constituir redes de informacidn por artividodes, NG ok
afinidades de especiall 1o, vl funcaona s, wsto se puede
apreciar en la figura 5,7

Todas las documentaciones estan  integradas, estdan
complenentadas por aljuwien que actda como  integrador, que
es, por asi decirlo, el agente del Sistema de Informecidn, vy
todo ello entra &n una caja negra que es procese de  datos,
la cual tiene unas drdenes respecto  a quidnes son los
usuarios de la informacidn que ha entrado en la caja negra.

ara

Una de las primeras cosas acurren en la
es que dentro existen datos 5 ouuez, en la Sl
sed, se integran con los gque acaban de Ingresar. 1t
que cabe utilizar los datos que han entrado, de una maners
simple, sin elaboracidn, o & bravds de una  elatoraclon
dentro de la caja negra; por ejesplo, aMadiendo datos
anteriores.

Esto da lugar a la informacidn de tipo operalivo de la
que ya habiamos hecho mencion anteriormente, &l hablar de la
matriz de informacidn, que va al nivel de ejecucion, y le
permite sequir cerrando sus ciclos de operacion.

A partir de estas informaciones se producen obtras, de
sintesis, mas elaboradas, que van también al nivel de
ejecucion, aunque no para ejecucidn inmediata. Esta  pudiera
ser la informacidn de los resultados del dla o de
preparacion para el dia siguiente, que sigue su camino hacia
el control operativo y, mas tarde, por sintesis sucesivas,
al nivel de mando y a la alta direcciodn.




EL CIRCUITO DE INFORMACION

,
(]
L ENT QNO)

-

ALTA DIRECCION

INCORMACKIN DE S/nrEsis

UNIDaDES |ORGCANICAS

-‘J--.,,— TSI
B}j&if?g / DOCUMENTA =

RocEsc SIMPLE
NECRA AKcHn/o
DATOS PFQCESU ELABORADD
A Econdmica bE TRAFICO DE PERSONAL
A\ ° ® L)

¥

INFOR, OPERATY

NIVELES DE
——

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

[P
DECISION
—
CONTROL
OPERLTIVO
—_— ]
EJECUCION

[PUR—



La sdea de retener todo esto es que, parliendo de los
hechog bisicos., es decir. del concepto de hecho basico  comg
concepto  distinto del de accidn realicade por wia  di o i1s1én
organica, e anformacidn e produce  cumo subprodacto
automdtico de la accidn. Y eso da lugar a deiinit, cukles
son los heor basicwus v cudles son los puntos de captura de
datos y en que forma se pretendon capturar.

De todo esto surge la necesidad de Dlevar un Sistend
Total de Informacidn dentro de la organizacidn, dste sistena
de informacion para que funcione satisfactoriamente  debe
reunir, entre otras, las siguientes car

acteristiceas:

- Que sea flexible para poder adaplarse a  las
necesidades cambiantes de informacidn que  tiene
la organizacion en el tiempo.

- Que  sea modular, es decir, que permita  su
realizaciaon en modulos o partes,

- Que estd anteqgradn, es decirg que aquellas
partes que se vayan logrando sean subsistemas
del sistema total.

- Debe irse perfeccionando por un  prroceso  de
evolucidn gradual, al adquirir experiencia .en el
maneJjo de sistemas de informacidn.

- Debe permitir incorporar a los sistemas de
programas prioritarios programados, los informes
de los programas prioritarios no programados.

Sin un  concepto de la informacion como  uwn  sistema,
Unico e integrado, sobre wuna base mecanizada, serd dificil
de plantear con ambicidn y a largo plazo un Sistema de
Control Integrado de Bestidn. Evidentemente, no es facil
disponer de un Sistema de Informacidng pero se puede
plantear la praoblematica, utilizando la informacidn gue las
unidades organicas generen y no hacer que el sistema genere
mas informacion. Para ésto hay que captar e introducir el
dato en el sistema en el punto mas proximo al hecho, hacerlo
circular de la manera mas econdmica, fiel y ripida que sea
posible, para que sea de utilidad al sistema, ya que los
datos fuera de tiempo nos producen un  retraso en  las
acciones correctivas del sistema.

I A=




El disefo de canales para el flujo de la  intormacidn
es escencial. Ya gue luo nds frecusnte oz gue log datos sigan
el cause que implica la jerarquizacidd en la unidad emisora,
logrando sl wi cicatecimiviiloy degradacidn y r@traso e ia
tranesmisi fsoror o« amendaliic o creacion de
canales adecuados para flujo de informacion dentro de 1la
organizacidn.

Ll e e

El flwjo de informacidn que ]
a la Direccidn de la Subsecretaria se puede apreciar
claransnte  en el cuadro que nos representa el flago  de la
informacion dentro de la wmisona.

debe swegulr para 1llegar
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Sed.- IDENTIFICACION DEL AMBLITO FUNZIUNAL DEL AREA.

Como  ya hemos visto anteriormente, el Sistema de
Control de Gestidn descansard en un Sistema de  Informacidn
que existe en la organizacidn, en ningdn momento se pretende
crear un  mayor volumen da informacidn para alimentar al
Sistema de Control de Gestidn, sino que se aprovecha la
informacidn ya exietente para llevar a cabo los objetivos de
dicho sistema.

FPara poder entender mejor el ambito funcional en donde
s va a desarrollar el Sistema de Informacidn, vamos &
desglosar las comisiones y las direcciones que forman parte
de la Subsecretarlia de Informacicon Hidraulica:

1.- Comisidn doe aguas del valle de Mexico.

L. Caomisidon del plan nacional hidraulico.

Ademds de pstas dos comisiones,la Subsecretarlia estd
formada por cinco direcciones generales, que son:

1.- Administracidon de usos del agua.
2. Irrigacion y drenaje.

3. Captaciones y conducciones de agua.
4, - Seguimiento y control de obras hidraulicas.
G- Control de riocs e Ingenierla de seguridad

hidraulica.

Es a través de estas comisiones y de las Direcciones
Generales que la Subsecretarla de Infraestructura Hidraulica
lleva a cabo sus funciones.




£l Sistema de Control de Gestidgn va & dar los

) elamentos necesarios  parta que los  directsvoos de la
‘P Subsecreatarla  tomen tas decisiones con W mayos grado de
segurldad Yy con unda mayor vicidn de la oread1dad, ya que la
nformacidn obternida p o @l sistemna tendra como
varacteristicas la  veracidad y un  tiempo muy corto  de
Proceso.l.a irtformas 1 cumplira o todas las
caracteristicas enunciadas anteriormente, ya que el Sistema

de Cormtiral  de Gestidn  incluye  entre  sus fuesnies de
iriformacidn las constatarlones i . ademds de la

informacidn gue se obtengo de lows sradores del sistema. La
rapidez en el flujo de infornacidn abtiens gracsias a que
no tigne la rigider de seguir un orden jerdrquico, es decir,
la  indormacidn puede fluiv en foraa horizontal o en  forma
directa, del Ceordinador al Controlador de Gestion de
cualquier Direccidon Genpral. Esto se puesde apreciar mejor si
vemos el diagrama en donde se muestra la manera simpliticada
en gque fluye la informacidn ern 1) subsecretarlax

et e e e e et e et e e e
! Subsecretaria ! ! Secretaria '
! de e ~mn b Farticular {
' Coordinacidon ! ! Subsecratario !
S S B Y N ARG N

i [}

v v v
+...-..‘-.4.._.-_-—.~....-m_.‘-+ e i e b e + B et e i o
! Direcciones !<-—wmmem— ek Camisiones | aememees e e veee—ds Control !
! ! ! ! ! de !
! Benerales tomeeeeeeceeeeen 3 U EJECUE LVAB oemmmmenemeeee 3 U Geation !

N
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! )
) !
o o e e S b o e e e o e g o o 1 e m 1 I I
! Coordinacion General !4 ————— R 2 !
i t 1
P CONtROLl  de  BESELGN e o o o e e et e e e

Comn se puede ver en el diagrama, existe un flujo de
informacién bastante rdpideo, sin demoras que pudieran
provocar la Jjerarquizacion, la creacion de informacidn
excesiva a0 la creacion de cuellos de botella, que ocurren
muy - & menudo -en atras organizaciones donde no se  aplican
adecuadamente los Sistemas de Informacidn.

e



5.9.0-DEFINICION  DE LAS NECESIDADES DE INFORMACLION  DE  LOS
USUARLIDS.

En  nuestro Sistema de Control de Gestidn se pretende
crear un Sistema de Informacion totalemte integrado, pos  lo
cual, todos los elementos que forman parte de &1 van a  ser
los usuvarios del Sistema de Informacion y de o correcto
funcionamiento dependerdn las decisiones gue tomen  los
directivos, es por esta razén en este trabajo se especitican
las bases para el disefio del Sistema de Control de Gestidn.

La diferencia en lag necesidades de intormacidn de los
usuarios es obvia ya gque a nivel operativo, la informacidn
necesaria ez  repetitiva y de avance de la  obra,por  otro
lado, la informacién dirvectiva trene que darse de  una
manera tal que los usuarios  identifiquen facilmente el
estado  del proyecto, occto es, su avance o su retbraso
conforee a lo planeado, para poder asl  determinar  las
acciones a tomar, con este fin vamos a uwsar los cuadros  de
mande  que se detallan en el capitulo siguiente, asi como &
nivel controladores, vamos a usar los tableros de control
que son los que van a alimentar a los cuadros de mando, todo

cesto se detallard en el siguiente capitulo.







©1Ve - DISEMO DETALLADD DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION,

4. 1.- AGENDS LE CONrROMILos.

La agenda de compromisos de Intformacidn de  la
Subsecretaria de Infraestructura Midraulica, es aquella en
la que se encuentran enmarcados los programas prioritarios,
asl como los asuntos prioritarios no progranados  inherentes
a compromizos institucionales, esta agenda describe de  una
manera global las actividades que por periodo y en  forma
permanente son asignades & la Subsecretaria,

El desarrolileo de estas aciividades de una forma o otra
producen informacion que se uiilizard para la generacion de
productos (Repartes y Documentos) vy que  sekvirdn  como
alimento del sistema de informacibdn.

£l flujo de informacidgn serd inherente a caga nivel
Jerarquico donde se llaven a cabo actividades, con el fin de
ermitir la descentralizacion de responsabilidades, y evitar
al  maximo que los niveles de coordinacidn y direccion, se
conviertan en  autdcratas con respecto a la  toma de
decigsiones.

La agenda de compromisos o actividades de la
Subsecretaria oo detalla de la siguiente maneras

1. FROGRAMAG FRIORITARIOS

Frocedimientos

Recopilacidn de Informacidn.

Recopilacién de las Direcciones Generales, de los
programas conteaplados en el proyscto de presupuesto para su
analisis y registro.

Cuando la Secretaria de Frogramacion y Fresupuesto da
a conocer el presupuesto asignade vy definitivo, se
splicitard a las ‘Direcciones Generales del Area, sus
programas prioritarios debidamente vaciados en los formatos
de programacidn, validados por cada Direccion General.




ANALIGIS DE Lé ITMPORMACTON,

I X o Pos  qudned dies Sl enles a la
“recopilacidn de dnformacion’, se procederd a su andlisas
detallado ¥ = identificara conguntamente con los
Con de Gestidn de las Direcciong Generales, la
e objetivos, asl como las wnterrelaciones que
entre los  proyranas  de dependencras proplas o

existan
AJEns

SELECCION DE PROGRAMAS FRIGKITakLGS.

vantrolador  di

identiticar
1w obras  de
vaciadps en  los
del oy tular del

Conjuntamenle con el Lubserrelario, 21
Gestion procederd a  delerminar  praovic
agquallas programnas,  Subprogramasn yopro
mayor relevancla para el Araa gque e ves
formatos de programacion y recabada la 1id
Area tendran seguiniento.

/

Los  programas
snlo. en bt perto
indigue la superioridad,

@ Segulmlento podsdn surgier 0o
OB cualagulaer momsEnto gus in

1. ASUNTOS  FRIORITARIOS  NO PROGRAMADOS  TNHERENTIES ‘A

COMFIROMIGOS IMSTITUCIONALES

1. Reuniones del gabiinele agropecuario.

1.1 Comparecencias

3

2. Giras de Trabajw.

2.1 En el interior de la Repdblica.
2.2 En el extranjero.

4

. Audencias y acuerdos. .

3.1 Al subsecretario
3.2 A Bobernadores

3 A Camaras Naciaonales
2.4 Dtros

-r
e

4, Convenios

4.1 SARH-5FF~-Gobiernos Estatales y/o Municipales.
4.2 Bancos Mexicanos

4.7 Otras dependencias de la SARH

4.4 Convenios adicionales de obra

el
s




Y. Informes

Yot fAsuntos internos de la Subsecretarla
.2 Asuntos intersectoriales

5.3 Dtros

b. Feticiones

b1 Otras dependencias de la SARH

4.2 Otras dependencias de la Admén. Fublica Federal.
&.I Goblernos Estatales.

6.4 Gobiernos Municipales.

6.5 Praductores

6.6 Asociaciones campesinas




4.2 DEFINICION DE INFCQRMES & D
TaMA DE DECISIONES,

EJLULITIVUS PARA LA

La inform
decisiones y es
arganizacidn.

1t es un angrediente vital para la toma de
son fundamentales para o conducta de  la

La rnformacion facilite  la  realizacidn e las
funciones administrativas  de  plansacidn, OEGanLaacion Yy
Lrol. De ac con Forrester, "La administracidn es el
Paira rhir  la  inforeactidn 8h 0 &rClones. Al
de conversion 1o llamamos tomas  de deCisiones. .. ..
€ Wun & - e armacion retrosd inentado sienpre gue
el medio lleva a una decisidn que tlene comno resultado una
accidn, la cual afecta el mediao".

£1
organl zacLon mediante  lo
desicidn, la tona de decisiones
YA oque en foocma donsiente o in
individuos llevan a cabo  decisioned
contextual. Los tipos de decision debren
un espectiro de Jiranabiladad vy
desde las computacionales hasta las de jul

&ina adminislrativa furie baié [E1v] las

R SGES= e INtormacion-

una actividad disemninada,

sicntse, conbtinuamnegnbe  lobs
: Ly 61

Bl Prroceso dex toma  de  dsrisiones implicde el
reconecimiento del problema, la identificacidn de los cursos
alternatives de accion, la evaluacidn de  lus  resultados
potenciales y la leccion misma. La  informacidn es  la
materia prima del proceso de toma de decisiones, que  puede
ser  un  flujo de informacion enteramente  interna  para  un
individuo o para una organizacion .

Tal informacidn puede fluir haclia @l punts de decision
rutinariamente o pusde ser requerida pairra un o problesa
especlfico.

El sistena de informacidn—decisidn, sera el medig por
el cual la direccidn lleve a cabo sus funciones diarias en
los niveles estratégico, coordinador y operative, este
implica la existencia de quienes tomen las decisiones
(individuales o unidades organizacionales) y &1 {lujo de
informacidn correspondiente, asi como de 109 reclrsons
generadores de informacidn; bancos de datos en un  sistema
mecanizado o computarizado vy archivos manuales en un sistema
no computarizado.




'
pe !

o concreto de La Sulisecretaria e
b duiies el EEN I REN ey ba demeade de
SN EN Feraa 01y Opel Lun, restlha una b
diticil, ya que la inforaacion se  repocrta  por mbltiples
fuentes y en diversas foramas, provocando desconfianza en el
manejo de la inforoacidn.

[N AN RN

= elevado ndmero  do abrag Guer coordina 1a
Subsecretaria vy la talta dge mocanizacion | a el maneio  de
la informacion, [IREN s BRRT] hasta hace alygtin tiempo
consecuencias nefastas para el  proceso  de toma de

decisiones, yYa  que noe o se centaba con oun gistema cle
informacidn-decisidn  sque  proporciconara los elementos  de
Juicio para la correcta eleccidn de la decision.

A railz de esto, se concretd la necesidad de una
sistematizacidn en el Tlujo v proceso de 1o informacidn
gengrada e las  zomas  de  trabajo  (residencias), Guie
garantizard la consistencia e integridad de la  informacion
base; este es uno de los prineros pasos que dardn origen a
un sistema integrado do informacion que pretende lograr  los
requaerimientos de un dptime sistema de informacidn-decisidn
madiante:

- La integracidn de los datos basicos y conunes a  todo
tipo de obra en un tramo dnico.

- L.a macanizacidn del registro, procesamiento Yy
camunicacidén de la informacion.

- Concentracion de informacidn regional en  las zonas
respectivas y compactacidn con la formacion central.

Algunas de las ventajas que representa el sistema
integrado de informacidn son:

- Congruencia en la infaormacidn empleada a cualgquier
nivel de agregacidn, la informacidn analizada por cada
direccidn serdia la misma y no habria discrepancias en
los datos reportados en los diversos niveles de

agregacidn.
- La facilidad para la identificacidn de datos
particulares; consecuentenente rapidez en la

identificacidn de problemas.

- Respaldn a los informes dados a otras Areas; se
asegura que los reportes sean realizados a partic  de
informacidén controlada.




- Disminucidn  considerable del tirrabajo administrativoe
paira los coordinadores  de obras ] prroyectos
(residentes).

- Alto grado de confiabilidad en que la informacidn  no
se@ distorsiond durante su recopilacion.

- Consulta, actualizacidon y explotacidn oportuna y vera:x
de la informacién local .

- Conjuntar una  viwidn  panordmica oy uri analisis
detallado del avance de proyectos vy obras.

- Servir como instrumento de toma de decilsiones.

- Ser base de informacidn paca que a parltir del sistema
se Yenieren Logus  los intormes  externos a la
Subsecretaria, relatis al avance de obras,

- Llevar la historia del comportamniento de los avances y
generar las  estadisticas gque retroalimenten los

futuros programas.

Datio que el sistema se sustenta en  la  informacidn
base, se& hace necesario que la implantacion se efectus a
partir de la primera fuente de informacidn que se genara en
las residencias generales y de obras.

En  virtud de lo anterior la estrategia a seguir para
la captacidn de la informacion contempla como etapa  inicial
la:

- Implantacion de formatos dnicos que permitan la
recopilacidn de informacidn referente al avance de
obras y proyectos de la Subsecretarta.

- Instalaciones de sistemas de proposito comdin  que
permitan capturar, validar y procesar la informacidn
localmente, de forma que se asegure su veracidad & al
reportarla a otra Area.




Considerando la situacidn  actual e materia de
recurso: informditicos la quh»wcmntuviu, cE proponen  lasg
siguientes medidas 1nmediatas a fin de desarrollar una
primera etapeas

13 Distribuir los esquipos de compuwle disponibles en  la
Subsecretaria en el interior del pals considerando los
siguientes aspedlos:

&) Importancia de las obras (monto econdmico) .

by  Carga de {rabajo.-— Munero de obras que  se
estan  realizando & las cuales hay que  darles
seguimiento y control.

©) Accesibilidad Geografica.- Facilidades de
comunicacidon que  permitan la  crexcidn  de  un
centro de servicio,

ey Instalacidén del Histema de Informacidn en los centros
de seprvicio.

3] Implantar formatos unicos que proporcionen los datos
requeridos por el sistema de informacidng asignacion
del proyecto, ejercicio del contrato, avance flsico,
beneficios, etc..

El reconocimiento formal de las decisiones que deben
tomarse & los diferentes niveles y el tio de informacidn
requerida exige la realicacidn de un trabajo optimo en el
que el proceso de decisidn debe dirigir las formas hacia el
desarrollo de un flujo de informacidn adecuado.

Mediante el establecimiento de criterios para las
necesidades de informacidn de la Direccidn, el Sistema de
Administrativo puede establecerse explicitamente, asl mismo
el sistema de control generard reportes gerenciales que
pasaran a tomar parte de un proceso de alto nivel de
revisién y evaluacion, por lo que se puede llegar a la
adaptacidn o inovacion de los objetivos.

Fara efectos de nuestro trabajo los requerimientos de
infarmacidn (documentos o reportes), que se presentan a los
diferentes niveles de la estructura de la Subsecretaria de
Infraeséructura Hidrdulica son ilustrados en la figura 4.1
denominado " matriz de Informacion ".




TIPQS DE INFORMACION ______,_,_______’

GENERICOS

ESPECIFICOS

DOCUMENTO, REPORTE O
PRODUCTO.

1 PROGRAMA DE INVERSIONES Y

BENEFICIOS.

1 NUEVOS PROYECTOS (INICIATIVAS)
ACTUALIZACION DE PROGRAMAS DE INVERSION Y BENEFICIOS

1 DOCUMENTO DEL PROYECTO DE
INVERSION.

1 AVANCE DE CONTRATACION

1 AICOS,CONVOCATORIAS, AUTORIZACIONES, CCOPS, ORDENES
DL PAGO, CXCL,AVISOS DE PAGO, OAES,PADRON DE
CONTRATISTAS.

| REPORTE DE  CCOPS

1 AVANCES DE OBRA Y
BENEFICIOS

1 ASIGNACION, OBRA EJECUTADA L STIMADA | PAGADA, AVANCE
PROGRAMADO Y REAL BENEF!CIO, PROGRAMAS DE EJECUCION

OBRAS POR ADMINISTRACION , ESCALACIONES,INDEMNIZAC|O-]
NES,SUMINISTROS, INDIRECTOS DE OBRA.

SEPROFF,

1 CONTROL. PRESUPUESTAL

1 ASIGNACION ORIGINAL POR PROYECTO
1ASGNACION PRESUPUESTAL A PROYECTO Y OBRA.
| PRESUPUESTO EROGADO

1 AVANCE PRESUPUESTAL POR PARTIDA ESPECIFICA

| INFORME DE PPTO.POR PROGRM.

I INFORME DE PPTO.POR PROYECTQ
U OBRA.

F INFORME AUTORIZ.VS.EROGADO.

1 CONTROL DE CALIDAD

1 VARIOS

T INFORME TECNICO AL SIDE.

1 AVANCE DE ESTUDIOS

7 SOLICITUD DE AVANCE REAL,FORMATO DE AVANCE PROGRAMAS
DO DEL PROYECTO Y OBRA,EXPEDIENTES,PROYECTOS EJECUTI-
VOS,ESTUDIOS BASICOS, ESTIMACIONES.

1EXPEDIENTE POR ESTUDIO O
PROYECTO INCLUSIVE INFORMA -
CION INHERENTE.

1 ADMINISTRATIVOS

1 PLANTILLA DE PERSONAL ,MOVIMIENTOS DE PERSONAL

VINFORMES

1 VARIOS

F0BRAS POR INAUGURAR,NIVELES EN ALMACENAMIENTO,
CAPACITACION,PRECIOS UNITARIOS,NORMAS Y ESPECIFICACIONES
REACOMODOS, TENENCIA DE LA TIERRA,EXPLOSIVOS,RECE PCIOM

DE OBRAS,ADEUDOS,COSTOS DI'VULGACION, EVAL.DE RESULTADOS.

| INFORMES VARIOS

FIG4.1 (MATRIZ DE INFORMACION) TRONCOS COMUNES LE INFORMACION REQUERIMIENTOS




4.3.- FORMATOS DE AL IMENTACLOM.

Los  Jormatos serdn fa matersa piama gue alimentard  a
nuestro sistema de informacidn-decision, estos formatos nos
suministraran informacidn pe 2l seguimiento periodico de
los  programas, asl cono para la programacién maisma de
prayectos u obras, de tal suerte que al momento de encontrar
desviaciones en la ejecucidn misma podirdn contensrse en sy
respectivo formato.

ol

Los formatos que incluirdn el Sistema de Control de
Gestidn, seran basicamente de:

Frogramacibn

Control de Avance

Detenciones y/o desviaciones

Bitacora (asuntos prioritarics no programados)
Resumen Ditacora

A continuacion se efectuard una descripcion general de
los  atributos contenidos en cadsa formato, asl como el
objetivo de los mismos.

Frogramacion, - 1 dormato de Frogramacidn servird  de
base para establecer el seguimiznto de los programas, asl
come para representarleos en los Tableres de Control, por lo
gque  deberdn contener la informacidn minima de metas vy
actividades bésicas calendarizadas de cada programa o]
proyecto prioritario, expresadas por los indicadores o
unidades de medida mds adecuadas, los rosponsables de cada
actividad, las interacciones con otros programas (o]
dependencias, asl como las observaciones pertiinentes que den
claridad y faciliten el seguimiento.

El formato debera ser registrado por el Control de
Gestidn para cada uno de las programas o proyectos
prioritarios seMalados por el superior jerarquico, la fecha
de entrega sera posterior a la fecha en que la SFP autorice
el - presupuesto, anexo a este formato deberd entregar una
copia a escala del tablero de control del programa, proyecto
y abra en su fase de programaciéon debidamente calendarizado
par actividad o© meta, asl como lo realizado en esa misma
actividad durante el ejercicio presupuestal inmediato
anterior o promedio de varios ejercicios anteriores.




Loz atributos contemidos  en wesie  tormato como  se
observa an la Hiqg. 4.2 son entre algurno Aed, Frograma,

Objetivo del F Subprograna,  Froysi.lo oy otros,
Denominacidn  y Descripoidn, Metas y/o  Activadades, HMoetas,
Area  Responsable, Observaciones, Fecha  de blabaoracion,
Control de Geutidi,

3 procedimianto de 1lenado del tormato de
programacidn, asl  como  su seguimicento SE describird

posteriormente.

Control de Avance. - Este formato de informe de Control
de Avance contendra  los datos minimos necesarias  para
actualiz en el tablero de Control de fGestido, la situacion
BITHE=] arda o la fecha del informe el progran prioritario,
prayecto  y obra de que se trate con reupecto a  su avence
pirogramado, en relacidn con el avance real cuantiticado a la
fecha. En este sentido rescvltan de  deportancia el  de
utilizar lag mismas  unidades de medida ) producto
consideradas en el programa para cada actividad, sefalando
las desvi iones  existentes entre el avance real y el
programade, y las observaciones al G oentre las que podran
indicatrse, las  aedid varrectivas  que propone o ha
propugsto el Controlador de Gestidn y las que ha tomado el
raesponsable de la ejecucidn del prograna.

C

El  formato de avance, debe ser  Llenado  por el
Controlador de Gestidn para cada actividad, el porlodo de
entrega sera mensual, cerrandose el informe cinco dias antes
de Ffin de mes, y a fin de mes para mandos superiores, estd
pericdicidad podrd disminuirse on el caso de programas
especiales, cuyo seguimiento ast 1o requiera, Ppero 6o
ampliarse.

El Sistema de Control de Gestidn para cumplir sus
ohjetivos requerird de informacidn veraz y oportuna, la que
regularmente sufre relrasos, razon  por  la  cual sera
necesario en ocasiones hacer una estimacidn, ya que no puede
haber datos faltantes en el seguimiento oportuno de los
programas y proyectos prioritarios, por lo anterior, cuando
exista necesidad de estimar informacion, estd deberd ser:
validada por el responsable de la actividad o meta,
asentandolo en la columna de observaciones mientras no se
disponga del dato real.




SISTEMA DE CONTROL DE GESTION HOUA DE
i

AREA

PROGRAMA

OBJETIVO DEL

PROGRAMA Formale~ Q)
PROYECTO Y
oTROS
DENOMINACION M F T S AREA
DESCRIPCION | METAS v/0 AcTIvIDADES | (o o CANTI GALENOARIO DE METAS Y71 ACTIVIDADES ResponsaaLe | CBSERVACIONES

MEDIDA DAD [ENE TFER TMAR.JABR. [MAY. | Jur, [JUL. [AG0. | SER [OCT | NOV.| DiC.

FECHA DE ELABORACION CONTROL DE GESTION

EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL

NOMBRE Y FIRMA

NOMBRE Y FIRMA




En  la
vontempla los

we 1lustra el faormato de  avance que

atribito fnonc Pranrana, b getoen
del Programa, Seguimiento de log Peoaeegens de o (tabage o a
determinada fecha, Subpragrama, I roayecto, Metas y/o
Actividades, Avance, Area Responsable, Observaciones, Fecha
de Elaboracion, Control de Geztidn, etc.. '

Detenciones y/0  Desviaciones.- Este tormato se
utilizard en caso de que exista alguna desviacidn tilsica en
relacidon  a las metas del programa  especifice preaviamente
planeado, el empleo de este formato « ectuara  solamente
que se haya detectado alguna o iacidn en el furmato  de
Avarnce.

Cn la Fig. 4.4, se pusde observar el rormato  de
Desviaciones “, entre algunos de sus  atributos que  lo
integran  se  pueden  mencionacr:  Area, Direccidn General,
Seguimiento de los Frogramas de Trabajo a determinada fecha,
FMrograma, Subpirograma, Frograma Dopecliico, Froyecto
Especlifico, royecto, Unidad Responsable de la  Ejecucion,
Desviacidn, Causa de la Deusvi an, A ones Correctivas,
Unidades Responsables, Observaciones, Fecha v Firma del
Superior Jerarquico.

En el capltulo posterior se licard el seguimiento y
forma de llenado del faormato en cuestidn.

Ritdcora.- La utilizacidn de este formate se  limitard
a  registrar cada uno de los asuntos que entran o salen del
Area para darles seguimiento, por lo que es necesario llenar
una  hoja por cada asunto. Este formato se integrard a un
legajo donde se contemplardn todos los asuntos del Area.

En la Fig. 4.3, se i1lustran las caracteristicas de
este formato, que entre sus atributos se contemplany Clave,
Folio, Documento No. y Fecha, Documento en Seyguimiento en el
Area de, Documento Emitido por, Fecha, bocumento Turnado &,
Extracto del Asunto, Fecha de Seguimiento, Fecha Froxima de
Seguimiento, Resultado.

Registro DRitacora.— Este formato ird al principio de
las PRitacoras y permitird que de una manera Agil y visual,
@l Controladoi pueda de inmediato identificar los asuntos
registrados, los resultados pendientes, el mes en el que se
inicid su seguimiento y también saber que ndmero le
corresponde & los asuntos que llegan, también servird como
fuente de informacidn para el llenado de la forma " Resumen
Bitacora ".

4,12




Formato- 02 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION HOUA —— DE —— 7

AREA
PROGRAMA
OBJETIVO DEL
PROGRAMA

SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE _TRABAJO 1980 AL DIA

SUBPROGRAMA PROYECTQ Y QTRQS. — v A N [ E
UNIDAD OE  JCONCEP- METAS Y/0 ACTIVIDADES .
DENOMINACION | METAS Y O ACTIVIDADES MEDIDA T0_ _ [ENETTFEB | MAR [ABR [HAY JW ago |seprlocT[nov]Dic
PROGR.

REALIZA

PROGR.

REALIZA.

DIFER. o
| BT
|renuza
DIFER,
ferocR.
REALIZA!
DIFER.

AREA

PROGR.
REALIZA
oiFER.
PROGR. |
REALIZA |
DiFER.

PROGR, |
REALIZA %

[DIFER.
CONTROLTE o E£L DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL

FECHA DE ELABORACION

Nombre y Firmg Nombre y Firma




Formato-03

HOJA No. DE
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION ——
AREA
DIRECCION GENERAL DE —_—
SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO 1986 AL DIA
PROGRALIA = SUBPROGRAMA
PROGRAMA ESPECIFICO PROYECTO
UNIDAD RESPONSABLE DE LA EJECUCION
DESVIACION CAUSA DE LA DESVIACION ACCIONES CORRECTIVAS |SWIDAD o1 OBSERVACIONES

FECHA Y FIRMA DEL SUPERIOR
JERARQUICO pEI. CONTROLADOR DE GESTION




SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
Formato-04 BI TACORA

CLAVE
FOLIO
DOCUMENTO No. Y FECHA
DOCUMENTO EN SEGUIMIENTO EN EL. AREA DE
DOCUMENTO EMITIDO POR
DOCUMENTO RECIBIDO POR _FECHA
DOCUMENTO TURNADOA EECHA. ]
DOCUMENTO TURNADOA oo JFECHA
EXTRACTODEL ASUNTO: o
FECHA SEGUIMIENTO FECHA PROX.
SEGUIMIENTO

{EN CASO DE SER NECESARIO PARA EL SEGUIMIENTO USAR EL ESPACI AL REVERS DE LA HOJA)

IrESULTADO

ASUNTO PRIORITARIO NO PROGRAMADO
.ASUNTO RELATIVO A DESVIACION DEL. PROGRAMA




En la Fig. 4.6, se muesztra el conlenido de esie
formato, que ontre zus atributos se encuentras; Area, Clave,
Tipo de Asuntr, Resultado, eto..

En el capitulo referido a seguimiento se explicard en
forma detallada el instructivo de llenado del formato.

o
P




\ SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

[
REGISTRO BITACORA
AREA
CLAVE
No. de  |TIPODE |RESUL |No. de [TIPO DE|RESUL|No. de [TIPO DE[RESUL |No. ds {TIPO DE [RESUL
ASUNTO JASUNTO |TADO JASUNTO [ASUNTO | TADO JASUNTO JASUNTO| TADO |ASUNTO|ASUNTO |TADO

I 3 6l 9l

2 32 62 %2

3 33 63 a3

4 34 684 94

5 35 65 S5

6 36 &6 96

7 37 67 97

8 38 63 98

9 39 69 99

10 40 70 100
11 41 7l 101
-3 2 42 72 102
13 43 73 103
14 44 " 104
15 45 75 105
16 46 76 106
17 ~ 47 77 107
18 48 78 108
19 49 79 109
20 50 80 1o
21 5 gl i
22 52 82 112
23 53 83 13
24 54 84 114
25 55 85 115
26 56 86 116
27 57 87 Hr
28 58 88 118
29 59 89 19
30 60 90 120

'}




SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
Formato- 06 RESUMEN ~BITACORA

AREA
FECHA DEL RESUMEN, DEL AL
No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL INICIO DEL PRENTE RESUMEN

—]
[—]
[—1

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 CL.ASIFICADOR DE ASUNTOS

ACUMULA
ASUNTOS  [ENERO {FEBREROJMARZO |ABRIL {MAYO|JUNIO [JULIO[AGQS.|SEP. [OCT. |[NOV.{DIC. {DOS :

RECIBIDOS // p // / el
PENDIENTES / /

RESUMEN DE LAS AREAS INTEGRANTES

ASUNTOS |ASUNTOS | ASUNTOS | ASUNTOS
INICIO ALTA BAJA PEND.
AREA
AREA -
AREA sl
AREA
AREA
AREA
CONTROLADOR DE GESTION
FECHA
FIRMA
ASUNTO ASUNTO
PRIORITARIO  —— RELATIVOA
NO PROGRAMADO DESVIACION

DE PROGRAMA




1.4, - EVALUACION SIMFLIFICADA DEL S1STEMS DU FLANEACION,
FROGRAMACION, SEGUIMIENTUY,  CONTIROL,  IVALUACTON Y
ACTIVIDADES Dk sNSDLEGLON.

Eritre los objetivos importantes de la wmplantacidn del
Sistema de Contiol de Gestidn o la Subzecretaria  de
Infrasstructura Hidirduwlica se destacan las  etapas de
plangacidn, programacidn, seguimiento, control y evaluacion
de actividades de ingpeccidn, vigilancia de proyectos
obiras que son atribuidas a le smisma. La adecuwacda  aplicacion
de estas e pedundard enouna mindmlzacidn de recuar
que  se  necesitan  para  obtener  un nivel  cspecifico
rendimiento  (indicadores) asd como el de lograr  wn me)or
equilibrio entre 1os costos Grecuwrsos  consumidos)  y  los
bengficios (resultados).

Las favcs dosorite e [iER PArPHETO anterior
generalmente estdn integradas dentro de alguna de las etapas
que  constituyen el proceso  administrativo  qus ya fure

descrita en el primer capitulo. Se hizd  incapié en el
capitulo de referencia, de la importancia que reviste la
planeacion dentro de un Sistema de Control de Gestidn  con
raespecto  al  logro de los futuros " asl como  la
elaboracion y evaluacidon do cada . der un conjunto
interrelacionado de decisiones, antes de que se inicie una
accidn, adicionalmente <e  describieron log elementos
necesarios para  la planegacidn, sus  condiciones, fases,
medios, etc., asi como tambidén de una manera genetral los
enfoques, paradigmas y actitudes hacia la plangacién. Se
resume  entonces que la necesidad de planear es tan obvia y
grande, que es dificil encontrar a alguien gue no este
conciente de los beneficios que brinda, asi cvomo de lo arduo
y complejo que resulta el hacer una planeacidon optima.

La planeacidn en la Subsecretaris de Infraestruciura
Hidraulica se establece regularmente seffalando  todos los
abjetivas a largo plazo, ademas de proporcionar las
directrices y el dimensionado para todos los programas.

La necesidad de programar y controclar, con  mayor
exactitud las distintas actividades de los proyectos que se
desaprrollan, hacen inevitable el empleoc de técnicas que
ofrece la planeacion y que facilitan el desenvolvimiento vy
cumplimiento oportuno de los programas. La creacion vy
utilizacidn de estas técnicas {forma parte de la gran
impartancia que se le atribuye a la planeacion en los
ultimos aflos, entre estas tenemos aquellas como diagramas de
Bantt, FERT, CPM y MAF; se sale del alcance del presente
trabajo mostrar el uso y aplicacion de estas téonicas.



FROGRAMACTON

La  programacisn  es un elemsnto  basico para  poder
realizar los planes y nos permite manejar el tiempo, el
espacio y el universo en donde se deben ubicar las acciones,
para alcanzar las metas esltablecidas segun la cantidad y
calidad de recursos, por lo tanto la  programacion en el
Sistema de Contirol de Gestidn consistird en detallar el
cuando  y el donde, gue fusron « su vez egstablecidos por  La
planeacidon. El  programa serd el anstrumento destinado &
cumplivr, uwhjetivos o metas, cusntificables ¢ no, Jue  se
cumplirdn  a través de la integracidn de recursos  (humanos,
mater iales, financieros y tecnolédgaicos) conn un costo global
y unitario determinado, enmarcade dentro de un plan  general
en que se delimitan las caracterdsticas de tiempo y espacio
definido.

El Control de Gestidn en el ambito de la programacidn
contribuird a queo ol programa establecido se realize en
forma adecuaday, esto involucra por parte de los
participantes la aceptacion de metas individuales y comunes
que deberdn realirar adecuadamente el trabajo necesario para
alcanzarlas.

En  la programacidn las METAS debeardn  expresarge  en
farma nlanerica, asi  como el volumaen de actividades
hecesarias para el logro de los abjetivos.

Lag metas pueden cer:

- finales: son las metas totales que se pretenden
alcanzar.

- intermedias: se pueden evaluar parcialmente en
relacidon a la meta total del programa.

= directas o indirectas: las indirectas san
aquellas con las cuales se logra la meta  final
de un programa y la indirectas son las que se
cumplen al paralelo.




- de eficiencia v produd lividads en estas se
eNpresaran Lo cambilos  cualifativos  de los
rendimientos  Je los recursos utilicados en el
aprovechamienin de la capacidad insbalada, para
la consecucidn de uwna meta antermedia. Lé
productividad s e capacidad & grado de
produccrdn por unidad de trabajso  tanto en
calidad como en cantidad.

- corto, mediano y largo pla:zo: nuestro sistema
palitico las de largo pls ouna duracion
de & afos, las de wediano de T alios y las de
corto plqku de un afo o ments.

En el capitulo posterior se detallard el procedimiento
que se tiene para esta etapa de la programacion en el
Sistema de Control de Gestidn, ao como el farmato

respectivo para el guimtento de peos

CAA D

INTEGRACION

Una  ver estructurado el programa  y  para  que el
funcionamiento del misano se dé, es npecesario dotarlo de
recuirsos  humanos, materiales, tecnologicos y financieros a
dsta etapa del proceso administrativo se le conoce como
integracidn, y como se habla establecidv en el capitulo
primetro es un elemsento del procese administrativo que
fundamentalmente se refiere a incorporar recursos  humanos,
sin embargo, es innegable gue los recuwrsos humanos necesitan
de otro recurso para cusplir con las  funciones asignadas,
tales como losm materialese, tecnolégicos y financieros.

En esta etapa las partes escenciales son los  recursos
humanos manejados dentro de todo un sistema conocido como
ciclo del trabajador, as! como el ciclo de los suministros,
que 23 lo relative a la incorporacion de todos los  recursos
materiales; y finalmente , el presupuesto, fue no es mas que
la programacion detallada del recurso monetario para lograr
los objetivos.

En el rubro de, recursos tecnoldgicos se desglosara

tudo el material técn1co utilizado ademds de los manuales de
grganizacidn y funciomamiento, lineamientos, etc.
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=C L0 a  la distribucidn  de actividades, se

describirdn  une 0 mds acciones afines v sucesivas  que
formaran parte del proyecto y obra, estas se gnaran segdn
el puessto que ocupe la  persona en  la Subsecretarla,
desarrolladas con uwna secuencia  légica, cronolédgica y

funcional.
CONTROL. ¥V EVALUACION

En el capitulo primero se bosqueja la etapa del
Control desde el punto de vista del Froceso Administrativo ,
se definid el ciclo de un Sistema de Control retroalimentado
o no, asl como las modalidades del mismo. S2 establecid 1a
importancia que juega el Control para el proceso de toma de
decisiones, se dijo también que &l control es evaluar la
decision misma incluyendo las de no hacer nada, una ver gue
se ha tomado.

Se describid tambidn ampliamente lo que es el Control
Presupuestal por Frogramas, definiendolo como el conjunto de
técnicas y procedimientos que sistematicamente ordenados en
forma de programas  y  proyectos muestran  las  tareas a
efectuar, ademds de racionalizar el presupudesto  consignando
los  recursos disponibles en el futuro inmediato con las
metas a corto plazo. Se hizo una diferencia entre las
ilimitadas ventajas del presupuesto por programas con
regpecto al presupuesto tradicional.

Siendo un objetivo priorittario de la organizacion su
rentabilidad, los criterios de eficacia de su gestion pueden
controlarse bajo el aspecto del valor, recurriendo para esto
al Control Fresupuestal por Frogramad que es una herramienta
técnica en la que se apoya &1 Control de’ Bestidn, como
también lo hace en el " cuadro de mando ". '

El Control Fresupuestal por Programas requiere para su
realizacidn:

- un presupuesto
una constatacion de realizaciones
- un aviso de desviaciones producidas

Este confronta periddicamente (en 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, ademas de suponer el
reparto de ingresos y gastos registrados con la contabilidad
general y la fijacion de estandares.




Después de haber descrito en forma general algurnas de
las modalidades del control, enfocarenus nuestira atencidon al
contral como elamznto substancial del Control de Gestidn. La
figura 4.7 nos muestra el Aambite funcional del control  con
las etapas de planeacion, programacidon y presupuestacion.

Es importante sefialar el efecto de retroalimentacidn o
"feedback” que se estd produciendo entre las diferentes
etapas que se ilustran, asl como la fijacidn de estandares
de Gestidn que resultardn de la interaccidn.

La definicion de los indicadores de Gestion asi  como
su consecucidn que son  los  tableros de mando sSErAN
descritos posteriormente, en este punto nos  limitaremos
exclusivamente a la implantacidn del sistema de Control,
evaluacidn y seguimiento de las actividades de inspeccion vy
vigilancia de los proyectos y obras que constituyen una
part2 preponderante en el Sistema de Control de Gestidn de
la Subsecretaria de Infraestructura Hidraulica.

Anteriormente estableciamos la 1mportancia gque reviste
el control para el proceso die toma de decisiones y el costo
que implica el tomar en forma inadecuada la decision vy
tambien lo que significa dejar de hacerlo, adicionalmente se
planted el impacto que tienen los rcontroles para nuestro
sistema de informacidn-decisidn, y cabe destacar gue:

- Los controles deben de corresponder al  tipo de
actividad que se desee controlar

- Los controles deben de detectar rapidamente las
degviaciones con respecto a lous planes.

- Los controles deben ser objetivos y establecerse en
los términos en los gue se establecieron los planes.

Los  controles deben ser flexibles y  seguir  operando
ain con planes cambiados vy circunstancias no
praevistas.

~ Los controles deben de reflejar el patran de la
organizacién para ubicar los lugares en donde haya que
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
Gestion involucra aljunos aspectos basicos & equir  con
respecto al sistema de informacidn-decisidn:

1) Fronosticar los resultados do las decisiones en  forma
de medidas de rendimiento.

2) Reunir la informacidn sobre el rendimiento real
E3) Comparar el rendiniento real con el pronosticado
4) Cuando detecta una decisidon deficiente, corregir el

procedimiento nue la produdo asl como sUS
consecuencias hasta donde sea posible.

Todas las decisiones que sean tomadas en la planeacion
0 en las operaciones normales, deben de estar controladas.

Se puede aplicar un solo sistema de Control de Gestion
a todas las decisiones cualguisra gqus su origen

Fara llevar a cabo estas actividades se suguiere el
empleo de tableros de control,que permiticréan ]l seguimiento
vy evaluacion de proyectos u obras.

El primer tablero de contreol propussto es el de Avance
Total Frogramadoe del iFroyecto; este cuanb ficard en
"porcentaje" el avance pronosticado mwensual vy que a
diferencia del formato de avance anterior no lo hace & nivel
de actividades, metas y de unidad de medida, sino que
reflejard una perspectiva general del avance programade del
proyecto u obra que repercutird en los informes generados,
asil como en los cuadros de mando.

El tablero de Control,incluye dentro de su  formato
caracteristicas tales comoj identificacidn del proyecto u
abra, programacidon o reprogranacion, debideo a gue algunas
veces =& amplian © disminuyen los alcances originales del
proyecto, asi como un espacio donde se registrard el mes en
el cual se espeEra su primer avance de éste vy asi
sucesivamente, incluye cuatro columnas para proyectos con
duracidn mayor a un affo., El tablero en cuestion se ilustra
en la fig.4.8
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Avance Toraw Prosramano DEL Provecto

NUMERO Y NOMBRE DEL PROYECTO/OBRA

PROGRAMACION REPROGRAMACION
DOR[G'NAL D
ANO | ARo 2 ARO 3 ANo 4
MES % MES % MES % MES %

| e 3 25 37
2 14 26 38
3 5 o 27 30
4 [ 28 40
5 7 29 4
6 18 30 42
7 19 31 43 _
8 20 32 44
9 21 33 45
10 22 34 46
1 23 35 47
12 24 36 48

NOMBRE Y FIRMA . VoBo.
RESPONSABLE fig 4.8




El
avance

sgundo tablero de control serd una solicitud  de
sual que  serd enviada & las Direcciones
ejecutan tes ' 1lenado, el fravmato  presenta los
siguientes atributos=: identificacion del provecito o obra,
una  lista de los proyectos que tiene & 350 cargo  cada
direccidn o vomisidn. Fosteriormente 1nciuwicd gl avance real
acumulado del mes anterior para que sirva cono peferencia al
avance real del mes. Cl grafico de este tablero de control
se ilustra en la fig.4.%?

&

blo de hacer
quer  noenswmird la
sidaddo que tendrd la

Adicicnalmente la Cidn
una  estimacidn anuwal de
obra o proyecto, asi como
hora-honbre.

Mensualmente la Dir stribuird  entre los
participante de  sus  obr 0o proyoecto una  hoja  donde
cargaran el tiempo que trabadjan en ol misno con esto y con
los niveless vy categorias de cada persona se  recurre  al
tabulador y se obtiene el costo erogado mensual por olira 6
proyecto se incluird todos que genere la obra o proyecto  en
el perlodo incluyendo los  contratos vy afectara @)
presupuesto asignado al inicio del ejercicio.

La recopilacion de informacidn permilicd  contar  con
los siguientes parametros:
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ProvecTo

InForME  MeNSUAL

CosTos
MILES DE PESOS
ANUAL ACUM
PRESUP MES

De Avance Y Costos

AvANCE AnuaL

i REAL
* ACUM ACUM
MES MES

fig. 4.9

%a

Av/%




A Costo miles de pesos, presupuesto anual.

B~ Costu miles de pesos, accunuwlado | mes.
C- For ciento de uvostao.

D~ Horas-hombre estimadas anuales.

E- Horas-hombre acunuledas al mes.

F- . Por ciento horas-hombre.

G- Avance Frogramado acumulade al mes.

H- Avance real acumulado al mes.

I- Porciento avance anual.

J- Costo estimado hora-honbre.

K- Costo vreal hombro.

L~ Porciento costo horas-hombre.

M- Coszto de materiales, Gastos diversos, etc.

La utilizacidn de esta informnacion proporciona  los
elementos para estimar en un  intervalo de tiempo la
situacidn real de una obra o proyecto respecto a un  patron
preestablecido de comparacidn y evaluacidn, de tal forma,
que se deduce la gptimizacién o no de recursos, mediante
algunos indicadores.

A continuacion detallamos la secuencia de calculo
mediante el cual se obtendran los indicadores:

~1.- Calculo del porciento de horas-hombre (F). (un  promedio,

del costo horas-hombre).
7% horas~tombre = E /D »x 100 = F
2.~ Calculo del porciento de avance anual (1),

% avance anual = H / 6 x 10w = I




wd

.~ Caleculo del porciento costo hora hombre (L.

% costo hora-hombre = B /) oy 100 =

4, CAlculo de costo acumulado al mes (B).

B = costo acumulado al mes = (E) () + (M)

5.~ Calculo del porciento de coato (C).

% costo = B/ A 100 =C

Los indicadores obtenidos son:

Avance AV 7% de avance acumul. al mes
a) I 55 mmemevammioim B o mnemma I e oo o o o b i o e s o
Costo 4 For ciento del costo
Avance AV Z de avance real acum.al mes
b) [ 5 eveemomrtimn B eemeemem IR e et o s e e
horas-hombte HH For ciento de horas-hombre

En base a esto se determina:
2\%

8i N = =—== <= 0.3 no hay optimizacidn de recursos.
%

Si N * 0,5 pero < 5 suceptible a optimizarse.

AV
8i N = ———~ =5 8i hay optimizacidn de recursos.

%

AV o
§i 0 = -—-- <= Q.5 no hay optimizacién de recursos. ; b

810 »* 0.5 pero ¥ § suceptible a optimizarse

AV
Gi N = ===~ 3= 0 gi hay optimizaciéon de recursos.
MH

) La utilizacidn de la informacion se reflejard en  los
tableras de mando. '




4.5.- ELARORACION DE TABLERDS DE MANDU.

Ern el primer caplitulo se did una introduccidn a  la
teoria de los tableros de mando, ahora vamos a ver de una
manera detallada y adaptando esta teorla a las necesidades
de nuestro sistema de Control de Gestidn.

El  tablero de mando es una herramienta de medida que
procede por comparacidn: Real-Referencia. Mide los valores
reales de un cierto ndmero de pardmetros y los compara a
referencias, la existencia de estas referencias es
fundamental en los tableros de mando. Ya que sin estas no se
hard mds que comprobar una situacidn sin poder decir si es
normal o no.

Un tablero de mando no estd destinado a ser
contemplado, si no a permitir al que toma decisiones,
actuar, tomar medides correctivas., Es necesario tener bien
definido el objetivo v las metas de cualquier proyecto para
compararlo con lo real.

El  tablero de mando de cada responsable de  tomar
decisiones dentro de la organizacion, debe ser concebido
para facilitar la toma de estas decisiones, para eso. debe

conbinar las realizaciones con los objetivos, permitic
destacar lo que es anormal, analizar las causas de las
desviaciones, relacionando  los hechos entre ellos y

facilitar el didlogo entre 1los dirigentes, aportandoles
cifras indiscutibles.

Los tableros de mando no pueden reducirse a cifras
contables, deben contener informes de toda naturaleza.

Fodemos decir ﬁue existen tres clases de informes:
- Informes de costos ( y de ingresos )
- Informes de actividad.
= Informes de eficiencia.
Solo los informes de costos ( y de ingresos ) . son

contables, los infarmes de actividad y eficiencia resultan
de mediciones técnicas de estadisticas de sondeo, etc..
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Tambidn es dtil que wn los tableros de mando figuren
las decisiones tomadas, esto con el 1in de conocer cual es
el  efecto que tienen sobre la desviacidn exis o Casn
de 4que la haya, o conocer cuando se aprueba uwn proyecto,
cuando se arranca y su grado de avance.

5i  tomanos  en cuenta que un tablero de mando debe
facilitar la comunicacidn, entonces wste debe de  tener un
lenguaje comprensible, ya que el tablero de mando esta
destinado a ser utilizado por responsables de diterentes

niveles, que a veces tienen pooos conotimientos de
administracion. Forr lo que es conveniente usar tabulaciones
y graficas o uma combinacidn de ambas,;  yso gue las

deficiencias de un método son superadas por el otro, por
ejemplo, las graficas son dtiles para mostrar la  evolucidn
de un proyecto, pero en camnbio esta evolucidn seria tlegible
en una tabulacidn., Ademds de esto, el tiempo de elaboracidn
de una grafica es muy corio y podemos incluir dentro de ella
varios pardmetros, cubriendo asi los aspuctos mas
importantes para un responsable de la organizacidn.

BEs  evidente que no vamos a llevar salo un  tipo de
tableros de mando para todos los niveles de la organizacion,
ya que no van a tomarse las mismas decisiones en todos los
niveles. Para nuestro sistema vanns a elaborar los tipos de
tableros siguientes:

al Graficas.- Este (ipo de tableros se presentardn  a
niveles de Direccion y Mandos Superiores y permiticrdn
a los ejecutivos asignados a estos niveles, conocer de
forma global el comportamiento que tendrad el avance
del proyecto w obra, con respecto a los recursos
asignados en un tiempo definido y les facilitapra
visualizar las situaciones anormales o desviaciones
oportunamente, tomando comod herramienta los
indicadores que deducen la optimizacién o no de
recursos, todo esto conllevard a que el ejecutive
tenga los elementos de Jjuicio para la  toma de:
decisiones de manera adecuada.

b) Graficas—Tabulaciones., A vaivel Controladores de
Gestidtn vambs a usar la combinacidn de ambos . metodos,
usando con mayor frecuencia las tabulaciones. Esto con
el fin de llevar a cabo un seguimiento exacto del
programa que se este realizando, lo cual se puede
hacer facilmente con tabulaciones.




TABLEROS DE MANDO

&) Graficas.- Fara el Sistema de Control de Gestidn de la
Subsecretaria de Infraestructura Hidrdulica, He
destacan por su importancia los siguientes parametros
a controlar:

*%* AVANCE
*#* COSTO
x4 HORAS -HOMERE

AVANCE

Este Tablero permite hacer una comparacién entre el
Avance Programado Acumulado y el Avance Real Acumulado &
determinado tiempo, con el fin de detectar desviaciones o
situaciones anormales y tomar las medidas correctivas, para
evitar retraso en los programas.

En  las grdficas siguientes se ilustra el Tablero de
Mando en cuestiodn; se elabord en tres diferentes tipos de
grafica, con objeto de permitir una visualizacion mas
objietiva y clara del comportamiento del avance.
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CosTo

Este tablero permite comparar el Coste  Frogramado
Acumulado y el Costo Real Acumulado en un periddo de tiempo,
con el obieto de detectar cuando se esta gastanco mas de lo
pronosticado v considerar las medidas pertinentes.

En las graticas siguientes se ilustra el Tablero de
Mando referido, en tres diferentes formas:
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HOFAS -HOMERE

Este tablerc nos permile comparar las Horas-Hombre
Frogramadas Acumuladas contre las Horas-Hombre Reales
Acumuladas, consumidas en determinado periodo de tiempo, a a
fin de detectar desviaciones vy considerar las medidas
correctivas.

En las graficas posteriores se ilustra el Tablero en
cuestion de tres formas diferentes:
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En parraftos anteriores se establece que el Tablero de
Mando debe ser wna herramienta de medida que procede  por
comparacién, midiendo los valores reales de un cierto ndmero
de pardmetros y compararlios a referencias, ya que sin estas,
no se puede decir si una situacidn es normal o no.

Considerandu lo  anterior Llos Tableros de Mando
presentados, hasta este momento podrian resultar poco
significativos, si no se comparan con algdn otro pardmetro
de referencia.

Se presentan & continuacidn los Tableros de Mando de
estas comparaciones:

AVANCE-COSTO

Estos Tableros de Mando, comparan sl comportamiento de
<~ada uno de los parametros de Avance Frogramado-Real
Acumulado contra el Costo Programado-Real Acumulado y
permiten visualizar el comportamiento de uno con respecto al
otro, segun zea el caso.

A continuacidn se presantan low Tableros de Mando,
comparando los respectivos parametros:
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AVANCE -HORAS - HOMERE

Estos Tableros de Mando pormiten comparar catda uno  de
los pardmetros de Avance Frogramado-Real  Acumulado contra
las Horas-Hombre Frogramadas-Reales Acunuladas y  peraitivén
detectar el rendimiento de las Horas-Hombre sobre el Avance.

A continuacien se ilustran los Tableros de Mando en
cuestion, en tres diferentes graficas cada uno:




== ==

e

I e S S

CURDRO DE HANDO H-H ¥ AVANCE /7
108 / A" SUBSECRETARIA DE INFRAESTRUCTUEA HIPRAULICA —— —

9/ /
BB ‘.I.;._;""l
(19
60
5 B “." ‘/...'
484 /|
30y /
20y /7
Y=

ENE TEB HWAR ABR MAY JUN JUL AGD SEP
OBRA: Bordo 11 Rio Owetepec
BH-H PROG, JAVANCE PROG,

0ex

NOU BIC
Ao




=

FICT o = F 4 b= — 3

lea
9@
il
78
68
5@
4@
38
20
18

CUADRO DE HANDO H-H # AUANCE
SUBSECRETARIA DE IWFRAESTRUCTURR HIDRAULICA .;;«E

Pl
v
T
- X

g
A

@%@.
o

o

£

== -

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGD SEP OCT NW DIC
OBRA: Bordo 1I Rio dmetepac ANO:

CH-H PROG. ZAVANCE PROG.



2

[ D o= = — g aw =1 =

lea
%@
88
78
68
o8
48
38
20
18

ENE

Lk
e I ¥

FEB

CURDRO DE HANDO B-H * AUANCE
SUBSECRETARIA DE INFRAESTRUCTURA HIDRAULICA

MAR AER MAY JUN JUE AGD SEP OCT

QBRA: Bordo 1I Ric Ometepec

BH-H PROG. AVANCE PROG.

—

NOU  DIC
AN



fea P jemt= = 2 —3- 4 E3 =1 =

CUADI) DE HAKDO H-H % AVANCE

fH-H REALES [JAVANCE REAL




]

Deg T bt - 2 =1

loa
9@
8@
(1]
6@
a8
48
30
28
i@

CUADRO DE MANDO H-H * AUANCE

SUBSECRETARIA DE INFRAESTRUCTURA HIDRAULICH o ~-E]
ol A

E,r"' S

_gﬁ.é’ J&—Jﬁ"ﬁ

EINE FEB MAR AER WAY JUN UL AGD SEP 0CT NOV DIC
OBRA: Bordo II Ric Owetepec AND:
’ CIH-H REALES ARUANCE REAL



s

b s [ et = - — k4 _—==

1ea
98
ga
18
68
o8
4@
38
28
1@

CUADRO DE MAKDO H-H % AUANCE
SUBSECRETARIA DE INFRAESTRUCTURA HIDRAULICH

ENE FEB HAR ABR M&Y  JUM
QBRA: Bordo 11 Rio Onetepec

BH-H REALES [JAVANCE REAL

JUL G0 SER OCT



bi GRAFTCAS-TARULACIONES

Froducto  de  La recopalac.dn de anformacrdn de  los
neraran los

parametbros detinidos anteriormente, se gé
i s de Mando a

iguientes repories que funcionaran como Tablero
nivel de Controladores de Gestidn.

A continuacidn  se ilustra lous Tableros de Mando en
cuestion:




INFORME MENSUAL DE ESTADO Y
AVANCE DE PROYECTOS DE S.AH.

PROYECTO ESTADO AVANCE MENSUAL RESPONSABLE
PROG. REAL

FI1G 4.6 INFORME MENSUAL DE ESTADO Y AVANCE DE PROYECTOS



SOLICITUD AVANCE REAL MENSUAL

No. DE PROYECTO AVANCE ACUMUL.ADO
OBRA 0 ESTADO REAL EN EL MES OBSERVACIONES
ESTUDIO MES ANTERIOR PROG. REAL

FIG.4.7 SOLICITUD DE AVANCE REAL MENSUAL
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Vo SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL SISTEMA.

El Tivtema de CGeguimienle vy Uontrol se Jlevara a cabo
por medio de tos Uontroladore Gestion, los cuales

de G
debaran encargarse  del  seguimiento  de tog programnas
prioritariaos prograssdos, sl comn los asuntos prioritarios
no programado:s.

Fara llevar & gabo el Seguiniento y Control de  los
programas  prioritarios  progeamados, deberdn  seguirse  los
siguientes pasos:

- Recopilacudn de Informacidn

- Andalisie de la Indormacidn.

- Seleccion de Frogramas Frioritarios
- Informe de Avances

- Constatacionss Filsicas

- Informe Final I Frogramna

Fara poder llevar un  Seguimiento de los  asuntos
prioritarios no programados se tiene que llevar a cabo  un
andlisig de los programas, los cuales Uienen que cumplir los

3 siguientes pasos:

- Registiro y Andlisis
- Seguimients y Obtencidn de Resultados
- Informes Feriddicos

Fara poder llevar a cabo el Seguimiento se contard con
los Controladoraes de la Oficialia Mavor, de la Direccidn
General y de la Direccion Estatal. Estos Controladores seran
los encargadeos del Sequimiento gulandose en log pasos dados
anteriormente.

Dentro del control de los programas se han  disefrado
seis Formatos, en los cuales se registrard todo tipo de
problemas  que puedan swistir dentro de los programas
prioritarios programados y no programados. Estos formatos
fueron diseffados para tener un perfecto Control y - poder
detectar lag  fallas y desviaciones que se pudieran
encontrar.




Estos seis Formatos se hicieron acoplandose al
Organigrama o Estructura que se lleva en la Secretarla, para
que se realicen en la practica. Los Formatos que  se
disefaron son los ciguientes:

- FORMATO-01 " PROGRAMACTON "

FORMATO-02 " AVANCE
FORMATO-03 " DESVIACIUNES "
- FORMATO-04 " BITACORA "
~ FORMATO-05  ° REGI3TRO-BITACORA "

- FORMATO-0&6 " RESUMEN-BITACORA

Los seis Formatos se explicardn mds adelante para
poderlos llevar en la practica y tener un buen Control de
los programas y provectos.




Ualem FUNCLONES L« 0% OFERADORES DEL L.C6.6.
CONTROLADUK  DE GESTION Ll SURLEURKRLIARIA, OFICIALLA
MAYQR O COORD LHADOK GENERAL .
Segquimiento de Programas Priooitarios

a) Recopilacian de Informacidims

El Controlador de Gestidn de la  Subsecretacia,

Ofivcialia Mayor, Coordipacidn Genetral, recabard
de  las Direcciones Generales de su Area, los
PIrOYgramas contenplados  en el proyectu de
Presupltcs Lo para su andalisis y registro.
Fosteriorments cuando  se de a  conocer el
presupuesto antorisado y definitivo, recabard de
las L Smas, 5 PEOgramas prioritarios,

debidanmente vaciados en FORMATOS-01. Con  esta
informacion ajustard y ratyficard, la obtenida
inicialmenta,

b) Andlisis de la Informacidn:

Durante la guincens sigulente a la  recopilacidn
de los FORMATOS-01, procederd a su anadlisis
detallado e identiticara conjuntamente con  los
Controladares de BGestion de las Direcciones
Generales la congruencia de los objetivos, asi
como  las interrelaciones que existan entre  los
programas  prioritarioz con otros programas o
dependencias propias’ o ajenas. Esto con  la
finalidad de tener en cuenta la concurrencia de

acciones.
c) Seleccidn de Programas FPrioritarios:
Conjuntamente con el Subsecretario, Oficial

Mayocr o Coordinador General o con las Ppersonas
por ellos designadas, el Controlador de Gestidn
procederd a determinar prioridades, o SEa,
identificar aquellos programas, subprogramnas,
proyectos o " Programas de Trabajo ", que tengan
mayor relevancia para el Area, ya que serdn los
que tendran seguimiento, una vez vaciados en los
FORMATOS-01 y recabada la firma del titular del
Area. Los programas sujetos a seguimiento podran
surgir no solo en este periodo, 81 no en
cualquier momentao.

a
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d) Informe de Avances:

Dentro de los  priaimsesos  ofas de ¢ ada [BTETEN
recopilard de los Controladores de Gestidn  de
las Lirecciones Gensrales, los FORMATOS-02  y
copla de los lableros de Control de los
proyectos asignadios « cada Direccién  General,
conteniendo la informacidn relativa al avance de
los miszmos al mes anterior. De acuerdo a las

necesidades ect ficas  de cadge  programa, (231
pariodo de informe podrd cer menor, PErQ Nunca
mayotr.

Una ver recabada la informacidn, &1  Controlador
de Gestidn procedera  a su andlisis, con la
finalidad de actualizar los Cuadros de tando que
se ubicar&n en la Bubsecretaria, Oficialla Mayor
o Coordinacidn General,

Al momento cer PEalizar el andlisis s
actualizacion pudieran detectarse detenciones
y/0 desviaciones en el desarrollo de los

programas, en cuyn caso, deberd de los
Controladores de Gestion, de los responsables
aperativeos dg los programas o de otras fuentes
de informacidn posibles ( tales como estudios,
constatacicones flsicas, exsperiencvias propias o
ajenas, ato. by los motivos de dichas
detenciones y/o desviaciones, asi  como las
medidas  correctivas aplicadas o aplicables  al
casa, en el FORMATD-0Z, 04 y 05, sometiéndoleo a
la consideracidan del Subsecretario, Oficial
Mayor o Coordinador General ya que puaden
modificar programas.

Asimismo, en forma conjunta con los
Controladores de Gestidn de las Direcciones
Generales e inmediatamente despuds de que  se
tenga conocimiento de modifilicaciones a los
programas prioritarios, se procederd a au
registro, haciéndolo del conocimiento del
Coordinador del Area en la Coordinacidn General
de Control de Gestion.




@) Constataciones Fisicas:

Las Constataciones Flsicas de referencia  cerdn
selectlivas v win periodicidad fisica fij&,
pudiendo realizarse no dnicamente en caso de
irregularidades on el desarroilo de programas,
sino como corroboracidn  personal de los
informes, debiendo  comunicar a su superior
Jerdrquico, el recultado de las miemas.

) Informe Final del Frograma:

Dentro de los 15 dlas siguienties a la fecha de
tarminacidn de i PO Edn @ prioritario,
conjuntamente oo @l Controlado de Gestidn de
la Direccidn Gerneral donde se encusntra  ubicado
el programae de que se trate, analizardn su
comportamiento v valoraran los resultados antes,
durante, y al tédrminoe del guimiento,
elaborando un informe final de resultados, ocuyo
original sera enviado al titular del Area,
marcando copia al Director BGeneral y a la
Coordinacion General de Control de Gestidn. Este
serd elaborado &n el FUORMATO-0Z,

ASUNTOS PRIORITARIOS NO FROGRAMADDS

Los aswitos priorilariog no  programados san
aquallos que a diferencia de los  programas
operativos anttales  no quedaron regiastrados
inicialmente, pero que  son inherentes a
compromisos institucionales y due se desprenden
de las reuniones del Gabinete Agropecuario, de
las giras, visitas, comparecencias, audiencilas,
acuerdos y de las saolicitudes y planteamientos
formulados por dependencias de la propia
Secretaria y de otras dependencias v entidades
de la Administracidn Fublica Federal, asi como
de los Gobiernos Estatales, Municipales y de los
productores y sus asociados.

a) Registro y Andlisis:
El Controlador de Bestidn 'ragistrara en  su
Bitacora, FORMATO-04, el asunto prioritario no.

programado de que se trate, debiendo emplear una
forma por cada asunto que vaya recibiendo.

S0




Hard una sintesis del asunto planteado. Este
mismo procedimniento se seguird para los  asuntos
relativos o Jdesviacliones do pragrama, es decir,
aquellos que se originen para der soluciédn a una
detencidn o desviacitn.

De igual manera, en el FORMATO-0S registrard de
acuerdo a la numeracitn progresiva, todos los
asuntos prioritarios no programados que vaya
sucesivamente recibiendo, lo gque parmitird
llevar un control, asi como le facilitara la
toma del inventario mensual tanto de los asuntos
recibidos, como de los resultedos y, por  ende,
los que  se  encuentran  en un proceso de
resolucidn.

b) Seguimiento y Obtencidn de Resultados:

El Controlador de Gestidn, de acuerdo a los
lineamientos marcados por el titular del Area,
dard seguimiento a los asuntos prioritarios no
programados solicitando a las unidades
responsables la informacidn relativa al avance
logrado en la atencidn y resolucidn de dicho
asunto. Hecho lo cual, anotard la informacidn en
el FORMATO-04 y, en caso de haberse resuelto,
también lo registrard en el FORMATO-05.

B o) Informes Feriddicos:

Mensualmente, o cuando asl sea requerido, los
Controladores de Gestion ue las Direcciones
Generales llenaran el FORMATO-O6 (RESUMEN-
BITACORA), remitidndolo dentro de un plazo no
mayor de dos dlas habiles al Controlador de
Gestion  de la Subsecretaria, Oficialia Mayor o
Coordinacion General correspondiente, quien a su
ve: tresumird la informacion de todas las que
integran 21 Area con la suya propia, alaborando
el RESUMEN-RITACORA del Areay el que s2ra
remitido al dia siguiente a la Coordinacion
General de Contiol de Gestion, anexando copia de
los restmenes de las Direcciones Generales.

G




CONTROLADOR DE GESTION DE DIRECCION GENERAL
Seguimiento de Frogramas Frioritarios.
a) Recopilacion de Informacidn:

El Controlador de Gestion de Direccidn General
recabard de las Direcciones de Area que le
correspaonden, los programas de trabajo
contemplados en el anteproyecto de presupuestos
para proceder a su anilisis y registro.

Fosteriormente en el momento en que se dé a
conocer el presupuesto autorizade y definitivo
el Controlador de Bestion recabard de las mismas
fuentes esta informacion para ajustar y
rectificar.

b) An&lisis de la Informacidn:

Una vez que el Controlador de Gestidn cuente con
la informacion requerida y de acuerdo a los
lineamientos que le marque el Directaor Gmneral
procederd durante los quince dias siguientas &
la autorizacion definitiva, ¥ analizara
conjuntamente con los responsables operativos la
informacidn para determinar:

ORJETIVOS:
Los objetivos de los programas y niveles de

accion, desglosandolos an subprogramnas,
proyectos, actividades y metas & alcanzar,.

FRIORIDADES:
Daberan identificarse aquellos PIrOgramnas,
proyvectos y acciones que tengan mayor

importancia para el Area, ya que ellos seran los
que tendrdn seguimiento una ve: vaciados en los
FORMATOS-01L.

UNIDADES DE MEDIDA:

Taodos los programas prioritarios deberan ser
mensuales, esto es, se tendrd que identificar la
unidad de medida mas apropiada para cada una de
las metas seffaladas.




CALENDARIZACION:

Todo programa, subprograma, proyvecto y actividad
prioritarios deberdn estar desglosados en metas
mensuales que permitiradn seqgulr con la  wmisma
periodicidad los resul tados que s6 van
obteniendo en la relacidon con las unidades de
medida previamente identificadas, asl como las
metas y objetivos finales. Asl el Controlador de
Gestidn podra analizar la informacidn
permanentemente, permitiéndole ssto verificar el
cumplimiento de los piogramas de acuerdo a los
objetivos y metas seffalados, vy estar en
condiciones de detectar las posibles
desviaciones o detenciones que eventualmente se
pueden presentar en su ejecucidn.

INTERRELACION:

Contando con la informacidn descrita en los
puntos anteriores, se identificaran, en caso de
existicry, la relacion entre los programas vy
acciones de las diversas Areas, con el +fin de
tener presente la concurrencia de acciones entre

ellos.
c) Vaciado de Informacidn:
Contando con la informacidn mencionada, el
[ Controlador de Gestidn de Direccion General

procederad a llenar el FORMATO-01. Este formato
se elaborard en original y dos copias, debiendo
remitir el original al Controlador de Gestién de
su. Subsecretaria, Oficialia Mayor o Coordinacidn
Beneral, una caopia para la Coordinacion General
‘dé Control de Gestion y, conservard para si, 1la
segunda copia. Con su copia procedera a elaborar
gl Tablero de Control, el cual serd elemento
‘visual que demuestre graficamente el estado y
grado de avance de los programas prioritarios.




[« W Iritorme de Avaoies.

Una ve:z ndicado el sistema, el ctontrolador de
Geslidn recabairi mensualmente Con los
responsalilesn  0j sUivis  de lus  proglramnas, el
avance de  losz  mismons para posteriormente
actualizar el Tablero de Control y llevar el
FORMATO-02, en el cual reportard los  avances

logrados en los primeros dias, al quie
corresponde el informe. Dicho informe serd

llenado en original y dos copias con  la  wisma
distribucion ya mencionada, podrd darse el caso
que en este paso se detecten desviaciones en  lo
programado, i es asi, el controlador recabard
caon  los  responsables los soliovos  que Lo han
provocado, asl  como  law posibles medlgas
correctivas  que  existan v Lambidn las que &1
sugiriera, llenando con esto los FORMATOS-0Z, w4
y 03,

Asimismo, i @) motilvo que caussd la desviacidn o
detencidn atafe a una Area fuera de las de  su
ambito pero dentro de la Secretaria, el
Controlador de Cestion establecerd comunicacidn
con el Controlador de Gestidn del Area, para
planteasr el problena y agilizar <o solucidn.

e) bacion Flaicau:

El Controlador de Gestidn podrd realizar visitas
selectivas que, sin wuna periodicidad  {ija, se
realicen  para verificar el desarrollo de los
programas y, al mismo Liempo, corroborar la
veracidad de los informes que estén  remitiendo
las wnidades ejecutoras. Los datos que se
obtengan de esta experiencia directa facilitard
al Controlador de Gestion tener un  conocimiento
mds profundo del programa prior: tario.

Fara tal efecto, hard un informe con los datos
abrtenidos en la visita y lo soneterd a la
consideracion del Director General.

f) Informe Final del Programa:

De acuerdo con  la calendarizacion de las
actividades programadas, el Controlador @ de
Gestidn de Direccidn General rendird el = informe
final de los programas, en el momento  en  que
éstos se concluyan, llenando para tal efecto el
FORMATO-02.




SISTEMA DE CONTRCL DE GESTION

FECHA DE ELABORACION

HOUJA DE
AREA
ROGRAMA
OBJETIVO DEL
RAM, Formato~ Q1
Y
OTROS
DENOMINACION M £ A S AREA
DESCRIPCION [ MeTas v/0 acTivioaces | o [ CALENDARIO OF MITA3 YO ACTIVIDADES RESPONSABLE OBIERVACIONES
MEDIDA 0A0 {ERETFEW TMAR TABR. [MAY. | JUR.]JUL. [AGO, |SEP_|OGT | HOV.] DIC.

CONTROL DE GESTION

EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL

NOMDAE Y FIRMA

NOMERE ¥ FIAMA




INGTRUCTIVO  DE LLENADO MARA LUS FORMATOS DE  TABLEROS
DE CONTROL.

" FROGRAMACION
" FORMATO-01

Hoja de

Numero progresivo en relacidn al total.
Area:s

Nombre de la Subsecretaria, Oficiallia Mayor,
Coordinacidn Beneral o Delegacion Estatal de que
se trate.

FPrograma:

Anotar el nombre del programna al cual
correcponde el subpragrama en el universo
programatico autorizado por la S.AR.H..

Objetivo del Programas:

Se anotard el establecido en la estructura
programitica.

Subprograma, Froyecto v Otros, Denominacidn v
Descripcidn:

Se anotari el nombre por el que se conozca el
programa, proyecto, accion, =tc., prioritario en
seguimiento, asi como una descripcidn breve del
mismo. Ejemplo: " Proyecto Sn. Fernando " o "

Frograma Nacienal de Mecanizacidn del Campo .
Metas y/o Actividades:

Se anotaran las metas generales del programa o
proyecto preferentemente anuales y enseguida las
actividades que componenlas metas. Ejemplo:

- Metas; dotar de Infraestructura Hidraulica
basica de riego vy drenaje. Actividades;
desmonte, red de canales, caminos.




Melas.

Ge anular dr 1lam metay ¥ acbividades
calendarizadas  mensualmente, en poaoner Leérming
las itetas y eRsequida las actividades,

registrando para cada una de ellas, las unmidades
de medida mis adecuadas y la cantidad programada
e cada concepto. Ejenplos Metas:

Unidad de medida:; Hectdredas (incorporadas)
Cantidad: %% mil.

Caltendario de metas: Eno, 5 wmil, Feb, 5 mil, de
Mar. a Oet. ceco, Mov, 1S wil, Dic. 30 mil.
Actividades:

Unidad de mediday Hectdareas ( dessonte ).
Cantida 100 mil.

Calendariu de actividades: Oee. 25 mil, Feb., 29
mil, de Mar. a 0Oct. coro, bove 25 wmil, Dice 23
mil.

Area Responsalbile:
Se anotara la clave de la unidad responsable
directa de las metas y aclividades. Ejemplo:
Direccion Genaral de Grande Irvigacion.
Obgervaciones:
Se registrardn  los datos complesentarios que
perniten el seguimiento de los programas o
proyectos.

Fecha de Elaboracidn:

Se  anotarid la fecha en que se registro la
informacion.

Control de Gestidn:

Se reygistrarad @] nombre y firma del Controlador
de Gestidn,

El Director General:

Se registrard el nombre y firma del Director
General o Delegado Estatal.



— SISTEMA DE CONTROL DE GESTION won—oe |

AREA

PROGRAMA
OBJETIVO DEL
PROGRAMA

SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE TRABAJO 1986 Al DIA
SUBPROGRAMA PROYECTQ Y QTROS A V. A N C E
. UNIDAD DE  JCONCEP-| METAS Y/0_ACTIVIDADEY AREA
DENOMINACION |METAS Y O ACTIVIDADES MEDIDA To__[ERE [FED [WAR [ABR [WAY ] [9UL JAG0 [SEF [ 0CT [ROV[DIC E
=

PROGR .
REALIZA|
DIFER.
PROOR
REALIZA.
DIFER.
Jepocr.
REALIZA
DIFER,

PROGR.
REALIZA
DIFER.
[eaco.
REALIZ,
DIFER,
PROGR.
REALIZA|
OIFER.

PROGR,
REALIZA|

IDIF £
TONTROL™TE 0

EL DIRECTOR GENERAL O DELEGADO ESTATAL
FECHA DE ELABORACION

Nombre y Firma Nombre y Firma




" AVARCE " '
" FORMATO--02 ¢
Hoja_ de

Nuamero progresive en relacidn al total.

Area:
Nombre de la Subsecretaria, Oficialia Mayoar,
Coordinacion General o Delegacidn Estatal de que
se trate.

Frogramas

Se deberd anotar el programa al cual corresponde
el subprograma o proyecto en el universo
programadtico.

Objetivo del Frograma:

Se  anotard el programa, segdn el universo
progranidtico autorizado para la 5.A.R.H.

Seguimienty de los Programas de Trabajo al Dia__ | 3
S anotara la fecha de cierre del reporte.
Subprogtrama, Froyecto y Otros:

Se  anotard el nombre especlifico por el que
comunmente se  conpzca el ¢oograma  de  que  se
trata,

Ejemplo: " Proyecto Sn. Fernando " o " Frograma
Nacianal del campo " { PRONAMEC ).

Metas y/o Actividades:

Se anotard la descripcidn de las metas y/o
actividades registradas en &1 FORMATO-O1.
Ejemplo: Metas; dotar de infraestructura basica
de riego vy drenaje.

Actividades: desmonte, red de drenaje, red de
canales, caminos.

S.14



Avancer

Se anotara el grado de desarrollo que guarda  la
maeta y/o actividad de que se tirate, registrando
en primer téraino lag netas y las actividades,

en segundo  termino, utilirzando las mismas
unidades del formato chea programnacion y

gespecificando  lo programnado, lo realicado y la
diferencia porcentual de lo  realizado con
respecto a lo programado.

Cjemplo: Metas Enera,  andad e mesch L ey
hectdreas Gnoorporadas! programado 9 mil,

realizado 4 mil, diferencia 040,
Actividades: Enero, uwiidad de medwuda, hectdreas
e

(desmonto proagramado) 2% mil, realizado 20 mil,
diferencia BOL.

Area Responsable:

Anotar la clave de la unidad adminietrativa
responsable directa de la meba y/o actividad.
Ejemplo: Direccion General de Gran lerigacidn.

Observaciones:

Anotar las pertinentes para tacilitar el
seguinienty o bilen el responsable die ynformacion
estimada o desviaciones importantes, respecto a
lo programado, en este Wltimo caso deberd
ademis el FORMATO-OZ ( DESVIACIONES-

Fecha de Elaboracidn:
Dia, mes y afMo en que fue registrado el formato,
Control de Gestidn:

Nombre y firma de) Controlador de Gestion.




Formato~03

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

HOJA No. DE

AREA

DIRECC!ON GENERAL DE
SEGUIMIENTO DE L.OS PROGRAMAS DE TRABAJO 1886 AL DIA

PROGRAMA

SUBPROGRAMA

PROGRAMA ESPECIFICO
UNIDAD RESPONSABLE DE LA EJECUCION

PROYECTO

DESVIACION

CAUSA DE LA DESVIACION

ACCIONES CORRECTIVAS

UNIDAD
RESPONSABLE]

OBSERVACIONES

FECHA Y FIRMA DEL SUPERIOR

JERARQUICO pEL CONTROLADOR DE GESTION




"ODESUTACLONES "
" FORMATO 7 !

Hoja de

Numero progresive en relacidn al total.

Area:

Nombre de la Subsecretaria, Oficialta Mayor,
Coordinacidn General o Delegacién Estatal de que

se trate.

Direccion General de:

Nombre de la Direccion General donde esta
asignado el Frograma.
Seguimiento de lus Frogramas de Trabajo al Dia:
Fecha de corte para la presentacidn del avance.
Frograma:
Se anotara la denominacion del programa que se
encuentra ubicado dentro del wniversao
programdtico asignado a la Secretarla.
Subprograma:
Se especifica el nombre del subprograma que
corresponde al programa.
Frograma Especifico:
Se anotard el nombre del programa especlfico de
que se trate.
FProyecto:
Se anotara el nombre por el que comunaente se
conozca el programa, proyecto, accidn, etc..
Unidad Responsable de la Ejecucidn:
Se anotard el nombre o el nimero de la ‘unidad

respunsable de la ejecucion del programa.




Degviacibn:

Se  anoltard  en foraa porcertual o en  nuameros
reales v se harda una breve descripcion.

Causa de la Desviacidn:

Se aefMalard en forma breve las causas que la
ariginan. ’

Acciones Correctivas:

S22  anotardn las sugerencias planteadas por los
responsables del programa.

Unidad Responcable:
- Ge egpecificard la wlave de la unidad
administrativa responsable que llevard a cabo
las acciones correctivas.

Obhservaciones:

Se anotardn algunos conentarios  complementarios
relativos & la desviacion.

Fecha y Firma del Superior Jerarquico:

En este espacio dard su aceptacion el Director
Ceneral o el Subsecretarip de que se trate.




SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
Formato-04 BI1TACORA

CLAVE
FOLIO

DOCUMENTO No. Y FECHA
DOCUMENTO EN SEGUIMIENTO EN EL AREA DE,
DOCUMENTO EMITIDO POR
DOCUMENTO RECIBIDO POR EECHA
DOCUMENTO TURNADG A FECHA
DOCUMENTO TURNADOA FECHA

EXTRACTODEL ASUNTO:

FECHA SEGUIMIENTO FECHA PROX.

SEGUIMIENTO ]

(EN CASO DE SER NECESARIO MRA EL SEGUIMIENTO USAR EL ESPAC! AL REVERS DE LA HOJA)}

RESULTADC

ASUNTO PRIORITARIO NO PROGRAMADO
ASUNTO RELATIVO A DESVIACION DEL. PROGRAMA



" RITACORA
" FORMATO-Q4 ™
Clave;

Se anotard lo determinante que le corresponda al
Area.

Folio:
Anotar el namero progresivo que le corresponda
de acuerdo al reyistro del FORMATD-0S5 (REGISTRO-
BITACORA) .

Documento It y Fecha:

Se  anotard el ndmero de documento (oficio,
memorando, tarjeta, etc.).

Documento en Seguimiento en el Area de:

En este escpacio se anotard el nombre del Area a
que este asignado el Controlador.

Documnento Emitido por:

Anotar ol nombre del Area que emite el documento
de referencia.

Documento Recibido por:

Anotat el nomb re del Area que recibe
originalmente el documento, es decir, a quién el
Area emisora lo consigno.

Fecha:

Registrar en caso de conocarse, la fecha en que
el ‘documento lo recibe el Area seffalada en el
punto anterior,

Documento Turnado a:

Para el caso que el documento sea turnado por el
Area  receptora  a alguna Area que atenderd el
asunto, anotar el nombre de esta Udltima en la
fecha de recepcion. i ‘ :

]

.
Lk

o




Documento Turnado a:
Anotar el nombre del Area o de las Areas en caso
de  quz ob docwmento remitido a varias, asl
COMa fechas de rec it

Extiracto del Asunto:

Anotar en este sspacio en forma breve y concisa
el asunto de que trate el documento.

Fechas

Se anotard la fecha en que el Controlador de

Gestidn abtenga la informacidn acerca del
asunto.
Seguimiento:

Brevemente se anotard la informacidn obtenida.
Fecha Froxima de Seguimiento:

Fara el case de que la inftormacidn lograda no de
poir terminada la Gestidn, anotar en este espacio
la fecha proxima de seguimiento.

Resul tadas

Se  anotard el resultado final logrado sobre el
asunto de que se trate.

Dependiendo del Tipo de Asunto:

Marcar con una X si se trata de asunto
prioritario no programado o relativo a
desviacidn de un programa.

Una ve: que el asunto en seguimiento se da por
té&rminado, marcar el triangulo lo que petranitird
diferenciarlo de aquellas BRITACORAS que esten en
trdmite. :

ut
+3
M




SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

REGISTRO BITACORA

AREA
CLAVE
No. de |TIPODE JRESUL [No. de |TIPO DE|[RESUL{No. de |TIPO DE|RESUL [No. de |TIPO DE |RESUL
ASUNTO |ASUNTO |TADO |ASUNTO [ASUNTO |TADO JASUNTO JASUNTO| TADO [ASUNTO|ASUNTO |TADO
| 3l 6l 9l
2 32 62 2
3 33 63 Q3
4 34 64 94
5 35 65 o5
[3 36 %) o5
7 37 67 97
8 38 68 98
9 39 69 99
10 40 70 100
it 41 T 10i
12 42 72 102
13 43 73 103
14 44 % 104
15 45 75 105
16 46 76 106
17 47 77 107
18 48 78 108
19 49 79 105
20 50 80 110
21 51 8! 11l
22 52 £2 112
23 53 83 113
24 54 84 14
25 55 85 115
26 56 86 116
o7 57 87 Hy
28 58 88 18
29 59 89 1o
30 60 50 120




"OREGTSTRO-BITACORA

" FORMATO~05 "
Areat
Anotar en  este ospacio el Area a 1la que esta
asignado el Cuntrolador de Gestidn.
Clave:

Anotsr la detersinante que leg corresponds  al
Area.

Tipo de Anotar en este Espacio el Origen del Asunto:

AF ~ 81 es un agunlo prioritario ne programado.
AD - Hi ez un asunto relativo a desviacion de
PrOYrEma.

Resultado:

Este wspacio guedard en blanco mientras el
asunto se encuentre  en  seguimiento,  en al
momentn en que se ha reswelto se marcard con wia
paloma.

Asimismo, @l primetr dla de cadd  mes, el
Controlador de Gestidn tirard una linee despues
del dltimo asunto registrado el dia  anterior,
esto serd para identificar el ntumero de asuntos
par nes y pondrd la inicial del mes que se esta
cerrando en la dltima columna.

&)
]
i




9 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION
Formato-06 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 DURANTE EL RESUMEN

No. DE ASUNTOS PENDIENTES AL FINAL DEL RESUMEN

N

CUADRO CLASIFICADOR DE ASURNTOS

ACUMUL A
ASUNTOS ENERO {FEBRERO[MARZO |ABRIL IMAYO!JUNIO [JULIOJAGOS.| SEP, |OCT. |NOV.|DIC. |[DOS -
'“ RECIBIDOS
PENDIENTES
ARESUMEN DE LAS AREAS INTEGRANTES
[ASUNTOS {ASUNTOS | ASUNTOS ASUNTOS‘
INICIO ALTA BAJA PEND.
AREA |
AREA e
AREA ' —
AREA
AREA

CONTROLADOR DE GESTION

FECHA —_—

FIRMA
ASUNTO ASUNTO
PRIORITARIO  wme RELATIVOA
NO PROGRAMADO DESVIACION

DE PROGRAMA




"RESUMEN-BITACORA "
" FORMATE O "
Areat

Anotar el nombre del Area a que este asignado el
Controlador de Gestidn.

Fecha del Resuwnen Jdal al

Se anctard la fecha del lapso que corresponde.

Namero  de Asuntos FPendientes al Inicio del Presente
Resuman:

S consignard on el cuadro gue apsotecs al o margen
el nlmero de o asuntos  pendientes  al
Hlenar el presente foowato.

Némero de Asuntos de Bntrada durants el Reswinen:

En cuadro  corvespondiente anctard el
neur do asunto qus el Control ador de  Gestion
recibid divrante @l lap-o que corresponde este
informe.

dtado duvante @l Regumens

Ndmero de Asuntos con T

Al dgual  ue en los caseos anteriores  en esle
espacio  quedardn captados @1 ndmero de  asuntos
gque  durante el lapsn @ que se refiers el
presente formnato, hubisren resuelto.

Namero de Asuntos Fendientes al Final del Resunen:

fluedaran anotados el ndmero de asuntos que  se
encuentren pendientes de tramitarse a la fecha
en que se expida €l formatw. {(Esta cifra es la
que  servird de inicic en el espacio I en el
resumen siguiente vy asi sucesivamente).

Cuadro Clasificador de Asuntus:

Deberd anotarse en las columnas marcadas con los
nombres de los meses: los asuntos recibidos vy

" los  asuntos que se encuentren: pendientes por
mes, y en forma acunulada en la columna
correspondiente se anotard el total al mes  de
emision del forma*o. Actualizando las cifras de
los asuntos pendientes de los meses anteriores
an el resumen que se emita.




Resumen de las Are

Integrantes:

Este cuadiro deberd ser llenado dnicainente por el

Contralador dex Gestidn e Subsecretairia,
Oficialia Mayor 0 Lourdinaciones con la

informacidn que oblenga de  las Direcciones
Generales adscritas al Area por las gqua anotard
el nombre de  dichas  Areas vy los datas
correspondientes.

Controladaor de Gestidn:
S anotard el nombre del Controlador de Gestion.

Fecha:

Debe anotarse la fecha de expedicidn del
formato.

Firma:
El Controlador de Gestion firmard este formato

para su envio al Coordinador de Gestion de
instancia superior.

(B, 26







CUNCLUS TUNES

Como resultado de la  implantacion del Sistema
Fresupuestal por FProgramas en e Admanisteracion Fablics
Federal y particularmente e la Subsecretarla de

Infraestructura Hidraulics dependiente de la S.A4.10L1L, v una
vez efectuado el disefo del tema de Lontrol de Gestidn,
hemos establecido los mecanismos necosarios para  llevar &
cabo el correcto seguimiento y conlrol  de Progranas,
subprogramas Yy proyectos asignados a la  Subsecretaria. Al
mismo tiempo e determinaron los elementos necesarios  para
satisftacer la necesidad de conowcar el estado que guardan los
difersntes proyectos de la Subsecretarla y poder detectar
oportunamente las desviacionaes fque se  pudieran  presentar,
para que de esta manera se tonen las medidas correctivas
pertinentes lo qua permiticd o los ejeculives y responsables
realizar  efectivamente la planeacidn vy  control de sus
respectivos centros de decisién.

El seguimiento discMado =2 Laza en una metodologia de
cdlculo que estima en un intervalo de tieopo la  situacion
real de un proyecto respecto a un patron preestablecido de
comparat ian Yy evaluacidn, de tal forma, que se  deduce  la
optimizacidn o no de recursos  petraltiendo  estimae la
productividad por proyecto.

For otro lado, los formatos y tablerns de control
disefados, suministrardn en cualguier mor *nto la informacidon
necesaria  para contar can elementos suficientes de juicio
que permitiran conocer las desviaciones en forma
cuantitativa y en tiempo de los programas antes mencionados.

El Bistema de Control de Gestion exige de los
directivos y ejecutivos un amplio conocimiento de la teoria
administrativa ya que por ser dinamico y flexible tenderd a

‘ser perfeccionado a través del tiempo basado en las etapas

de plansacidn y control del procesp administrativo.

Evidentemente el personal que opere el Sistema de
Control de Gestion en todos sus niveles debera ftener un
conocimiento técnico adecuado de las labores de gestion, de
ningdn  modo seria conveniente incluir personal improvisado
en el sistema que adolezca de estos conocimientos y que se
encuentre mexclado en éste, solo por razones politicas.




El  Sistema de Control de tabn e w10 disetado e
tal forma que cumpla con Lus G 2 teas Yy alrableiones
que: 1o hacen ser diferente o atres oeladoiogias, esto s, no

g informas st adsricnal, <dne Geioaamiznte la necwsaria
para sogslencis @] si1ebag

der anborinsT B, ol e ' 1=
encuentra al margen de un esquema buw o ratico. !
Deseamnus hacer incapid en 1o gue wn esquema

burocrético afectda a un Histema de Control de Gestidn  con
respacto a @l lugreo de sus obijetivos, burooracia o oes
enemiga de la eficiencia y eficactia, del desasrrollo de los
proygramas, genera  tortuguismo y despilfarcro de  Precursos,
tanto econdmicos, humanos, como b TiLOs, pPoPRoIn que s1n
esperar  parecer  radical toien las  medidas
viables y practicas para d sle problema  que  ha
dejado  amargas experiencia propdmicu  actual oy
que puede convertirse en o 0o dee ra implantacion
del Sistena de Control de Gestidn.

Considerando las  caracteristicas  del Control de
Gestidbr, podenos obeorvar que prara nuestro  actual  sistema

economico, caracterizade por la  alta iciencia y
desaprovechamiento ta  recuwrsos por lads PAZONeS antes
mencionadas, la metodologla desarrollada en el presente

trabajo ¢ converbtirta en uni herramienta ideal, para la
correcta  wtilizacidn de los wrsns, no solo de csectores
como el publico o el parasstatal no tasbien en el sector
privado, implantandolo pernanenltenente, tendri como
resultado un  mejor monejo del presupuesto,  asl como  un
adecuado control de todos vy cada uno de los programas que se
contemplan en cada dependencia u organizacidn.

&

21 Sistema de Control de Bestidn proporciona  los
elementos necesarios para dar continuidad a low programas en
desarrollo, ya que pueds antigiparse a las desviaciones y

corregirlas antes de que ocacionen retrasos considerables
que harian que se viniese abajo el programa planeado
anteriormente, trayendo consigo pérdidas en horas-hombre vy
presupuesto. .




De  igual manera, el Control de Gestion no wupue  er
aprovechado completamente cuande predominan  1os  esquemas
burccriticos, pues siendo da fuet e Lédsica de!  Control de
Gestidn el manejo adecuado de La rntarmacién, es sabido  por
todos  que  Ta buwrows acta crsa oafaras ton o edundante 5 la
jerarquiza  de  tal manera gue  la  enrarece y la hace
inaccesible a los usuwarics del sistemsa, por 1o que, de
permanecer estos esquemas en la organizacidon, el Control de
Gestion no serla de gramn utilidad, por és y olras razones
que no es nuestra responsabiilidad ny objetivo a discutir en
este trabajo, consideranos que la burocracia debe
desaparecer y asl y solo asl podr& ser aprovechado en  un
1007 el Sistema de Control de Gestidon que hemos diseffado
para la Secretaris de Infrasstructura Hidraulica.
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GLOSARTO

ALTA DIRECCION

Referido & quienes oo Wha  organizacidn realizan
actividades de Bestign LEstrategica.

ABLUNTOS PRIOCRITARIOS NO FPROGRAMADIS

Son  aquellos qué, & difercncia de los Frogramas
Operativos Anuales, ne quedaraon - tregistrados
inicialmente, pero que son inherentes a compromisos
institucionales vy que se desprenden de las reuniones
del  Gabinele Agropecuario, de las giras, visitas,

COMPArECEnciasg, audiencias, acuerdos vy de las
solicitudes y planteamientos formnulados por
dependencias y entidades de la Administracidn Fublica
Federal, asl como de los Gobiernos Estatales,

Municipales y de los productores y sus asociaciones.

Son las comprobaciones direcltas gue efectus el
Contirolador de Gestidn pars verificar el desarrollo de
los programas y la veracidad de los informes de las
unidades ejecutoras.

DELEGACION ESTATAL

Es una de las figuwras desconcentradas de la S.A.R.H.,
que permite al titular tener en una entidad federativa
o en una circunscripeidn territorial especlfica, una
unidad y cuyo responsable de gsta dard atencidn a  los
asuntos gque sean competencia de la S.AR.H. en ese
ambito geogrdfico.

Y

DELEGACION DE AUTORIDAD

Es el acto por el cual se faculta y responsabiliza a
un subordinado para tomar dacisiones, enitiv
instrucciones y hacer que se cumplan.




DELEGACION DE FUNCIONMES

Es el hecho por el cual un funcionario confiere a un
subalterrno la facultad de ejercer en su nombre una o

varias acciones especlficas.

EFICACIA

Capacidad para cumplir en el lugar, tiempo, calidad vy
cantidad las metas y objetivos establecidos. Virtud,
actividad, fuerza, poder y capacidad para obrar vy
producir un efecto previsto. El criterin de eficacia
es particularmente importante en la administracidn, ya
que los distintos niveles y partes gque integran la

organizacidn requieren  coordinarse y o armonizar  sus
acciones para  producir los bienes Y servitcios
necesarios para cumplivr con los objetivos

institucionales.

EFICIENCIA

Es el uso mas racional de los medios con que se cuenta
para alcanzar un objetivo praedeterminado. La
eficiencia se considera el requisite para evitar vy
cancelar dispendios y errores costosos.

Virtud y facultad de lograr un efecto determinado en
un pericdo de tiempo relativamente corto vy con
economla de recursos.

ESTRUCTURA PROGRAMATICA

Es el conjunto de programas y subprogramas de una
dependencia estructurados en funcién de los objetivos
y metas fijadas presupuestalmente, de conformidad con
los lineamientos que sobre aperturas programdticas
establece la Secretaria de Programacitn y Fresupuesto.

FUNCION

Conjunto de actividades afines % coordinadas

necesarias para alcanzar los objetivos de la S.ARuH.,

de cuyo ejercicio genesralmente es responsable un

drgano o unidad administrativa; se definen a partir de
las disposiciones juridico-administrativas, que norman

las actividades de 1la GS.A.R.H. y 1las entidades

paraestatales que coordina.

6.2




IMPLAMTAR

Llevar a la prdctica un proyecto aprubado, tanto desde
el punto de vieta de su contenido como de los recursos
necesarios  para  su ejecucidn. Eztablecer mejoras
administrativas vy técnicas que permitan optimizar el
desarrollo inteyral de una institucion.

INDICADOR, RATIO O ESTANDAR

Dimension utilizada para medir o Comp aratr los
resultados efectivamente ciatenidos en la sjecucidn de
un programa, proyecto o eclbividad.

JERARQUIA

META

NORMA

Orden de precedencia establecido legalmente entre
auntoridadas y funcionarios de una crganizacion
administrativa.

Cuantifivacien de los objiztives a alcanzar 21 los
ambitos temporal y espacial. FPorr 1o tanto, dabe
Fesponder a la pregunta  de  “cudnto"  se  pretende
conseguir. Asimismo, para poder registrar las matas y
facilitar su seguimiento, s necesario que en adicion
a su cuantificacion conlleven a su expresion genérica
en unidades de medida, con objeto de hacer posible la
identificacidn del término susceptible de medir. Los
companentes de una meta son @ La descripcion, la
unidad de medida y el monto o cantidad.

Ordenamiento imperativo y especifico de accion gue
persigue un fin determinado, con la caracteristica de
sar rigido en su aplicacion,

Regla de conducta o precepto que regula la Jnteracci@n
de los individuos en una organizacion, asl como la
actividad de una unidad administrativa o de toda una
institucidn. GBGeneralmente la norma conlleva a uwna
estructura de sanciones para quienes no la ohserven,



OBJETIVO

En términos de Py ranac Lun, s Lé RSNk SEv]s)
cualitativa de Llus propdsitos para fus cuales hae  sido
creado un prograna; en este sentido, €] objetivo debe
responder  a  la  pregunta "para  que  se  formula oy
aejecuta dicho prograna. Tasbién pueds definirse  como
el propdsito que pretende campliv, y que ecpecifica
con  claridad 21 "que” vy "para que' se proyecta  y  ge
debe realizar una determinada accidm,

Establecar objetivas significva pre
quiere lograr. La  delermninacidn
objetivos (NIRRT A PEY
apego a lan abribuciones de sda depande
publica,y se vincula con las necaesidades
se propane sabtistacer.

ar ueé ze
L ivo L
» hace  oon
icra o entidad
sociales  que

TRER K [

FRESUFUESTAC1ON

Accilones ecaminadas o vetoermiunar 8l costo, en términos
monetarios, di2 los RirOgr amas, atendiendo a
lineamientos gener: 5 por parte  de las dreas
conpetentes y los criterios y lo procedimientos  a
ar para la obiencidn de dichos costos.
idn monetaria oque e
balance equilibradoe de
determinado periodo.

far el
ra un

PRESUFUESTO

Estimacidn programada  en foroa sistematica de los
ingresos y  egresuns  que man@ja un o organismno en un
periodo determinado.

Puede considerarse como un plan de accion expresado en
términos moretarios, ¥ cuyo ejerciclo abarca
generalmente un afic de aclividad.

PRESUFUESTO POR PROGRAMA

Instrumento o técnica de la planeacidn que en  forna
delibera, disciplina y sistematiza la aceion
institucional para un perlodo determinado y presupone
las actividades concretas por prioridades, log costos,
los recursos, el espacio geografico y los responsables
de la esecucion.




FRODUCTOS

Ingresos que peirccibe la Federacion pur la  guplotac s on
de sus bienes patrimoniales.

En terminos administrativos, se entiende por productos
a los resultados esperados de un programa.

PROGRAMA

Unidad finaciera y administrativa en la gui se agrupan
diversas actividades Conooun cierto grado de
homogeneidad, respecto del producto o resultado final,
a la cual se le asignan personal y recursos mabteriales
Yy financierons con el fin de que produzca bienes o
servicios destinados & la satisfaccion total o parcial
de los objetivaos seffalados & una funcidn, dentro  del
maicco de la planeacidn.

FROYECTO

Tarea planeada que tieng un principio y un  {in
definibles y que requiere el empleo de uno omas
recuwitsos en cada una de las accilones separadas  —pero
interrelacionadas & interdependientes- que deben
ejecutarse para alcanzar los objetivos por los cuales
al trabajo fue institutdo.

SISTEMA

iy Ja administracion publica se considera Sistema  al
conjutu de partes coordinadas e  interactuantes que
“huscan el logro de metas y objetivos comunes, mediante
uha serie de elementos inlegrados en actividades,
Procedimientos, funciones, planes, proyectos %
Pog R ameas .

o wira parte, e conceptiia a un  sistema de
- pramacitn, aquel que en 21 procesamiento de datos y
seleméntos, permite conocer el cumplimiento de las
netas y objetivos, evaluando la eficiencia y eficacia
de las. actividades para que las instancias
%Qsponsahles cuenten con elementos suficientes.
‘pElevantes y oportuncs en la  toma de decisiones,
pernitiende dominar la gestién de las respectivas
C&rgas y uwnidades respansables Jde la ejecucion.




TABLERO DE CONTROL

Es la grifica nue preszenta el estado de un periodo que
guarda el avance de los programas prigritarios y en la
que visualmente poded apraciarse el gyt-ado de
desviacion que presenten los respectivos programas.

UNIDAD RESFONSARLE

Es el 4rea a la que dentro de la estructura de la
SARH, se le encomienda la ejecucidon de un programa,
subprograma, proyecto o actividad.
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