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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM

MODULO 1V,

CONTENIDO

0.- INTRODUCCION
+ Antecedentes
s Concepto

L- SISTEMA Y PROCESO DE CONTROL
1. Técnicas de Control
2. Control de la ejecucion del Plan
2. Aseguramiento de la Efectividad.

1.- SISTEMA NACIONAL DE CONTROL Y EVALUACION.
Marco Juridico,
Politica de Control y Fiscalizacion de la Administracion Publica Federal.

Los Organos Internos de Control en las Dependencias de la A. P. F.
El Control del Poder Legislativo.

Al A

[iI.- METODOS CUANTITATIVOS DE CONTROL.
1. Control y Evaluacién de Proyectos.’
2. Modelos.
3. Investigacion de Operaciones.
4. Puntos Criticos de Control.

IV.- TECNICAS ESTADISTICAS DE CONTROL Y EVALUACION.

BIBLIOGRAFIA

La funcién de los Comisarios y Delegados de Contraloria en el Sector Publico.
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CURSOS INSTITUCIHONALES UNAM MODULO Y,

OBJETIVO

DESARROLLAR EN EL PARTICIPANTE HABILIDADES TECNICAS DE CONTROL Y
EVALUACION DE LOS PROCESOS, PROYECTOS, PROGRAMAS Y PLANES EN
LOS QUE PARTICIPA EN SU AMBITO LABORAIL, MEMDIANTE EL ESTUDIO DE
LAS TEORIAS DEL CONTROL Y DEL MARCO JURIDICO APLICABLE EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL Y MEDIANTE LAS PRACTICAS DE
ANALISIS DE CASOS ESPECIFICOS REALIZADOS EN LAS SESIONES DE
ESTUDIO PRESENTANDO SOLUCIONES ALTERNATIVAS.
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CURSOS INSTITUCIONALES : UNAM MODULO IV,

COMPROMISOS ACADEMICOS DE LOS PARTICIPANTES

.- REALIZAR LA LECTURA DE UN LIBRO CLASICO ALUSIVO AL TEMA DE
CONTROL GUBERNAMENTAL, EVALUANDOLO Y DISCUTIR Y PRESENTAR LAS
CONCLUSIONES EN.UN DOCUMENTO.

2.- CONOCER PARA APLICAR LA NORMATIVIDAD DEL CONTROL Y LA
EVALUACION DE LA GEGSTION PUBLICA HACIENDO ENFASIS EN LO
APLICABLE A LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA.

3.- MANEJAR UN REPERTORIO DE TECNICA DE CONTROL'Y EVALUACION DE
PROYECTOS, PRPOGRAMAS Y PLANES.

4.- DOMINAR DE FORMA INTEGRAL Y CIENTIFICA EL VOCABULARIO DE
CONTROL Y EVALUACION.

5.- ELABORAR UN TRABAJO GENUINO RELATIVO A LOS TEMAS DEL
PRESENTE MODUILO REFERENTE A ALGUNO DE LOS PROBLEMAS REALES EN
EL QUE EL ALUMNO PARTICIPA.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

EVALUACION

PARA ACREDITAR EL PRESENTE MODULO EL PARTICIPANTE DEBE
ASISTIR CUANDO MENOS AL 80% DE LAS CLASES Y OBTENER COMO
MINIMO 8.0 DE CALIFICACION EN LAS EVALUACIONES ACADEMICAS, LAS
CUALES SE INTEGRARAN DE LA SIGUIENTE FORMA:

Participaciones 20%
Evaluacion permanente 20%
Trabajo Final 20%
Examen Final 40%
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 1V,

0.- INTRODUCCION

s Antecedentes

Epoca Colonial, A pesar de que es hasta el pasado reciente que se han institucionalizado las funciones de
control y evaluacidn, al disponerse de un marco normativo especifico y existir consenso sobre su necesidad,
se pueden encontrar numerosos antecedentes que se remontan a la época colonial. En este repaso se parte
del criterio de que la mera expedicion de ciertas leyes conduce al establecimiento incipiente, si se quiere,
de mecanismos de control.

Esto es mds cierto, si se considera que desde la formacion del Estado de Derecho, que pretende limitar la
potestad del Estado subordinandolo al orden juridico que consagra, es de su responsabilidad que los actos de
los organos estatales se correspondan con los fines que establece la ley.

Las caracteristicas de la colonia obligan a la Corona a dotarla con una administracién relativamente
descentralizada que dividia el poder entre diversos érganos {Virrey, Audiencia, gobernadores, corregidores y
alcaldes mayores} y que obstaculizaban la funcidn publica. -

Sin duda una de las declaraciones mas explicitas sobre la materia fue la de Felipe I, en la ordenanza octava
del Consejo de Indias, que retomaria en 1636 Felipe IV y que a la letra dice: “de todo fruto y provecho seria
el continuo cuidado que tenemos y mandamos poner en proveer cosas acordadas y convenientes para el buen
gobierno de las Indas, si en la ejecucién y cumplimiento de ellas hubiese remision o negligencia, por lo cual
los de nuestro Consejo de Indias procuren siempre saber y entender como se cumple y ejecuta lo proveido y
. ordenado por nos..."”.

El caracter patrimonialista de la funcidn real condujo a que las gestiones de control estuvieran encaminadas
basicamente a la proteccion de los intereses de la corona. Por tanto, era natural que los destinatarios del
control fueran precisamente los Virreyes. Estos tenian la obligacidn de rendir informes del estado de sus
gobiernos, tanto al recibir el cargo como al dejarlo. Llegandose al grado de queso no lo hicieran “no sean
pagados del altimo afio de sus gajes”.

Estos informes tenian que ajustarse a las siguientes caracteristicas: no consignar generalidades sino
especificar en detalle las materias de que se hubiesen ocupado y comprobar la veracidad de los datos
reportados. Asi mismo, al término de cada tarea debian enviar una relacién al Rey informando los resultados
de su gestion especifica. No podian “librar, gastar, prestar, ni anticipar la hacienda real”, mas que en los
casos en que la ley lo estableciera.

Conviene recordar que es precisamente en ésta época gque encuentra su origen el régimen de
responsabilidades y que se llevara a cabo su funcion de residencia, que tendian a verifica r que el virrey que
terminaba su encargo no habia incurrido en alguna irregularidad.

Existen diferentes figuras encargadas de las funciones de control, como son los fiscales, contadores, oidores
y visitadores. - '
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV.

Al fiscal “toca la defensa de jurisdiccion, patrimonio y hacienda real, teniendo particular cuenta de inquirir y
saber como se cumple y guarda lo que por Nos esta procedido y ordenado para la buena gobernacion de las
Indias y pedir que se guarde y ejecute dandonos aviso a nuestro consejo cuando no se hiciere™.

Dentro de las obligaciones y facultades de los fiscales se consideraban el control de gastos, la informacion
sobre los.pleitos de la real hacienda asi como vigilar que las libranzas dadas sin orden del Rey fueran
rechazadas.

Los contadores del Consejo tendian como funcién la de “rever las cuentas que enviar en los tribunales y dar
noticia en el d3e que constar en ellos.

Igualmente, tenian obligacion de tomar en cuenta al tesorero de Consejo vy a los oficiales reales,
estableciendo la forma en que estas debian ser presentadas. De las cajas reales debian elaborar una cuenta y
enviar al consejo una relacion anual de lo que hiciere y conveniere proveer”.

Los contadores tenian ola obligacion de informar a los virreyes de las cobranzas y rezagos cada vez de que
estos los solicitaran,

La figura del oidor fue establecida a fin de que el rey estuviera informado de cdmo eran regidos y gobernados
sus vasallos, de tal forma que “de cada audiencia salga un oidos a visitar la tierra de tres en tres afios”.

Los oidores no solo no debian introducirse en lo que tocare a los virreyes, sino que habrian.de respetarlos y
reverenciarlos, y estar “siempre muy advertidos de que el pueblo no entienda que entre los virreyes y oidores
hay alguna diferencia, sino toda conformidad®.

Por Gltimo, los visitadores estaban facultados para entrar a todas las audiencias plblicas y acuerdos. Los
virreyes, presidentes de la audiencia, ministros y oficiales reales estaban obligados a recibirlos v a otorgarles
todas las facilidades para su mejor gestion. Cabe destacar que los visitadores podian suspender “el uso y
gjercicio a oidores, alcaldes, oficiales y ministros”.

El Rey conocia igualmente el desempeiio de cada una de las personas que ocupaban cargos en la
administracion de la Colonia, ya que se graduaban sus méritos y servicios a la ley. Para hacer admitido al
servicio de la Corona era necesario el testimonio de haber presentado el inventario de los vienes personales
del aspirante. En este requisito encuentra su origen la obligacion de los empleados publicos de manifestar sus
bienes al iniciar su funcion, que establece la ley relativa.

En este periodo se dio especial importancia de mangjo de documentos, formacion de archivos y elaboracién
de informes que versaban sobre casi todos los aspectos en materia de religion, gobierno, guerra y hacienda
para conocimiento del rey.

No debemos olvidar que durante todo este periodo existian entidades cuasiestatales entre la administracion y
el pueblo, que ejercian funciones de autoridad y reglamentaban y manejaban la vida econémica y social. Tal
es el caso de la iglesia. La administracion colonial permitié a ésta, a cambio de la solidaridad politica o
ideoldgica, convertirse en el capital financiero mas poderoso y en el propietario acaudalado.

La prolongacion del mercantilismo y-la lejania y magnitud de la nueva Espaiia dan lugar a que en términos
generales a la administracion sea compleja, desordenada, burocratica, laberintica, casuistica y, por ende,
ineficaz.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -7-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO V.

Puede concluirse que el acento en los mecanismos de control se ponia mas en el manejo de los caudales
plblicos y en el apego al derecho, que en la evaluacion de la eficiencia administrativa, o en el cumplimiento
de planes y programas.

INDEPENDENCIA

Nueva Espafia en el momento de su independencia se encontraba sofocada por el estado-iglesia, por una
basta administracion piblica, por poderosos a estancos, por una politica econdmica y tributaria confiscatoria
y por monopolios fiscales cuasiestatales.

En el ambito de la lucha y la mesa de las negociaciones, una vez consumada la independencia, se plated la
necesidad ineludible de dar forma y caracter a la naciente administracion piblica.

Alejados los asedios militares de la antigua metrdpoli, el pais se dispone a cumplir la constitucion, a romper
la inercia que amenazaba con prolongar las condiciones politicas y sociales de la colonia para dar paso al
avance de las ideas democréticas de la soberania popular, la division de poderosos, los derechos individuales
y el sistema federal. No obstante, el afan de construir y organizar se veia condicionado por una preocupacion
inmediata: sostener y consolidar la independencia de un pais empobrecido por la guerra.

Los hombres de la época buscaban primero instituir el Estado para luego definir el modo de ser del ente
estatal. La ascension estatal era solo capitule del gran debate nacional durante esa época sostuvieron en toda
clase de lances los monarquitas v los republicanos, los federalistas y los centralistas, los conservadores y los
liberales, los europeistas y los proyanquis, los librecambistas y los proteccionistas.

Todo ese periodo se caracteriza por la preocupacion por controlar los escasos recursos presupuestarios que
continuamente se veian mermados por la inestabilidad politica por la destruccion econdmica. Hay numerosas ®
disposiciones que pretenden ejercer controles, cada vez mas estrictos sobre las cuentas publicas, y que, en
general, estdn encaminados a fortalecer las facultades del congreso para vigilar el desempeiic del poder
ejecutivo en materia de presupuesto, construcciones, revision de cuentas, gastos generales de la nacion 'y
departamentos y deuda nacional. Asimismo, los esfuerzos por precaver los abusos de los empleados que
directamente tenian que ver con el manejo de fondos publicos se expresan en miultiples y detalladas
reglamentaciones. Se expiden las primeras normas referentes a control de obras publicas. En el drea de
informacion se hace patente el interés por construir una base de datos estadisticos para apoyar la toma de
decisiones y también se encuentran algunos antecedentes que prefiguran la evaluacion.

La publicacién del reglamento para el gobierno y exterior de las secretarias de estado y del despacho
universal, el 8 de noviembre de 1821, marca ¢! inicio de’las disposiciones para controlar las cuentas de gasto
de cada secretaria. Los oficiales mayores tenian obligacion de aprobarlas “y solo en este caso pasarlas al
ministro para que con su visto bueno se admiten en la tesoreria general de ia nacion”.

Este control se hace mds sistematico a partir del decreto del 16 de noviembre de 1824 que establece la
contaduria mayor para el examen y glosa de las cuentas que anualmente debe presentar €l secretario del
despacho de hacienda y para las de crédito publico. Desde entonces este organismo quedod bajo la inspeccién
exclusiva de la cdmara de diputados.
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CURS0S INSf[TUC[ONALES UNAM MODULO V.

Era obligacion del secretario presentar al congreso el presupuesto general de gastos y la cuanta plblica del
afio anterior, asi como proponer el establecimiento, extincion ¢ baja de impuestos a fin de nivelar en cada afio
los productos con los gastos.

CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL

Los primeros antecedentes para sistematizar la contabilidad de hacienda piiblica se encuentran en el articulo
14 para las bases de la nueva constitucion de 1835.

En el afio siguiente se faculta el jefe de contaduria mayor para hacer cuantas cbservaciones juzgue
convenientes, respecto de las cuentas del secretario de hacienda. Se obliga igualmente a los estados y
ayuntamientos a “remitir cuenta documentada del total de sus propios arbitrios y de la inversion que se hallan
dado el afio anterior. Asimismo, debian identificar a los responsables por mala administracion de las rentas
publicas”.

En 1840 se determind el “modo con.que las oficinas recaudadores deberan presentar sus cuentas y estados”,
estableciéndose las penas a los contraventores, y en junio 15 de ese mismo afio se expidio la ley sobre la
organizacion de la tesoreria general.

i
Los detalles contenidos en las disposiciones legales para controlar los recursos, llegan a tal grado que se
manda que se utilicen todos los documentos que se enteren en la tesoreria general.

En las bases de organizacion politfca de la repiblica de 1843, se reitera la preocupacion que el poder
legislativo ejerza un control sobre el poder ejecutivo en materia de gasto pliblico.

En 1843 se dictamina que el gobierno presente en las cidmaras las listas de emp]eados que reciban alguna
cantidad del tesoro federal, especificando cuanto v por que.

El control de gastos esta presente en todos los ordenes. Se estipula hasta que empleados publicos pueden
tener asistentes y en que nuimero, y se reanuda la obligaciéon que hay que perseguir los fraudes a la hacienda
publica y proceder de oficio contra los que aparezcan culpables.

Ese mismo afio se expide un decreto que reduce los gastos de administracion piblica a una cantidad fija
mensual, ordenando a la tesoreria general la remision a [a cAmara de los comprobantes que acrediten que ¢l
gasto no accedio la cantidad decretada.
En materia de Presupuestacion, el reglamento de 1851 sobre el presupuesto de los ministerios es inflexible.
En él se especifica “que no varie un solo peso de la distribucion en cada ministerios de la cuota mensual que
sefiala su presupuesto”. '

En 1853 se declaran las ramas que forman la hacienda publica:

Lo que pertenece al dominio de la nacion, lo que pertenece para el servicio de la nacidn, y lo que pertenece,
para el servicio del publico.

En esa misma fecha se definen las funciones de la tesoreria general y la contaduria mayor de hacienda:

La Tesoreria General llevara la contabilidad de la distribucion, presentando al Ministerio de Hacienda la
cuenta anual.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCiA -9-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

La glosa y finiquito de las cuantas de todas las rentas y gastos de la nacion, y el hacer efectivas, conforme a
las leyes, las responsabilidades de los estados de su manejo toca a la contaduria mayor de hacienda.

En noviembre de ese mismo afio se da el caracter tribunal de cuenta a la Contaduria Mayor, dividiéndose por
acciones de glosa, segun el ramo de que se trate.

Y en diciembre se establece una direccion general de impuestos a fin de controlar mas efectivamente el
ingreso de distribucion.

En 1853 se nombra una comision para formar un proyecto de contabilidad bajo las siguientes bases: division
de la contabilidad en legislativa y administrativa, establecimiento de una sola oficina directiva (secretaria de
hacienda) y una sola distribuidora (tesoreria gencral), remisién de la cuenta a {in de que cada mes se haga la
glosa y la responsabilidad efectiva.

Es importante sefialar que durante esta época se entendia el supremo gobierno como al administrador del
tesoro que forman las contribuciones de los ciudadanos, que deben distribuirse con legalidad y economia
entre los diversos gastos prevenidos por las leyes.

CONTROL DE ADQUISISIONES Y VENTANAS

Como antecedentes de control sobre las adquisiciones y ventanas del gobierno, puede citarse el Art. 73 del
decreto de abril 17 de 1827, que dice: “todas las cuentas y ventanas que se ofrezcan por cuanta del erario y
pasen de $ 500 pesos, se hardn precisamente en junta de almoneda”.

CONTROL DE FUNCIONARIOS Y EMPLEADOS PUBLICOS

Desde el presidente de la repiblica hasta el empleado de menor nivel dentro de la administracién publica
eran controlados de una u otra manera.

A partir del decreto del 16 de noviembre de 1824 el control de los empleados tanto federales como estatales
que tenian a su cargo el manejo de fondos publicos, fue preocupacion constante de la época y se hizo cada
vez mas severo, ’

Hay que recordar que el remedio usual para el arreglo de los problemas financieros era el de establecer
limitaciones al gasto publico. Ello se lograba comiinmente con la reduccion de la planta de empleados o de
sus sueldos por lo que la tension y corrupcion eran permanentes y a la deficiencia en la administracion cada
vez mas notaria. Este expediente prosperaba porque se crecia de un estatuto burocritico que otorgara las
garantias de estabilidad y de proteccion al salario. Por negligencia, inobservancia de las leyes descriptivas o
por extrema severidad, los empleados eran sancionados con el pago a cargo de su propio patrimonio de lo
que faltare, con el cese de sus funciones y con inhabilitacién para reingresar al servicio publico.

A fin de supervisar directamente el ejercicio de las funciones de estos se promovié en 1837 el nombramiento
de visitadores.

La responsabilidad de los administradores principales de rentas se extendia hacia el grado de velar por las
disposiciones que impedian la circulacion de efectos prohibidos.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -10-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 1Y,

Los jefes de oficinas eran responsables de cualquier omisidn en asuntos de servicio publico. Se les tomaba
juramento y deberian acreditar su buena condicion polmca y su adhesion a las instituciones. Estaban
reglamentadas las circunstancias que habian de concurrir para obtener empleo en hacienda. Se les prohibia
recibir dos o mas sueldos y se hablaba incluso de evitar el favoritismo “que agrava los males de la
administracion piblica™.

CONTROL DE OBRAS PUBLICAS

El interés por controlar la obra publica se manifesté desde el decreto del 24 de septiembre de 1842 que
establecia: “un cuerpo civil de constructores de constructores de caminos, puentes v calzadas para igualar los
resultados de los esfuerzos que por toda la reptblica se estan haciendo para mejorar las condiciones™.

Al afio siguiente se especifica la obligacion de la direccion de caminos de remitir mensualmente al ministerio
respectivo una noticia que explique al estado que guardan 100 que se han mandado construir. Y se establece
el control directo mediante inspecciones y visitas.

En 1853 se reglamentan las obras de utilidad y ornato: “para que se observe el mejor orden en la ejecucién en
tales obras”, su direccién pertenecera exclusivamente al ministerio de fomento.

En 1855 se expide el reglamento para concesion de licencias para obra en la capital. En él se especifican,
entre otras cosas, las normas a las que debian sujetarse las construcciones.

INFORMACION

A efecto de construir una base de datos estadisticos de la repiblica, se envid una circular a los funcionarios
con instrucciones precisa para recabar los datos que se necesitaban. Los departamentos (jurisdicciones
territoriales) estaban también obligados por la ley del 20 de marzo dei837 “a formar y dirigir anualmente la
estadistica de su departamento al gobierno en general”.

En 1839 se vuelve a pedir a los gobernadores que remitan a la federacion la estadistica y en 1852, se insiste
nuevamente.
En 1846 se expide un decreto sobre la subsistencia de la comision de estadistica.

Se cuidaba iguaimente que el pablico estuviera enterado de uso los fondos ptiblicos. En 1850 se ordeno la
publicacion de los mismos y en 1854 podemos encontrar un remoto antecedentes de las actuales oficinas de
quejas, pero con la siguiente salvedad: “que no se las que tiendan a contrariar, impedir o desvirtuar
disposiciones, ordenes o nombramientos del supremo gobierno™.

En 1885 se dispone que se tengan abiertos al publico los libros de la tesoreria general.
EVALUACION

Aunque no explicita, Ia funcion de evaluacién tiene antecedentes en diversas disposiciones de la época. Los
secretarios del despacho tenian la obligacion de presentar al congreso las memorias del ramo a su cargo en
enerc de cada afio. Disposicion que se completo en 1835 con la que establecia: “que el supremo gobiemo
nacional tuviera una idea exacta, para instruir con oportunidad al congreso general, del estado en que se
hallan actualmente en todos los departamentos de la republica y de las reformas o mejoradas que sean
susceptibles en los diversos ramos de la administracion...”
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO TV,

DE LA CONSTITUCION DE 1857 AL PROYECTO CONSTITUCIONAL DE CARRANZA

En este periodo, habiendo desaparecido el antagonismo de dos principios politicos, la inmensa mayoria de la
nacion estaba de la de la libertad y del progreso, y habiendo desparecido también la tirania y el fanatismo, la
reforma llegé al terreno de 1a administracion.

Podria decirse que hasta esta fecha la fundacion del estado habia sido més de mediador que de participante
- directo a la actividad nacional. Es de notarse que a mediados del siglo, el estado cree que puede conciliar el
abstencionismo que preconiza el liberalismo con el uso de la técnica y fomento y forma de la secretaria de
fomento, colonizacion e industria y comercio, que representa un intento serio de elevar la racionalidad y orden
indicio de la economia. Podria decirse que insinta la necesidad de planear y controlar la actividad estatal y asi,
de manera tangencial, tareas productivas.

Esta inquictud la expresa el gobierno de Benito Juarez al decir: “los revolucionarios serdn estériles y los
elementos conquistados en el terreno politico y social no dardn fruto, mientras no se corone la obra con la
revolucion administrativa. La reforma que el pueblo mexicano a proclamado y llevado a la practica, entrafian
la conquista de grandes medios materiales y morales para la prosperidad plblica; pero el trabajo
revolucionario y reformador tiene todavia que entra a su periodo intimo y definitivo: as u poderio organico, en
la cual la gran revolucion mexicana dard frutos para el pais, para la civilizacion y para la humildad”.

El programa de gobiemo constitucional del presidente Judrez se establece en las politicas para cada ramo de la
administracion. En la de la constitucion del857 se encuentran claros antecedentes de algunas funciones de
control de estado publico, ce funcionarios y empleados y de informacién y de evaluacion.

El control del gasto publico se realiza a priori, es decir, desde el momento que el congreso acepta 0 modifica el
proyecto de presupuesto de la federacion remitido por el gjecutivo.

Se establece una contabilidad en cada ministerio a fin de controlar la apertura de créditos, ordenacion de sus
pagos, realizacion de este y liquidacion definitiva.

Por otro lado continfian las medidas para controlar a todos los empleados y funcionarios piblicos,
especificamente las de las jefaturas de hacienda y aduanas los cuales debian ser controlados por el gobierno
federal.

Para controlar las erogaciones que causen las obras piblicas, se dispone que estas deben ser autorizadas por el
poder legislativo. ’

Uno de los primeros cuidados que tuvo el gobierno después de establecimiento del orden constitucional,
fueron el dictar las medidas convenientes a fin de reunir los datos necesarios para la estadistica de la repablica.

Estos cambios que experimento la administracion’ pablica buscaron sistematizar las principales funciones
administrativas de regulacién, tales como la planeacion, la programacion, la Presupuestacion, el control v la
evaluacion; la realidad es que las actividades de control y evaluacion siempre se encontraron dispersas en
varias dependencias impidiendo con elio la integracidn de un verdadero sistema que garantizara el verdadero
cumplimiento de! quehacer publico.

A partir del afio 2000, como consecuencia de las transcendentes reformas y adiciones constitucionales que
siguieron al relevo democratico del poder Ejecutivo Federal, la administracion publica a emprendido un
esfuerzo sistematico de modemizacién que concierne a un gran nGmero de sus estructuras y proceso de
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gestion. La estrategias del actual Gobierno de la Repiblica de impulsar la planeacion democritica, elevar la
moral del servidor publico, implantar el servicio civil de carrera, modernizar el marco juridico de las
adquisiciones, entre otras, se han traducido en sendos programas de accion para cuya aplicacion haya sido
reestructurar algunas de las mas importantes oficinas publicas.

Tal es el caso de la Secretaria de la Funcion Piblica, que encabeza el Sisterna Nnacional de Control y
Evaluacion que méds adelante analizaremos.

e Concepto

El Control es la medicion de los resultadoes actuales y pasados, en relacion con los esperados,  ya sea lotal
o parcialmente, con el fin de corregir. mejorar y formular nuevos planes.

Si quisiéramos una definicidon mas sinié¢tica, podriamos adoptar la siguicnte:

a) Es la recoleceidn sistematica de datos;
b) Para conocer la realizacion de los planes.

Por su forma de operar, el control puede ser de dos tipos diversos:

a) Control automatico (feedback control).
5) Control sobre resultados (open controi}.

Como va hemos sefalado, todo control implica, necesariamente, la comparacion de lo obtenido con lo
esperado. Pero tal comparacién puede realizarse al final de cada periodo prefijado, o sea, cuando se ha
visto ya si los resultados obtenidos no se alcanzaron, igualaron. superaron o se apartaron de lo esperado:
tal procedimiento constituye el control sobre resultados.

En la actualidad, sin embargo, con base en los avances de la cibernética en la que Robert Wiener ha
estudiado con tanto éxito los sistemas de comunmicacién, es posible cn muchos casos obtener una
"retroalimentacion” de las informaciones que resultan del control mismo, y utilizarlas para que la accidn
correctiva se inicie en forma automadtica, con lo cual. no hay que esperar hasta que se produzcan
integramente los resultados para poner en obra la accion correctiva: un procedimiento previamente
establecido, va corrigiendo la accidén constantemente, con base en esos resultados, sin necesidad de
detenerla.

Para tener una idea de los dos tipos de control supongamos el siguiente ejemplo: se ha fijado como
estandar de temperatura en un local determinado que ésta debe sostenerse entre los 20° y 22°
centigrados: en un sistema de control ordinario, hay que ver cuando ¢l termdmetro baje de los 20° o
pase de los 22°, para ajustar la ventilacion, hasta lograr que vuelva a los niveles sefialados; en un
sistema de control automatico, el uso de un termostato, al llegar a los 20° o a los 22°, automati-
camente cambia la calefaccién, manteniendo asi constantemente la temperatura en el nivel deseado.
Es posible hacer aplicaciones similares en el campo administrativo. V.gr.: en inventarios gue se
requieren en almacenes de materias primas, herramientas, etc., se fija un "punto de reorden”, al llegar
al cual, automaticamente se hacen los pedidos necesarios para que no falten los elementos
indispensabies mientras se consume la existencia de garantia.
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El procedimiento de los dos sistemas de control se presenta objetivamente en la siguiente grafica:

Aceibn correctiva

con base en los Medicidn de
' resuttados a! fin
datos del control de un periodo
Correccidn _ Sistema de
automaétice - retroafimentacién
h
-~ Resultados
Ob}e;nws - distintos a e
estAndares 1o previsto Resuftados
. segén lo pravisto

SU IMPORTANCIA
g Cierra el ciclo de la Administracion.

b) Se da en todas las demas funciones administrativas: hay control de la organizacion, de la
direccion, la integracion, etc. Es por ello un medio para manejarlas o administrarlas.

SUS PRINCIPIOS

Es necesario distinguir "las operaciones” de control, de "la funcién" de control.

La funcion es de caricter administrativo v es la respuesta al principio de la delegacion: ésta no se
pedria dar sin el control. como ya lo hicimos notar. Cuanta mayor delegacion se necesite, se requiere
mayor control. Por lo mismo, el control como funcion sélo corresponde al administrador.

En cambio, "las operaciones"” son de caracter técnico. Por lo mismo, son un medio para auxiliar a
la linea en sus funciones. Por elic, deben actuar como "staff". De ahi la necesidad de "convencer”, y
no "imponer”, los medios de control.

De los estandares

El control es imposible si no existen "estindares” de alguna manera prefijados, y sera tanto mejor, cuanto
mas precisos y cuantitativos sean dichos estandares. :

Si el control es comparacion de lo realizado con lo esperado, es logico que, de alguna manera,
supone siempre una base de comparacién previamente fijada.
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Hay veces que-esta base son "realizaciones anteriores", meras estimaciones empiricas, etc. Pero no
d X - :

se podria decir que se controla algo, si lo obtenido no se "valoriza", y, para ello, se compara con

" "

algo™.

De ahi la regla de afinar y perfeccionar los estindares, como un medio de preparar el control.

Del cardcter medial del control

Aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar constantemente este principio. De él se deduce
también espontineamente una regla: un control sbdlo debera usarse si el trabajo, gasto, etc., que
impone, se justifican ante los beneficios que de él se esperan.

En sentido posntlvo surge el peligro del "especialista”" en la técnica de control de que se trate, el que
casi siempre vera la bondad de su técnica, y tratard de lograr a toda costa que se implante. En
sentido negativo, estd también el peligro de subestimar los beneficios de un medio de control, ya
porque éstos se produzcan "a largo plazo", ya porque sea imposible, o dificil al menos, cuantificarlos.
De ahi la conveniencia de tratar de hacer esta cuantificacion.

Del principio de excepcion

~ El control administrativo es mucho mas eficaz y rdpido, cuando se concentra en los casos en que no se
logrd lo previsto, mds bien que en los resultados que se obtuvieron como se habia planeado.

Este importante principio. tiende a aprovechar los beneficios que resultan de considerar como lo
ordinario el cumplimiento de las previsiones, y las desviaciones imposibles de evitar, como lo
cxcepeional: hacia estas desviaciones es a donde debe dirigirse toda la atencién. Cuando el principio
de excepcidn se aplica principalmente en el drea de los factores estratégicos, se obtienen todavia mas
valiosos resultados.

Si, por ejemplo, se conviene con un alto gjecutivo, en que el desarrollo de actividades que se haya
fi jado previamente, no se reportard cuando €ste sea normal, o se d¢ en la forma que se habia previsto,
sino que tan s6lo se informara de los casos .en que no puedan lograrse los objetivos, politicas y
estandares fijados, es evidente que, el solo hecho de no recibir reportes de esas actividades en las
fechas sefialadas al-efecto, estd indicando que todo ha ocurrido como se esperaba; los informes sobre
las desviaciones o cambios que hayan ocurrido, seran los finicos que deberdn reportarse, con lo que el
control administrativo puede ser mas amplio, mds rapido y de mayor efectividad.

En realidad, este principio tiende a convertir ¢l cumplimiento en lo normal, y las desviaciones de
los planes en lo excepcional: los controles versardn sobre esto Oltimo exclusiva, o al menos,
principalmente.

SUPROCESO Y REGLAS

1. Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo control:

a) Establecimiento de los medios de control.

b) Operaciones de recoleccion y concentracion de datos.
¢) Interpretacion y valoracion de los resultados.

d) Utilizaciéon de los mismos resultados.

La primera, y la ultima de estas eﬁipas son esencialmente propias del administrador. La segunda,
ciertamente es del técnico en el control de que se trate. La tercera, suele ser del administrador, con la
ayuda de! técnico.
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2. Entre la innumerable variedad de medios de control posibles en cada campo, hay que escoger los que
puedan considerarse como estratégicos. .

Dice un autor que no existen reglas precisas sobre como escoger estos puntos estratégicos de control, por
la infinita variedad de probiemas y condiciones de cada empresa. Sin embargo, pueden ayudarnos a
encontrar esos puntos, preguntas tales como las siguientes:

& Qué mostrara mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido?

£ Qué puede indicamos lo que podria mejorarse?

¢ Como medir mas rapidamente cualquier desviacion anormal?
(Qué informara mejor sobre "quién" es responsable de las falias?
(Qué controles son los mas baratos y amplios a la vez?

. Cudles son los mas faciles y automaticos?

3. Los sistemas de control deben reflgjar, en todo lo posible, la estructura de la organizacion:
a) L.a organizacion es la expresién de los planes, y a la vez un medio de control. Por eso, cuando el
control "rompe" los-canales de la organizacion sistematicamente, distorsiona y trastorna ésta. V gr.:
{os reportes que se obliga a los obreros, oficinistas, etc.,

que entreguen a contabilidad u otro departamento de control "directamente”, tienden a distorsionar la
organizacion.

b) Ademas, los mismos controles pierden eficacia. V. gr.: muchas veces el dato escueto no sirve, pues
necesita de la interpretacion o adiciones que debe hacerles el jefe de cada departamento, que es
quien tiene la vision general del mismo.

4. Al establecer los controles, hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la funcicn conirolada, para
aplicar el que sea mas qtil.

a) Para determinar la naturaleza de los controles, servira la siguiente clasificacion de los medios de
controd:

Puramente personales, V. gr.: supervisién, revisién de operaciones, etcétera.

Cualitativos: Agudeza
.. Ve Colot
Fisicos:
In : Cuanttativos:© Num. de piezas,
strumentales V.gr Faltas, etc.
. a) Subjetivos.
. No monetarios: :
Gréficos: &) Objetivos.
Monetarios: P
resupuestos
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b) Para lo que se refiere a "la naturaleza de la funcion controlada”, véase lo que diremos sobre "medios
de control”.

5. Los controles deben ser flexibles

Cuando un control no es flexible, un problema que exija rebasar lo calculado en la prevision, hace que, o
bien no pueda realizarse adecuadamente la funcion, o bien se tienda a abandonar el control como inservible.
Muchos estan en contra del empleo de controles, precisamente por su inflexibilidad.

Por ello es tan util el empleo de los presupuestos flexibles. En ellos se registran en forma grafica sobre
el eje de las ordenadas, los gastos fijos, como rectas horizontales, v los variables proporcionales, como
lineas oblicuas. En el eje de las abscisas se sefiala el nimero de unidades producidas, vendidas, etc. Con
ello, se puede calcular el costo de produccion, venta, etc., que corresponde a cada numero de unidades.
Asi, en el gjemplo usado, el costo de producir 1,000 unidades serd de $ 15,000; el de 3,000 sera de $
22,000, etcétera.

Si a una grafica como la anterior le afiadimos una linea que represente el ingreso por ventas, mediante
una linea que se obtendrd de multiplicar el precio de venta por unidad, por el nimero de unidades,
tendremos la Gréfica de Punto de Equilibrio Ella nos permite determinar en qué nuimero de unidades
vendidas, los ingresos obtenidos por dichas ventas igualan a los gastos realizados, o sea, el nimero de uni-
dades en el que no hay pérdidas ni ganancias; en la parte sefialada con rayas horizontales, se registran las
pérdidas; en la superior, marcada con lineas verticales, se indican las ganancias correspondientes a cada
numero de unidades vendidas.

6. Los controles deben reportar rapidamente las desviaciones

El control de tipo "histérico", mira hacia el pasado. De ahi que, muchas veces, cuando reporta una
desviacién o correccion, ésta es ya imposible de realizarse. Los controles, por el contrario, deben
actualizarse lo mas que se pueda.

Deben tener preferencia, por ello, los tipos de control que tienen preestablemda Su norma o
estandar, aunque éste sea aproximado, V.gr.: presupuestos, prondsticos, estimaciones, etcétera.

7. Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera han de usarlos.

De ahi la necesidad de limitar "tecnicismos”. Su empleo exagerado suele ser 1a tendencia natural gue se
da en los "especialistas”, como un medio de "hacer valer su puesto”. Pero la verdadera manera de lograrlo, es
obteniendo el maximo efecto del control, y éste no se dara, si todos los que han de emplearlo, no io
entienden perfectamente

Por la misma razon, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente sobre la necesidad de los
controles y sobre su tactica y terminologia, a quienes han de intervenir en su operacion.

8. Los controles deben llegar lo mas concentrados que sea posible a los altos niveles administrativos, que
los han de utilizar.

Por esta razon debe encarecerse siempre la utilizacion de graficas para el control, va sean simples lineas,
graficas de Gantt, de punto de equilibrio, etc. Notese ademds el beneficio de poder aplicar las técnicas de la
estadistica.

9. Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la accion correctiva.
No sélo deben decir "que algo esta mal"”, sino "donde, por qué, quién es el responsable, etcétera".
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10.  En la uiilizacion de los datos del control debe seguirse un sistema.

Sus pasos principales serdn:

a) Analisis de los "hechos";

-b} Interpretacion de fos mismos;

¢} Adopcion de medidas aconsejables;
d) Su iniciacion, y revision estrecha;

e) Registro de los resultados obtenidos.

Es indispensable no confundir "los hechos”, con su interpretacion valorativa.

11. El control puede servir para lo siguiente:

a) Seguridad en la accidn seguida (como el director de una nave que, aunque no tenga que variar el
rumbo, usa instrumentos para asegurarse de que el rumbo es el debido).

b) Correccion de los defectos.

¢} Mejoramiento de lo obtenido

d) Nueva planeacion general

e) Motivacidn del personal.

CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL

Como hemos sefialado, las operaciones de control son "técnicas especializadas”. Estas se estudian en
las clases de contabilidad, administracion de personal, ingenteria industrial o produccion, ventas, etc.
Aqui s6lo mencionaremos los diversos campos v las técnicas mas usadas en cada uno de éstos y expli-
caremos las que tengan-mas relacion con la "funcion administrativa de control”.

No debe olvidarse, ademas, que algunas de las técnicas de planeacién, son a la vez medios de
control.

Clasificacion de las principales dreas de control.

Controles de ventas.

Controles de produccion.
Controles financieros y contables.
Control de la calidad de la administracion.
Controles generates

H

monw>

A. Principales controles sabre ventas.

Con mayor razon que en otros controles, conviene llevarlos graficamente, para poder observar y
analizar, "tendencias”, puntos débiles, etcétera.
Pueden mencionarse como principales, los controles de ventas o salidas de los procesos.

Por volumen total de las mismas ventas o servicios proporcionados.

Por tipo de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales.

Por el precio de los articulos vendidos o costos de los servicios.

Por clientes (al menos, los principales).

Por territorios.

Por vendedores. R

Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmediatamente anteriores.
Por costos de los diversos tipos de ventas.

VENS LA W —
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B. Principales controles en produccion

-

1. Control de inventarios. {De materias primas, partes y herramientas, de equipo, productos, tanto
subensamblados como terminados, etcétera).

2. De operaciones productivas. (Fijacion de rutas, programas y abastecimientos).

3. De calidad. (Fijacion de estandares, empiricos o estadisticos, inspecciones, control de rechazos, de
quejas, etcétera).

4. De tiempos y métodos de operacion. {Con base en estudios de tiempos y movimientos, o aun en
simples promedios de afios anterlores)

5. De desperdicios. (Fijacion de sus minimos tolerables Yy deseables)

6. De mantenimiento y conservacion. (Tiempos de maquinas paradas, costos, etcétera).

C. Controles contables y financieros. -

Son, seguramente, los mas antiguos. Su principal problema esta en su mayor "actualizacion posible”,
para que funcionen al minimo como controles histéricos.

Dada su importancia para una empresa, sirven como medios de control para otras secciones, De ahi la
ingerencia de los contadores en ellas. Mencionaremos entre estos controles:

. Los estados financieros.

. Sistemas de contabilidad de costos.

. Auditoria inferna y externa.

. Control de depreciaciones y adiciones.

. Control de efectivo en caja.

. Control de recuperacion de inversiones.

. Control de costos y utilidades en cada campo de la
empresa.

8. Control de acciones, obligaciones y valores en general.

I = RV TSR o R

D. Control de la calidad de la administracicn.

Estos controles, constituyen en realidad lo estudiado encada uno de los elementos administrativos
analizados anteriormente, V.gr.: calificacion de méritos, diagramas de proceso, de flujo, etc. En otras
materias especificas como la administracidn de personal, la produccién, las ventas, etc., se estudian otros
muchos de esos controles.

E. Controles generales

Comprendemos en esta categoria todos aquellos que pueden ser utilizados en todos los campos y con
toda clase de fines. Deben considerarse mas bien como "instrumentos” para controlar la operacién de un
area cualquiera. Como e¢jemplo, cabe mencionar los reportes, graficas, estadisticas, tendencias, etcétera.
Por su importancia especial para nuestro objeto, haremos una breve mencién tan solo del llamado control
de controles.

Este instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibirdn por los ejecutivos que los
requieran, aquellos informes, reportes, concentraciones, estadisticas, graficas, etcétera, que habran de
requerir.,

Su forma de operamon puede variar desde 51mples agendas en las que se anote cada dia lo que debe
recibirse, y solicitarse en caso de no ser enviado, hasta cuadros especiales en los que, en forma vertical se
tengan los dias del mes, y en forma horizontal los tipos de reportes o controles: una pequefia clavija que
se inserte en las perforaciones hechas al efecto en el cruce correspondiente de cada control de que se
trate y la fecha en que debe recibirse, da una panoramica de todos los que se deben exigir. Tiene la
ventaja de que, conforme se reciben los controles, se quitan las clavijas correspondientes, quedando las
demas como un recordatorio permanente de aquellos controles que, no obstante que debian tenerse, no se
han recibido oportunamente, lo cual con mucha frecuencia induce a que se olvide posteriormente estarlos
exigiendo.
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Otro sistema bastante usado suele ser una gaveta con guias con las fechas del mes, y un sistema de
tarjetas, en cada una de las cuales se especifica y detalla un control que se debe recibir: al principio del
mes se colocan las tarjetas en los dias en que deben esperarse, vy cada dia debe cuidarse de sacar
aquellas tarjetas de los controles que ya se han recibido, las que se guardan para su utilizacion al mes
siguiente; las tarjetas correspondientes a los controles que, debiéndose recibir, no nos han sido
entregados, seran pasadas al dia inmediato, con lo cual, diariamente se podra estar haciendo la
presion necesaria para" su presentacion. .

ALGUNOS SISTEMAS MODERNOS

Aun cuando el estudio de los sistemas técnicos de control, como ya lo hemos indicado, corresponde
mas bien a las materias especificas, daremos aqui alguna idea, en razén de su importancia, sobre
algunas de las técnicas mas usadas en la actualidad para controles administrativos de tipo general, o
bien que se enfocan hacia aspectos del proceso de administracion que son mas vitales.

Administracion por objetivos

Entre las técnicas mas modernas, v que mayor impacto han causado en todos los campos de la
administracidn, se encuentra, a no dudarlo, la llamada administracién por objetivos, por metas o por
procesos. .

Cabe hacer notar que, en su esencia, no constituye algo especifico y totalmente novedoso: en
realidad debe decirse mas bien que ha enfocado con especial énfasis y con criterios nuevos,
realidades muy antiguas y trascendentales. Jamas se ha puesto en duda que los objetivos son lo
primordial, el punto de arranque vy de llegada en todo el proceso administrativo: jamas se ha dudado
de Ia necesidad de que los jefes superiores e intermedios se coordinen del mejor modo posible en el
area de aquellas decisiones que han de afectar a los dos niveles; nunca se ha puesto en tela de juicio
la importancia de la maxima cuantificacion. Sin embargo, lo novedoso y lo especifico de la
administracion por objetivos radica, mas bien, en la especial manera de coordinar diversos aspectos ya
muy conocidos. en ¢l énfasis especial que ha puesto en ellos, en los motivos que para ello se aducen y en
su coordinacion con técnicas tales como el control presupuestal.

Principios generales

Se ha dicho que la administracidon por objetivos, mas que una serie de reglas, constituye una especial
actitud, criterio o filosofia de la administracion, que consiste en que los jefes superiores discutan en comun
con los jefes que dependen inmediatamente de ellos, la cuantificacion de los objetivos y estandares que
deben cstablecerse. '

Una de las caracteristicas fundamentales de la administracion por objetivos, consiste en [orzar a ia
menie para que procure convertir en mensurables y cuantitativos muchos objetivos que hasta hoy se
dejaban establecidos en forma vaga, o por lo menos, eran de naturaleza puramente cualitativa. Alguien ha
dicho que, frases como: "lograr lo mas rapido, barato. o perfecto que sea posible". "procurar gue resulte lo
mengs costoso. dilatado. etc., que se pueda”. por su imprecision. han conducido con frecuencia a obtener
1odo o contrario: {o mas lento, lo mas costoso. lo menos perfecto.

La administracién por objetivos se aplica a los jefes o administradores de todos los niveles. aun de los
mas bajos. Constituye, en realidad. un medio para medir su verdadera aportacion. Arranca de la idea de
Likert: "el jefe inferior es miembro del grupo mas alio; su area de actividad es comun en parte con la de
sus jefes inmediatos".
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Descripcion general del sistema

I. El requisito basico es que exista un pleno apoyo de la direccion o gerencia general, Su éxito estd
vinculado también al hecho de lograr el mayor convencimiento posible de todos los demas jefes, sobre los
beneficios del sistema.

2. Ordinariamente debe operar por afios, ya que los presupuestos u otros controles similares a éstos,
ordinariamente abarcan este periodo.

3. Se requiere como primer paso identificar en los términos mas exactos que sea posible. Suele
decirse que es necesario "convertir los objetivos en estindares”. Asi, V.gr.: sera necesario establecer el
porcentaje de aumento que se espera en las ventas, el lugar en la competencia al que se desea subir, el
minimo de utilidades netas que se busca lograr, etc.

4. Lo antertor implicard hacer revisiones y ajustes en los planes generales, y sobre todo en la
organizacion de la empresa. Asi, por ejemplo, sera necesario muchas veces crear un nuevo
departamento, modificar ciertos sistemas de reportes o de autoridad.

5. Debe pedirse a cada jefe inferior, que trate de fijar, dentro del marco de los objetivos o estandares
generales, los de su propio departamento, seccidn, etcétera., en la forma mas cuantitativa que sea posible.

Asi, V._gr.: para un jefe de produccion, no sélo se le exigird que piense o sefiale el nimero de
unidades que espera producir, sino los estandares de calidad que deben alcanzarse, el porcentaje de
desperdicio que se espera reducir, el ahorro de tiempos en operaciones de mantenimiento, el ahorro de
lubricantes, combustibles. etc. A un jefe de personal, se le pedira que sefiale la disminucion de la
rotacion de personal que espere lograr, el namero de horas extras gue espera ellmmar la reduccidén
del ausentismo o los retardos, la disminucién de accidentes de trabajo etc.

6. El jefe superior debera, a su vez, ensayar la fijacion de los estindares o metas, debidamente
cuantificados, en cada uno de los campos en que lo estin haciendo también sus subordinados.

7. Debe discutirse con cada uno de éstos lo que por ellos-ha sido sefialado. Cuando ambos jefes,
superior e inferior, coinciden en los estandares, no habra problema; cuando difieran, habra que discutir
por qué el jefe inferior pone, por ejemplo, estindares mas bajos, o el superior cree que pueden lograrse
mas altos. La experiencia de los afios anteriores, el analisis de los problemas que puedan afectar esa
discrepancia, la forma de eliminar las dificultades, etc., servira muchas veces para llegar a una
concordancia, Cuando ésta no se logre, debera quedar obviamente lo fijado por el jefe superior, pero
debe advertirse que, no solo se han tomado en cuenta los puntos de vista del inferior, sino que, sobre todo,
se han logrado precisar aquellos aspectos o problemas que son tos causantes de que los estandares deban
minimizarse, los cuales van a ser necesariamente vigilados por los dos jefes: por el superior, para ver si
efectivamente son el motivo de la reduccion de las metas, y por el inferior, para poder, en su
oportunidad, demostrar la razon por la que no se pudo alcanzar lo sefialado por su jefe.

8. Las decisiones adoptadas en estas juntas entre el jefe superior y sus.jefes subordinados inmediatos,
pueden crear la necesidad de modificar o ajustar los objetivos generales, lo que en realidad constituye una
linea de retroalimentacion.

9. Durante el desarrollo de los programas en el afio, debe revisarse cada determinado tiempo (trimestre,
bimestre, etc.) lo que se ha podido obtener en los estandares prefijados y lo que no se ha logrado. Deben
pedirse y analizarse las razones por las que no se pudo obtener lo sefialado: tratar de precisar a quién se
debio esa falla; si es recuperable; si se obtuvo mas de lo esperado, cudles fueron las razones, etcétera.

10. Con los resultados de la revision parcial antes mencionada, podrd ocurrir que algunas metas
esperadas deban reducirse, o hasta desecharse, o bien, que se puedan aumentar otras o ampliarlas.
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1. Finalmente, la revision al término del periodo, permitird preparar los nuevos estdndares para el
siguiente. Es obvio que en cada nuevo periodo, los resultados de la administracion por objetivos habran de

ser mas confiables y exactos.

Grdficas de Gantt

Uno de los elementos mas importantes de controlar, es el desarrollo de la realizacién de actividades,
tanto en cuanto al tiempo que cada una de ellas implica, como también en la relacion que deben
guardar entre si en cada momento, cuando todas ellas concurren al mismo fin.

Henry L. Gantt inventd, para este efecto, las cartas o graficas que toman su nombre, y que consisten
en representar cada actividad por una barra horizontal, la que, por su cruce con niveles o lineas
verticales, indica en meses, semanas, dias, etc., el momento de su iniciacion y terminacién, y su
simultaneidad con las otras actividades relacionadas con ella. Suele indicarse también a veces la
persona, seccion, etc., encargada de cada una de dichas actividades.

Aunque sencillas en su concepto, fueron vistas al principio del siglo como instrumentos
revolucionarios en la administracién, y aun ahora siguen siendo muy usadas.

!

Ponemos a continuacion un ejemplo sencillo, que no requiere de mayor explicacion,

GRAFICA PARA LA FORMULACI@N DEL PRESUPUESTO 1969

. Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
Actividades Semanas Semanas Sernanas Semanas
i 243 3 i1 L I 2 i 213141 2 3] 4

Formulacidn de los
proyectas de presu-
puesios, on  cada | apiEes
departamento.

Hi

Preparacién de las
formas para  con-
centrar los proyec-
tos departamenta- -
les, )

Coneentracién  de
Tos provectos de- b
partamentales,

Estudio del presu-
puesto general por e
ia gerencia,

Estudio en  cada
departamento, del
Prosupuesto presen-
::ado por la geren-
cia,

Disctiv vy  edicidn
de formas genera- e e
les para el control LS S

presupuestal. .
Rescducidon de los
problemas que pue- >

den surgir. [ ] i i i

Entre los mayores y mdas modernos avances en materia de técnicas de control y planeacion, se
encuentran, a no dudarlo, las llamadas Técnicas de Trayectoria Critica. Aunque son métodos diversos,
surgidos separadamente, tienen elementos comunes que permiten agruparlos bajo una denominacién
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comun: Se ha puesto el término METRA (Métodos de Evaluacién de Trayectorias en .Redes de
Actividades).

Las estudiamos bajo el capitulo de Control, porque indiscutiblemente constituyen un inigualable
método para controlar programas, costos, tiempos, secuencias, relaciéon de actividades, etc.; pero,
como ya dijimos en la planeaciéon, también pueden estudiarse dentro de ese elemento: recordemos lo
sefialado sobre las relaciones entre planeacion y control.

La técnica PERT

Recibe su nombre de las siglas que siguen: Program Evaluation and Review Technique: Técnica de
Evaluacién y Revision de Programas. Consiste en un instrumento en el que, con base en una Red de
Actividades y Eventos, y mediante la estimacion de tres tiempos, se evalia la probabilidad de terminar un
proyecto para una fecha determinada.

El método PERT fue ideado en 1958 por Willard Fazard de la Oficina de Proyectos Espaciales de la
Oficina Naval de Ordenanza de la Marina Noerteamericana, con el objeto de controlar el proyecto de
lanzamiento del proyectil "Polaris" de la NASA (National Aeronautical and Space Administration).

Aunque inicialmente esta técnica fue creada para controlar y evaluar la duracién de proyectos, por lo
que se le conocid como PERT/tiempo, posteriormente se han introducido en ella los costos de las
actividades, para efectos de control presupuestal, y aun para estudiar el tiempo minimo compatible con el
menor coste posible, dando lugar al sistema PERT/costo. Con todo, esto tltimo sucle medirse mas
eficientermente por la técnica que describimos a continuacion.

La técnica CPM

Simultaneamente con el estudio del método PERT, aunque en forma independiente, las compaiiias
Dupont de Nemours, y Remington Rand, a través de sus técnicos Morgan R. Walker y James E. Kelly Jr.,
buscaban un procedimiento que les permitiera resolver problemas tipicos de programacion. Llegaron al
resultado de redes de actividades, como en el caso del PERT, por lo que la primera fase del CPM {Critical
Path Method: Método de la Ruta Critica) es practicamente igual al PERT, del cual difiere porque trabaja
solamente con un tiempo probable de ejecucion, basade en experiencias previamente registradas, pero a la
vez introduce costos estimados de las actividades implicadas en el proyecto, buscando acortar el proyecto
al condensar ciertos tiempos, para lograr un minimo costo. Podriamos definirla. como la técnica que estima
un tiempo probable y determina el costo de cada actividad de una Red, con el fin de fijar el tiempo mas
conveniente de acortamiento en la duracion de un proyecto, para lograr el minimo costo posible.

La Técnica RAMPS

Es el més reciente entre los mélodos de Ruta Critica, y fue inventado en 1961 por la Divisién de
Tecnologia de Proceso de Informacion de CEIR, Inc., empresa consultora de Washington D. C. Su nombre
se forma también de las siglas: ".Resource /Ulocation and Multi Project Schedulling”: "Programacion de
Proyectos Miiltiples y Asignacion de Recursos”. Tiene por objeto programar la forma en que ciertos
recursos limitados, deben ser distribuidos entre varios proyectos simultaneos, total o parcialmente, para
obtener una maxima eficiencia. Ademas de las ideas e instrumentos comunes a PERT y CPM, "introduce
conceptos de competencia entre varias actividades, que utilizan los mismos recursos a la vez, y permite
programar dichos recursos en conjuncion al programa de actividades. Es posible comparar los costos de
diversas alternativas en varios proyectos, identificar los recursos mas efectivos, y es factible, a través
del uso de una computadora electronica, hacer evaluaciones constantes del progreso y perspectiva de
trabajo en un momento determinado”, segtin opinion de la oficina en México de la firma inventora.

De estas tres técnicas, estudiaremos tan sélo las bases del PERT/tiempo, ya gque las otras dos son
abjeto de estudios especializados.

Operacion da la Técnica PERT.
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Los pasos que comprende son fundamentalmente los siguientes:

1. Formacion de una lista de las actividades que integran el provecto.

Lo primero que se requiere, es que personas que conozcan con todo detalle los trabajos que se
desean controlar, formulen una lista en la que anofen todas las actividades que se requiere llevar a
cabo, sin importar el orden en que se consignen. Entendemos por actividad, todo trabajo, de cualquier
orden que sea, manual, intelectual, administrativo, etc., que habra de requerir determinado tiempo
para su ejecucion, representando determinado costo, porque consume recursos materiales y humanos.
Toda actividad se representa mediante una flecha:

bl

2. Determinacion de la secuencia u orden de las actividades.

El siguiente paso consiste en precisar, respecto de cada actividad, cudl debe ir primero que ¢lla, ¥
cual debe ir después; la primera constituye un requisito previo de la que se esté considerando,
mientras que la segunda no puede darse, si no se ha terminado la que se estd ordenando. Pueden
existir actividades simultaneas, o sea, aquellas que no constituyen un requisito anterior, ni posterior,
respecto de la que se esta tomando en cuenta para su ordenacion.

El medio mas practico y facil para determinar esta secuencia, consiste quizd en usar tarjetas, en
cada una de las cuales se anota una actividad, las que después se colocan en el orden adecuado. anotando
nimeros cuando estan ordenadas, cuidando de poner el mismo numero a las actividades simultineas.

3. Trazo de la Red

Es lo mas tipico, no sdlo de este método, sino de los tres de Trayectoria Critica. Una Red, es un
diagrama o grafica integrada por las flechas que representan las Actividades, y por circulos, gue
representan los Eventos, unidos en forma de poder indicar su relacién de dependencia cronolégica y de se-
cuencia. Los eventos son "puntos identificables en el tiempo, en los que algo ha acontecido, o alguna
situacion se ha originado”, segun la definicion de Codier, Son los hechos administrativos que dan aorigen a
una actividad: asi, v. gr.: una decisién. Cuando varias flechas concurren en el mismo evento o arrancan de
¢l, se llama Nodo.

Para explicar el trazo de una Red, daremos las reglas respectivas, y después pondremos un ejemplo
sencillo;

a) Cada actividad tiene en el diagrama un Evento por punto de origen, ¥ otro por punto de terminacion.

Evento Evento - Evento
Actividad A N\ Actividad B

U

b) Los eventos deben numerarse, procurando, en lo posible, que los niumeros sigan el orden mismo que
las actividades que limitan tienen dentro del proceso. .
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¢) Las actividades se identifican mediante los nameros de los Eventos en los que comienzan y
terminan: asi, la Actividad 6-9 es una que comenzo en el Evento 6, y termino en el 9.

® O

d) De un mismo Evento pueden salir una o varias actividades, y a un mismo Evento pueden llegar
varias de ellas, con tal de que las flechas no salgan de la mitad de la actividad, ya que no se puede dar
comienzo a una Actividad, hasta terminar por completo la inmediata anterior. Si una actividad se puede
iniciar antes de que la anterior esté terminada se indica el % de su duracion que requiere, pero indicando de
algin modo que las dos partes del % forman la misma Actividad.

e) Las flechas pueden ser ascendentes o descendentes, trazarse en lineas continuas o quebradas, etc.,
para ayudarse a hacer indicaciones y distinciones. Lo segundo suele usarse, V. gr.: para indicar sélo
que un Evento tiene relacion con otros, sin que exista dependencia, lo cual impide que un evento quede
suelto, lo que haria la malla incompleta. También para distingunr las rutas mayores de la trayectoria, o
ruta critica, que se marca siempre con linea llena v aun mas gruesa.

Se llama ruta critica el conjunto de actividades cuya duracion resulta la mas larga, porque, sin
importar que las actividades simultaneas a ella puedan ser mas cortas, lo que condicionara la duracién
de todo el programa serd la ruta critica.

Para explicarlo, pondremos un ejemplo

RED PARA EL LANZAMIENTO DE UN NUEVQ PRODUCTO
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EJERCICIO
No. de
Actividad Actividad Dias

1-2  Planeacion financiera inicial. 15
2-3  Investigacion cuantitativa del mercado. 30
2-5 Investigacién motivacional. 20
3-4  Planeacion de la produccidn. 20
5-4  Estudio de la presentacion y tamafio del producto. 10
3-5 Conjuntacion de los resultados de la investigacion de Mercado. |
4-6  Estudio del costo de produccion. 15
5-6 Disefio del envase, marca, etc. 5
6-7 Estudio de los costos de distribucion. 10
5-7 Seleccion del personal de ventas. 15 '
6-8  Adquisicion del nuevo equipo de produccion necesario. 40
8-9 Instalacion y ajuste del equipo. 50
6-9 Adquisicion de la materia prima necesaria. 20
7-10 Entrenamiento de los vendedores en técnica de ventas. 20
7-9  Adiestramiento del personal en manejo del producto. 3
9-10 Fabricacion y distribucion de prueba. 20
10-11 Campafia de publicidad de introduccidn, 30
9-11 Produccion inicial. 30
1-12  Operacion de ventas

1

Beneficios de la Técnica Pert. .

1. Ante todo, permite conocer las fases criticas de un proyecto, sefialando de esa manera aquellas
Actividades que deben cuidarse con maxima atencion, ya que, al alargarse ellas, aunque se acortaren todas
las demas, todo el proyecto se alargaria.

2. Permite analizar como pueden reducirse las rutas criticas, con lo que todo el proyecto puede hacerse
menor,

3. Constituye una representacion grafica de todo un proyecto, con su estimacidén de tiempos y
relaciones, muy apta para cxplicar a todos el momento en que se encuentra su desarrolio.

4. Permite tener un esquema, no sélo de la magnitud del trabajo, sino de cada una de sus partes y, sobre
todo, de su interrelacion, lo cual no permiten métodos como las Graficas de Ganit.

5. Puede emplearse en toda clase de programas, ya que todo lo estudia sobre la base de un mismo
patron: Actividades, estimadas en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o Nodos, que se
consideran atemporales. Asi, es aplicable en programas de mercadotecnia, instalacion de maquinaria,
desarrollo de programas de adiestramiento de personal, realizacion de pedidos especiales, eicétera.

6. Fuerza a los administradores a planear, ya que es imposible desarrollarla sin afinar de algin modo
los planes.
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7. Permite ver a la mitad de un proyecto, si lo pasado se ha cumplido, y, en caso de haberse retrasado
u omitido algo, tratar de recobrar tiempos, reconstruir fo que falto, etcétera.

Sus limitaciones

Tiene, como se comprende, evidentes limitaciones:

a) Asi, para operaciones rutinarias no tiene aplicacion, sino mas bien sirve para procesos que son de
suyo unicos y no repetitivos.

b) Cuando la mayor parte de los eventos estan ligados por actividades sucesivas, que producen un
diagrama lineal, es también inaplicable.

¢} Lo mismo ocurre cuando es imposible 0 muy aleatorio el calculo de tiempos para cada actividad.

A este ultimo respecto, debe advertirse que el PERT trabaja normalmente con tres tiempos: tiempo
optimo (to), tiempo normal (tn) y tiempo pesimista (tp). En forma estadistica suele establecerse el
tiempo estimado por la combinacidn de estos tres tiempos, mediante la medicidn de la varianza respectiva.

La férmula basica usada es

to 4+ 4tn 4+ tp
6

TE =

4, Permite tener un esquema, no sélo de la magnitud del trabajo, sino de cada una de sus partes y, sobre
todo, de su interrelacion, lo cual no permiten métodos como las Graficas de Gantt.

5. Puede emplearse en toda clase de programas, va que todo lo estudia sobre la base de un mismo
patrén: Actividades, estimadas en el tiempo que cada una requiere, y Eventos o Nodos, que se
consideran atemporales. Asi, es aplicable en programas de mercadotecnia, instalacion de maquinaria,
desarrollo de programas de adiestramiento de personal, realizacion de pedidos especiales, etcétera.

6. Fuerza a los administradores a planear, ya que es imposible desarrollarla sin afinar de algin modo
los planes. '

7. Permite ver a la mitad de un proyecto, si lo pasado se ha cumplido, y, en caso de haberse retrasado
u omitido algo, tratar de recobrar tiempos, reconstruir lo que falto, etcétera.
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Ejercicio N°2 (Tiempo destinado 20 minutos)

1.- De acuerdo con las indicaciones del Instructor se formaran equipos de trabajo de
preferencia por areas laborales afines. '
2.- Ubicar en los antecedentes del control en la administracion piiblica el papel del
equivalente al actual Procurador General de la Repiiblica.

3.- Los representantes de dos equipos explicaran en el pleno los resultados del
trabajo de su equipo y el grupo hard comentarios.

Ejercicio N°3  (Tiempo estimado 30 minutos)

1.- De acuerdo con las indicaciones del Instructor se formaran equipos de trabajo de
preferencia por 4reas laborales afines.

2.- Una seccién del grupo trabajard la ruta critica de la detencion de un presunto
delincuente del fuero federal
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.- SISTEMA Y PROCESO DE CONTROL
Como todo sistema las funciones de control y evaluacion deben cumplir con requisitos:

v Se requieren planes.
¥" Se requiere estructura organizacional

Proceso basico de control

1. Establecimiento de estandares
2. Medidas de desempeiio
3. Correccion de las desviaciones

El control como un sistema cibernético.- La Cibernética es la ciencia de la automatizacién por la via del
autocontrol, contiene principios que al aplicarlos a los procesos y funciones del control hacen de este un
instrumento privilegiado para la automatizacion y la autonomia de los procesos, por lo-que se reducen los
costos y sobre todo se cumplen los objetivos y las metas del sistema. '

El control como un sistema de retroalimentacion

INSUMO s . PRODUCTO
(Fuerza de.trabs- E> Pra?§o E> " Deteccion de E> iMeta)
3 ; ' . viacio T
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lrienn:p:amun | c{ilalr\"i.EJ."zrzlicmn | Medidadel || Desempedio
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Informacion de tiempo real y control.- Los sistemas de informacion se estructuran para dotar de informes
sobre el tiempo de realizacion de los eventos planeados, en las organizaciones el tiempo es una variable
importante pues mientras transcurre los recursos asignados se estdn consumiendo por lo que debe existir una
relacion directa entre el tiempo y los resultados que se van generando. Esta informacion ingresa al sistema
de control para la realizacién de los ajustes que correspondan. ’

Necesidad de control dirigido hacia el futuro.-Llos controles deben estar disefiados de manera que lo que

interese es que en el futuro se puedan tomar medidas que eviten o minimicen los problemas.

Requisitos para un control adecuado

AN NN YN

Puntos

ANENE NN NENEN

L.os controles deben adecuarse a los planes y alos puestos.

Los controles deben planearse segln cada administrador individual y su personalidad
Los controles deben ser objetivos

Los controles deben ser flexibles

Los controles deben ser econémicos.

Los controles deben conducir a la accidn correctiva

y normas criticas del control

Normas fisicas

Normas de costos
Normas de capital
Normas de ingresos
Normas de programa
Norma intangibles

Las metas como normas.

Mecanismos tradicionales de control

N e

El Presupuesto y sus clases
De ingresos y gastos

De tiempo

De gastos de capital

De efectivo

De balance

Resumen de presupuestos

Presupuestos base cero

Ofro tipo de presupuestos, que tiene mucho en comun con el proposito de un sistema variable bien operado es el
presupuesto en base cero. La idea que respalda esta técnica consiste en dividir los programas institucionales en

DEC-FI
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"paquetes” compuestos de metas, actividades vy recursos necesarios, y entonces calcular los costos para cada
paquete desde los niveles inferiores hasta los superiores. Iniciando cada programa presupuestal desde una base
cero, los costos se calculan nuevamente, evitandose asi la tendencia comiin en presupuestos a considerar tan sélo
los cambios habidos con respecto a un periodo previo

Esta técnica ha sido aplicada a las asi llamadas dreas de soporte, mas que a las de produccidn, bajo el supuesto
de que existe algin grado de decisidn sobre los gastos para la mayoria de los programas de dreas como
mercadotecnia, investigacion y desarrollo, personal, planeacion y finanzas.

Los distintos programas que se consideran deseables son costeados y revisados en términos de sus beneficios
para la empresa, y entonces se les asigna un nivel adecuado para seleccionarlos con base en el criterio de costo-
beneficio.

La principal ventaja de esta técnica es. por supuesto, ¢l hecho de que obliga a los administradores a planear de

nueve cada programa, de tal forma que tanto los programas establecidos como los nuevos, y sus costos, se revisen
totalmente.

Hay que hacer que funcione el control presupuestal.- Uno de los problemas de la administracion piblica es
que las técnicas del presupuesto como via de control no funcionan, se convierten en formalidades para cumplir, ¥
la realidad demuestra ejercicios diferentes que son justificados por el apremio de atender contingencias.

Mecanismos presupuéstales de control:
v" Datos estadisticos

v"_ Informacién y analisis especiales.
¥ Analisis de punto de equilibrio.
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FIGURA 27 .8 Grdfica del punto de equilibrio

Auditoria operacional.- La auditoria es una técnica generalmente aceptada para ejercer el control sobre los
recursos ejercidos. Sus antecedentes se remontan a las primeras acciones humanas de organizacién donde se
requeria controlar los encargos que la autoridad hacia a otras personas y entonces se asignaba a alguien para
escuchar lo que se decia del 0 en el gjercicio del encargo.
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Observacion personal.- Consiste en presentarse en el lugar y presenciar las actividades para poder constatar
lo que se hace. Se aplican diversas técnicas auxiliares de recopilacion, organizacion y analisis de datos.

1. Técnicas de Control

AN NN TN

Tecnologia de la Informacion

Expansion de la informacion basica
Indigestion contra estructura de la informacion
Servicios de inteligencia

Sistemas de informacién

Analisis de redes tiempo-evento

Presupuesto mojon
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CURSOS INSTITUCIONALES . UNAM MODULO TV,

Evaluacion de programa y técnica de revision. PERT.- Este técnica de control generalmente usada en
proyectos ya se reviso en capitulos anteriores.

Presupuesto por programas

Una de las herramientas de planeacion y control mas ampliamente difundidas, usadas sobre todo en la actividad
gubernamental, pero aplicable a cualquier clase de empresa, es la planeacién y presupuesto del programa (PPP.) o,
mas simplemente, presupuesto por programa. Mientras que no es mas, al menos en sus fundamentos, de lo que un
presupuesto debiera ser siempre, su acento y su criterio, al lgual que Ta popularidad comin, merece analisis como
una herramienta especial de la Administracidn Piblica..

;Qué es el presupuesto por prbgrama?

El presupuesto por programa es basicamente un medio de contar con un método sistematico de distribucién de los
recursos de una organizacion en la forma mas efectiva para conseguir sus fines. Subrayar los fines y los programas
para alcanzarlos trasciende las debilidades ordinarias de todas las clases de presupuestos, aun en los negocios, de
estar muy atado a los marcos del tiempo de los periodos contables de meses, trimestres o afios. El hecho de
concentrarse en metas y programas a la luz de los recursos disponibles, da mayor firmeza al deseo de fijar los costos
en contra de los beneficios en la seleccion del mejor curso de accion hacia el cumplimiento de una meta del
programa.

Aplicacion especial en el gobierno

El presupueste por programa ha ofrecido, un gran beneficio real y potencial al gobierno, donde la tarea de
presupuestar se ha considerado, a menudo, como una simple técnica de control, con el objetivo de controlar la
distribucion y el gasto de fondos, mas que como una herramienta de planeacién y control.

Durante muchos aiios, ei quehacer presupuestario gubernamental —a niveles estatal, federal y local— se ha dirigido
en gran parte baséndose en una "linea" con la distribucién de fondos a funciones tales como personal, entrenamiento,
utensilios de oficina, transporte e impresion, mis que a presupuestar programas concebidos para cumplir una meta
identificable.

También, con la fragmentacion de la responsabilidad del programa, a menudo entre oficinas diferentes, sectores o
dependenc1as y con Ta mayor parte de los objetivos orientados hacia generalidades, como “dar adecuada proteccion
pollcmca presupuestar ha tendido a ser un ejercicio de varios departamentos gubernamentales por competir y
negoc;‘ar fondos mas que por conseguir el apoyo necesario para cumplir con las metas deseadas en los programas
especificos.

DESARROLLO FORMAL DE PROCESOS PARA EL PRODUCTO

Los mecanismos de organizacion también pueden proporcionar una importante clase de técnica de control. La
mejor de éstas incluye el establecimiento de una estructura de organizacion, por lo general con algunos procesos
formales, en forma tal que se le dard la atencidn que necesita al resultado final deseado y donde el control liega a
ser una parte inevitable de un programa. Un buen ejemplo de esto es la prdctica de formalizar el desarrollo de un
nuevo producto.

2. Control de la Ejecucion del Plan.
Se pueden realizar por medio de las siguientes vias:
1. Resimenes e informes presupuestales.

2. Control de pérdidas y ganancias. .
3. Control ala través del rendimiento de la inversion.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM : MODULO V.
MEDIDA Y CONTROL DE LA ORGANIZACION HUMANA

Una de las 4reas de control de especial interés es medir las variables criticas humanas sobre el hecho valido v
ampliamente reconocide de que la organizacion humana de cualguier empresa establece la mayor diferencia en los
resultados finales.

En gran parte esto es lo que es administrar, al subrayar la tarea del administrador de crear ¥ mantener un ambiente
para el desempefio, los autores sobre el tema han reconocido este hecho. Sin embargo, es verdad que, excepto en el
drea de evaluar a los administradores como tales, los temas vy las técnicas de control se han dedicado en gran parte a
medir actividades y resultados en areas como utilidades, costos, ventas, produccidn v desempefio del programa.

Administracion del sistema 4 de Likert

tno de los pioneros en desarroliar medios de medir las variables humanas es Rensis Likert, quien dirigié el centro
de ciencia social académico mas grande de los Estados Unidos. el Instituto de lnvestigacion Social de la
Universidad de Michigan.

Su investigacidon durante afios le indicé que los mejores productos administrativos: 1) son sustentadores, puesto
gue dan respaldo de quienes reciben informacion, 2) facilitan el trabajo de las personas con las herramientas
necesarias, entrenamientos, ayuda interna o externa, y otras cosas que son precisas para asegurar que las tareas
asignadas serdn llevadas a cabo; 3) animan la interaccidn, Ia charla y la ayuda mutua entre todos los miembros del
grupo de trabajo; ¥ 4) suponen normas altas de desempeiio.

Likert se ha referido a este tipo de administraciéon como "Sistema 4", o administracidén de grupo participativo, en
contraste con los otros tres tipos: explotador autoritario, benevolente-autoritario, v consultivo. Puesto que su
investigacion indica que los cambios hacia la administracion del sistema 4 conllevan, al menos sobre el tiempo,
una mejora en el logro de la meta, como también en la satisfaccion de los subordinados, él ha buscado las variables
fundamentales que indican el tipo de administracién que estd llevando a cabo un individuo, y ha desarrollado
medios de medirlas. Ya gue la habilidad de los subordinados, o aun de los especialistas, para medir estas variables
objetivamente esta abierta a alguna pregunia, hay un gran nimero de puntos de comprobacién y, dentro de los
limites, la medicidn parece vilida.

Medida de las variables causales y mediadoras

La tesis principal de Likert es que las variables causales del comportamiento administrativo y de la estructura de la
organizacion afectan v son afectadas por ciertas variables mediadoras (tales como factores motivacionales, alcance
de la meta, medida y naturaleza de la comuriicacion v el cardcter de los factores interaccidn-influencia) para causar -
variables de resultado final en las dreas de las utilidades. ventas, costos y otras metas de la empresa, mas el resultado
final de la satisfaccion humana.

Una vision de la interaccion de estas variables sé da en la siguiente figura. donde se hace una comparacion entre Ia
administracion explotadora autoritaria {sistema 1), la administracion benevolente-autoritaria (sistema 2) vy la
administracion participativa de grupo (sistema 4). El aspecto de contro!l del enfoque de Likert es doble. Uno es la
medida de los administradores individuales y sus grupos.

Otro es primordialmente una cuestion de comtabilizacion del active-humano y el control general de la
organizacion humana de una empresa. En otras palabras, a
través de la medicién periddica de las variables causales y mediadoras, esta la conviccion de Likert de que
cualquier empresa puede ver qué le ocurre a la capacidad de un grupo para desarrollarse.

En este sentido. sin embargo. Likert aclara que puede existir un retraso de tiempo antes de que los resultados

finales sean evidentes. Su investigacion ha indicado varios casos
donde los  costos  fueron  reducidos y las  utilidades se  incrementaron  en  una
administracion altamente autoritaria, como en el ejemplo de un programa

de recorie de presupuesto rapido y arbitrario; sin embargo, en algunos casos, aunque ¢l desempefio mejord de
inmediato, posteriormente el desempefio sufrié a través de la influencia negativa de las variables humanas
fundamentales que él habia identificado.

Mientras este sistema de medicion estd adn mas bien tierno y se necesita mucha mas investigacion empirica para
verificar su uwtilidad, la medicion y el control de las variables humanas son importantes, v las técnica para hacerlo
pueden seguramente mejorar la calidad de la administracion. {Pese a que Likert ha puesio en practica, tal vez,
mucho de su Sistema 4 de administracion, al parecer con excesiva inclinacion hacia.un estilo administrativo
altamente 10lerante, los fundamentos de su enfoque desmienten esta apreciacion.

Por ejemplo, pocos administradores podrian estar en des acuerdo con las siguientes caracteristicas que ¢l identifica
con la administracion del sistema 4: 1) la comunicacién iniciada a todos los niveles: 2) usd total de las
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO TV,
motivaciones econdmicas, individuales y de otras clases; 3) metas de alto desempefio; 4) sentimiento personal de
responsabilidad por las metas de la organizacion; 5) encargados de tomar decisiones que sean conocedores de los
problemas; y 6) responsabilidad amplia por la revision y el control.

Tampoco podria estar en desacuerdo la mayoria de los administradores con la conclusion de Likert de que ""un
administrador que tiene metas de alto desempefic y excelente organizacién respecto a su oficio pero que sélo
confia en las necesidades econdmicas y ejerce presion directa para motivar a sus hombres, es muy probable que se
aparte de sus logros". Estas y muchas otras variables de comportamiento son las que suelen estar asociadas con la
buena administracion. - - :

Vi un adminisirudos iene:

Un plan de operacion bien arganizado
Metas e desempedio

Corpetencia téemicy altn

{el administrador a ins asesores)

VARIABLES Y i el admaistratdor dirige via:
CAUSALES /’ \\*
Sistema 1 6 2 Sistema |
. 0., usa «j,, usa
Presion jerdrquica directa para tus Ef prineipue de relaciones de respaldo,
resulitados, incluyendo ios contenidos métodos de supievizion de grupos, otros
usunies v las otras pricticas de los principins del sistema 1 i

sislemas iradicionales
Bu arpanizacion moslrari: |

M
Menos lealtad de grupo Mayor lealtad de grupo
Menores metas de desempeno Melas de desempenso mis altas
Mayor conflicto ¥ menas enoperacion Mavor cooperaciim
VARIABLES Menos asistencia téenica a Tos compaiieras Mds asistencia téenien a los companeros
MEDIADORAS  Mayor sentimiento por la presion Menus sentimiento por 1a presion
irraronahie tirrnzonahle
Actituckes menas lavorables hacia of Aciitudes mds lavorahtes haciz el
administradar administrador
Menor motivacion para producir Mavor mativacian para producir
Y su organizacion fogrard .
VARIABLES Menor volumen de ventas Mayor volumen de ventas
D Mayores costos de ventas Menores coston de ventas
RESULTADO  Menor eahdad por operacidn realizada Masy or ealidad por operaeion realizuda
FINAL Mencres ganancias para bus vendeadares Mayvores ganancias parea ios vendedores

3. Aseguramiento de la Efectividad.

Control directo.- Cuanto mejor sea la calidad de los administradores y de sus subordinados, menos serd la
necesidad de controles indirectos.

Suposiciones sobre el principio del control directo
¥ Que los administradores calificados cometan un minimo de errorcs

¥" Que los principios de administracion puedan usarse para medir el desempefio.
¥ Que la aplicacidn de los “principios pueda ser evaluada.

Auditoria administrativa
Auto auditoria de la empresa
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

Desarrollo de administradores mas eficaces

v Voluntad de aprender
v Aceleracion en la preparacion de administradores.
v' Importancia de la planeacién para la innovacion
v Evaluacién y retribucion de los administradores.
v -Ajuste de la informacion’ -
Necesidad de la investigacion v desarrollo administrativo K

Resumen de los principios mas importantes de control

proposito y naturaleza del control
garantia del objetivo

controles dirigidos hacia el futuro
responsabilidad de control
eficiencia de los controles

control directo

estructura de control
adecuabilidad organizacional

e o

EJERCICIO N®° 4 (Tiempo 30 minutos)

1.- Integrar equipos a partir de las indicaciones del Instructor.

2.- Elaborar un diagrama del proceso de contro.

3.- Especificar dentro de cada fase los principios que corresponden.

4 .- El representante del equipo pasara al frente del grupo a exponer los resultados del
equipo.

Principios del proceso de control

principio de normas. -
control de punto critico.
principio de excepcion
flexibilidad de los controles
principio de accion

.- SISTEMA NACIONAL DE CONTROL Y EVALUACION.

. Marco juridico.

Constitucion Politica de los estados Unidos mexicanos.

Ley Organica de la Administracion Pablica.

Ley de Planeacion

Ley para el Control por parte del Gobiemno Federal, de los Organismos
Descentralizados y Empresas de Participacidn Estatal.

Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pdblico Federal.

Ley de Obras Pablicas.

Ley sobre Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Piblico.
Ley sobre el Servicio de Vigilancia de Fondos vy valores de la federacion.
Ley general de Bienes Nacionales.

Presupuesto de Egresos de la Federacion

A N Y S NN
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIY,

COMENTARLAS Y ANALIZARLAS POR PARTE DEL INSTRUCTOR Y EXPOSICIONES DE
LOS ALUMNOS.

2. Politica de Control y Fiscalizacion para la Administraciéon Publica Federal

A través delas distintas etapas historicas de nuestro pais, diversos ordenamientos de variados niveles se fueron
ocupande por generar un marco juridico que permitiera el mejor y mas correcte uso de tos recursos pablicos. Esta
tendencia se acentud a partir del presente siglo, cuando el Estado abandono su papel pasivo frente a las actividades
econdmicas y paso a ser rector de las mismas.

Sin embargo. a pesar de los avances experimentados, sobre todo en aifios recientes, ain se presentaban deficiencias,
carencias y desajustes, tanto en ¢l marco conceptual, como en el desempeiio practico de la funcidn de control,
atribuibles fundamentalmente a 1a dispersion de los distintos drganos responsables de su desempefio que origind. a su
vez, falta de uniformidad y coherencia de las labores emprendidas.

En tal virtud, su optimizacién al momento actual era ya inaplazable. Sdlo podria lograrse mediante la creacion de
una entidad que, dependiendo directamente del Ejecutivo Federal, wviera a su cargo el desarrollo de las funciones
con las caracteristicas y propdsitos que se explican adelante.

La Contraloria General de la Federacion hoy Secretaria de la Funcion Publica, viene a ser el complemento
necesario de los avances ya logrados en otras dreas de la administracion, en materia de planeacidn, programacion y
presupuestacion. consolidando la instancia de fiscalizacion y evaluacion, de tal manera que al calificar el desarrollo
de los planes y programas. se alcance como objetivo concreto y practico confirmar, determinar y operar ajustes, asi
como corregir, reformar, actualizar y acentuar, para conferirle a los planes la dinantica que reguiere su aplicacion a
la cambiante realidad social.

La secretarfa, uniendo sus esfuerzos a otras entidades del sector piublico, encargadas directamente de la
normatividad para el manejo de recursos. contribuye a que abandonemos sistemas obsoletos de vigilancia y control
casuisticos v de detatle, de tal manera que pongamos énfasis en los programas estratégicos y en los proyectos
descritos.

Ademas, se ha creado un sistema de vigilancia v evaluacion en donde no se pretende centralizar todas las tareas en
una dependencia del Ejecutivo, sino que cada una de ellas serd corresponsable plena de la vigilancia, controt y
evaluacién en los respectivos campos de su responsabilidad y competencia.

Entramos asi de llenc a un proceso de construccion de un sistema de control y fiscalizacion basado en la calidad
y la oportunidad de los resultados que se obtengan de los instrumentos administrativos derivados de la planeacion,
programacion y presupuestacion. Tal sistema se fundamenta en la premisa de contar con una alta precision téenica
en cuanto a jos resultados que se espera lograr. v en una consideracion politica realista en cuanto a lo que es posible
realizar dentro del marco constitucional que abarca el contexto de Ja administracion publica.

OBJETIVOS

— Que &l Ejecutivo Federal cuente con un instrumento eficaz que vigile y evalue los ingresos, gastos, recursos y
obligaciones del Estado, con objeto de que su administracion se efectie en estricto apego a las leyes y dentro de
los maés altos pardmetros de economia, eficacia v eficiencia v honradez

— Que los recursos actualmente destinados a esta funcion sean optimizados mediante integracion en un solo
mstrumento del Ejecutivo Federal, bajo politicas, norma: directrices comunes,

— Que mediante el control mas eficiente de la administracién piblica federal. se coadyuve a combatir el proceso
inflacionario gue lesiona la rigueza racional,
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

— Que la vigilancia, supervision, evaluacion y control que desarrollen se constituyan ¢n medio preventivo para
evitar {a corrupcion dentro de la administracion publica.

— Que se refuerce el sistema nacional de planeacion, al introducirse desde su concepcion la instancia de control.

El sistema de control de la gestion pablica dentro del que se inserta medularmente la Secretarfa de la Funcion
Pablica, se articula en los siguientes puntos fundamentales:

I Una normatividad administrativa para manejo de los recursos ccondmicos del Estado. desarrollada por las
dependencias globalizadoras; Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico en materia de programacion y
presupuestacion. adquisiciones, enajenaciones, obras y servicios pUblicos. en materia de deuda y fondos y valores.
Esta normacion administrativa se desarrollaria a partir de principios constitucionales establecidos en los articulos
127 v 134 y titulo cuarto de la Constitucion, como en los principios legislativos establecidos en una "Ley
General de Controf de Gestidn Pablica™ ¥ de la legislacion en materia de  programacion, presupuestaron,
deuda y servicio publico.

2. Un marco de vigilancia del cumplimiento de la normatividad anterior, mediante la vigilancia con base en la
auditoria integrada en torno a la SFP, cuyo régimen legislativo se establece en la Ley Organica de la Administra-
cion Pablica Federal.

3. Un marco de investigacion de responsabilidades y aplicacion de sanciones derivadas del incumplimiento de las

obligaciones de los servidores pabiicos, esiablecidas por las normas sobre manejo v administracion de los recursos
economicos. asi como por la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pablices.

Funciones y Facultades

La SFP tiene tres areas basicas de funciones y facultades de acuerdo con los objetivos que persigue:

a} Funciones y facultades normativas
1. Planear. organizar y coordinar el sistema de control y evaluacion gubernamental.
2. Opinar acerca de las normas que, en sus respectivos ambilos de competencia, emitan las entidades gubernamentales.

3. Expedir las normas que regulen el funcionamiento de los mecanismos de control de la administracidn pablica
federal, tanto internos como externoes.

4. Aprobar y supervisar las normas en materia de control y fiscalizacion. que emita la Comision Nacional Bancaria
y de Seguros.

b) Funciones y facultades de vigilancia

La SFP ejerce por excepcidn este tipo de actividades, dado que el grueso de las tareas se desarrollan por los drganos
de control y vigilancia de las entidades v dependencias. Dentro de este marco se desarrolla lo siguiente:

- I. Inspeccionar el ejercicio del gasto piblico federal y su congruencia con [os presupuestos de egresos.

2. Vigilar el cumplimiente de las normas de control v fiscalizacion y establecer las bases generales para la
* realizacion de auditorias.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

3. Realizar visitas de auditoria financiera, legal, de operacion y de fondos y valores. Las auditorias de legalidad
cubriran los aspectos de planeacion, presupuestacion, ingresos, financiamiento, inversion, deuda, patrimonio y
fondos y valores.

4. Revisar el cumplimiento de normas en cuanto a obras publicas y adquisiciones.

5. Realizar evaluaciones en las dependencias v entidades de la administracion pablica federal.

6. Designar a los auditores externos ¥ comisarios de las entidades, asi como aprobar la designacion de los titulares de
las dreas de control de la administracion publica federal.

7. Verificar y controlar las manifestaciones patrimoniales de los servidores piblicos.

¢) Funciones y facultades sancionatorias

La SFP, como complemento necesario de su actuacion preventiva y, persiguiendo fundamentalmente el cfecto
multiplicador v ejemplificador de sus acciones, deberd conocer e investigar los actos, omisiones o conductas de los
servidores piblicos, para deslindar responsabilidades administrativas, aplicar las sanciones que correspondan en los
términos de ley, y, en su caso, presentar las denuncias correspondientes ante el Ministerio Pablico.

RELACIONES BASICAS CON OTRAS DEPENDENCIAS

Para el eficaz funcionamiento del sistema de control se considera que la SFP deberd tener relaciones estrechas con fa
Secretaria de Hacienda, Ia Procuraduria General de la Republica y Ia Auditoria Superior de la federacidn, de acuerdo
con los siguientes criterios:

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

a) Las dreas normativas en materia de programacion, presupuestacion, manejo de recursos econdémicos y servicio
pliblico, consultan abligatoriamente a la Contraloria con antelacion a la expedicion de las normas respectivas.

b) El drca normativa en materia de contabilidad gubernamental debe consultar a la Contraloria, antes de expedir sus
110rmas. ’

¢} La SHCP guedara obligada a proporcionar oportunamente a la Contraloria la informacion derivada de la
contabilidad gubernamental y del gjercicio del presupuesto.

d) Las areas normativas en materia de contratacion de deuda y manejo de fondos y valores. debe consultar a la SFP,
con antelacion a la expedicion de normas.

) La secretaria debe proporcionar a la SFP la informacion del caso en materia de cumplimienio de obligaciones
tributarias.

f) La secretaria proporcionard con oportunidad a la Contraloria la informacion del caso en materia de programas de
fiscalizad tribitaria.

Procuraduria General de la Republica.

a) La Contraloria quedard obligada a denunciar ante el Ministerio Piblico la presunta comision de delitos que se
identifiquen en el ejercicio de sus facultades v funciones asi como a proporcionar el apoyo técnico contable para jas
averiguaciones previas.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO1V.

Auditoria Superior de la federacion.

La Contraloria se coordinard con la antigua Contaduria Mayor de Hacienda, a fin de establecer los
procedimientos que permitan a ambos organos ¢l cumplimiento de sus respectivos cometidos en el control de la
gestion piblica.

Dependencias y entidades en general.

a} Los organos de control de las entidades v dependencias tendran dependencia funcional de la SFP,
b} Las entidades o dependencias quedarin obligadas a proporcionar la informacion y todas las facilidades que
requiera la Contraloria, para el ejercicio de sus funciones v facultades.

Caracteristicas relevantes de SFP

1. Es un organo fundamemntalmente normativo ¥ de evaluacion; su operacion direcla en entidades se manejard con
criterios selectivos, dentro de los pardmetros que al efecto se sefialen.

2. Su ambito de accion por excelencia es el sector plblico federal. Las excepciones seran las entidades federativas. en
lo que toca al manejo v aplicacion de recursos federales, y los paruculares en lo relativo a los actos, contratos y
convenios que celebren con la federacion.

. Las funciones normativas y de evaluacion de la SFP rigen tambien para los drganos de Niscalizacion del Ejecutivo
Federal, con esfera de competencia hacia particulares, tales como las direcciones generales de Fiscalizacion y de
Aduanas de la SHCP.

o

4. Los Grganos internos de control de entidades y dependencias estan supeditados funcionalmente a la SFP, pero con
relacion jerarquica lineal con los titulares de las mismas.

5. Uno de los pilares en que descansard la accion de la SFP es la figura de los comisarios, quienes informan
permainentemente acerca de la marcha de las empresas sujetas a su vigilancia. La designacién de los comisarios o sa
figura equivalente, correra a cargo de la CGF.

6. Las relaciones con la Camara de diputados seran atendidas conjunta y coordinadamente por la SHCP y 1a SFP,
debiendo manejar la primera los aspectos relativos a cuenta publica, presupuesto y normas de operacion de obras
piblicas, adquisiciones y servicio piliblico y la Contraloria todo lo relativo a tareas de fiscalizacién y control.

7. Los conceptos de fiscalizacion y evaluacion estan intimamente unidos, dado que fa primera no se concibe si no va
acompaiiada de un juicio critico de la eficacia y eficiencia con que se desarrolld algin programa o se atendid una
norma. Por otro lado, es indudable que el adecuado control presupuestal —Que corre a cargo de la SHCP— requiere
de evaluaciones, en relacidn a la aprobacion y ejercicio del gasto publico.

La SFP se estard nutriendo constantemente con informacidn proporcionada por la propia SHCP, los comisarios,
tos contralores internos, los auditeres externos, sus propias intervenciones directas v otros elementos que le deberan

permilir teper una visidn de conjunte de las entidades y dependencias sujetas a fi scallzaclon y €n consecuencia,
desarrollar evaiuaciones. posiblemente en dos niveles:

a) De proyectos y programas especificos.

b) Periddicas. acerca de la marcha de una entidad o dependencia o de zlguna de sus dreas relevantes.
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3. Funcion de Comisarios y Delegados de SFP en el Sector Publico

Antecedentes

Los comisarios y delegados de Contraloria son una figura en la administracién ptblica. Desarrollan sus actividades dentro
de la vertiente preventiva del Sistema de Control y Evaluacicn Gubernamental. Su funcién principal consiste en prever e
identificar desviaciones, deficiencias y omisiones en el quehacer publico, proponer las vias de solucion para evitarlas o
remediarlas y vigilar ¢l cumplimiento de éstas. Uno de sus puntos de referencia basicos para este fin es el marco normativo
de las instituciones y servidores de la administracion publica federal. Otro, el programa de gobicrno.

El antecedente directo del comisario plblico se encuentra en la Ley de Sociedades Mercantiles, que dispone el ejercicio
de la funcion de comisarios en empresas publicas o privadas para velar por ¢l interés de los socios.

La referida funcién es enriquecida por la normatividad que sustenta la figura del comisario piblico, con una vision de
responsabilidad social v de participacién del Estado en areas estratégicas del desarrollo econdmico.

De esta manera, en el ambito de las entidades pitblicas. el comisario de Contraloria tiene asignada la tarea de ejercer una
estrecha vigilancia v firme promocién de’los intereses de la colectividad, e inducir en ellas transformaciones de fondo, a
fin de convertirtas en mejores instrumentos para el logro de los fines sociales.

La funcién de los delegados es ain mas innovadora, pues no existen antecedentes de ella en nuestro pafs. Su
responsabilidad es la de vigilar v evaluar la accidn directa de las dependencias del Fjecutivo Federal en materia de
programacion, ¢jercicio presupuesta! y conduccién de su gestion. a la tuz del avance en el fogro de sus metas y objefivos.
También deben verificar el papel que cumplen como coordinaderas de sector.

Los delegados, adicionalmente, analizan y vigilan los mecanismos de coordinacion intersectorial requeridos para
el cumplimiento de los programas del plan nacional de desarroflo en los que participan varias dependencias.

No obstante la profundidad y amplitud de la Tabor de comisarios y delegados; ésta no sustituye las responsabilidades
de autocontrol y evaluacion de cada dependencia v entidad, pues en ¢l Sistema de Conttol y Evaluacion
Gubernamental los mecanismos de cada instancia se complementan entre si. Asi, se pueden deslindar las
atribuciones, instrumentos y responsabilidades de cada una.

Se reservan a las dependencias globalizadoras, a las coordinaciones sectoriales y a las entidades controladoras, las
faculiades normativas y de intervencion directa en asuntos especificos correspondientes a cada nivel.

La Secretaria de la Funcion Publica, desde los inicios de 1983, se enfrenté al reto de estructurar el sistema de
comisarios y delegados para atender alrededor de 900 entidades y todas las dependencias del Ejecutivo Federal

Se llegaron a identificar veinticualro grupos de empresas de actividad afin, aungque por su
funcion estuviesen coordinadas por una o mds dependencias. La razdn de ser de esta agrupacion fue la necesidad de
vigilar lo accion integral de los instrumentos del gobterno que inciden en cada actividad.

Por otra parte, el hecho de que las distintas funciones del gobierno recaigan sobre diferentes sectores de la actividad
econdmica, ha dado lugar al establecimiento de foros de concertacion a tos que concurren comisarios y detegados que
atienden los diversos grupos de entidades v dependencias. Es en esta forma come han surgido comités internos como el
agropecuaric y el financiero, gue son solamente el inicio de otros, a través de los cuales se trata de integrar y dar
congruencia a {a accion preventiva de la Contraloria.

Ambito de actuacion

La actuacién de comisarios v delegados se ha desarrollado en los mas allos niveles de direccion de las instituciones.
aunque esto no limita su acceso a las esferas intermedias e incluso a las areas de produccion o servicio.
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La actividad central del comisario se desarrolla en los druzanos de gobierne de las entidades, a cuvas sesiones asiste
con voz. pero sin voto. En esas altas instancias de adminisiracion, conoce la situacion de {as empresas la orientacion de
su conduccion. los mecanismos de adopcién de decisiones, el grado de cumptimiento de éstas y la capacidad de res
puesta de la entidad.

Si advierte problemas en la gestion de la: entidades o los prevé, lo informa al propio érgano de gobiemno y a la
Secretaria de la funcion Publica, de la cual depende, y los examina con la direccion general o la instancia equiva-
tente de las entidades. Con todo, no es responsable ni corresponsable de la direccion de las entidades v, por lo mismo,
no interviene en la misma: simplemente formula observaciones, e induce comportamientos para alcanzar los
propdsitos que la administracion impone a las entidades.

Sin embargo, aun no existiendo de parte del comisario la referida responsabilidad, si tiene un compromiso
relacionado con la calidad de la gestion de las entidades, pues la eficacia y eficiencia de ésta constituyen un factor de
especial atencion por parte de] comisario. Asi. se trata de un compromiso que es eminentemente social y del que
debe respender coma servidor pablico.

E! delegado realiza su actividad en cercano contacto con el secretario del ramo respectivo, pero no tiene un foro
especifico de actuacion. El dmbito de sus funciones es muche més amplio que el del comisario. No sdlo se ocupa en
el desarrollo de la gestion interna de la dependencia, sino vigila también la forma en que ¢sta coordina su sector v
articula sut accion con otros, cuye conjunto persigue alcanzar los abjetivos del plan nacional de desarrollo.

Asi. el delegado estudia la gestion de la dependencia en su calidad de institucion, el modo en que lleva a cabo ¢l
proceso de sectorizacion y subsectorizacion, la formacion de controladoras, v la coordinacion vy vigilancia del
sector que encabeza. También evalia la manera en que la dependencia actia en los organos de goblemo de sus
entidades y organismos coordinados, en estrecho contacto con los comisarios designados en ellos.

Al igual que en el caso de los comisarios. el delegado informa de sus conclusiones 4 la SFP. aporta observa-
ciones y sugiere mejoras de gestion al secretario del ramo de su asignacion o a quien éste haya delegado las
{unciones a que se refiere cada observacidn especifica,

La novedad de la figura del delegado ha determinado que, a partir de la definicion de sus objetivos genéricos,
su quehacer cotidiano pennita delimitar los campos de su accion, el grado de penetracion en éstos y los’ mecanis-
mos cuyo mangjo haga posible generar productos y evaluar con ellos su desempefio.

En el desarrollo de sus funciones. comisarios v delegados mantienen el principio de pleno respeto a las lineas
de autoridad establecidas en las dependencias v entidades a las que estdn asignades. Por otra parte, procuran el
respeto a su propia autoridad con base en la calidad profesional y moral de su trabajo.

Tal como se ha descrito, dentro del dambito de sus atribuciones, se constituyen en agentes de cambio
orientados al mejoramiento de fa gestion, y en agentes de induccion de relaciones ¥ esquemas aperativos entre las
entidades paraestatales v las instancias de conduccion sectoriat v global.

Coordinacion de Comisarios y Delegados

Entre comisarios y delegados no hav relaciones de dependencia. Siendo sus émbitos de actuacion distintos y su
responsabilidad equivalente. se ha propiciado una estrecha coordinacion entre ellos, que es mayor cuando operan en un
mismo sector. La coordinacion intrasectorial e intersectorial en ta administracion publica federal tiene su necesario
reflejo en las distintas vias de accion de la Contraloria.
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La gran magnitud de la tarea de los delegados dio como resuliado fa necesidad de apovarlos con la nominacién de
subdelegados. De la misma forma. el cimulo de entidades a atender por los comisarios auspicio que los asignados a un
sector o subsector, denominados propietarios o comisarios "A", fuesen auxiliados por suplentes o comisarios "B".
Adicionalmente, delegados y comisarios cuentan con asesores especializados en ramas especificas.

La articulacion y vinculacion de labores de los comisarios entre si, asi como entre éstos y los delegados, es
responsabilidad, dentro de la Secretaria de la Funcién Publica, de un coordinador general. quien tiene ademas asignada la
tarea de dar unidad y congruencia a la actuacion de dichos servidores pliblicos con las demds vias de accidn de la
dependencia.

Dos direcciones generales, la de Apoyo Técnico v la de Analisis y Evaluacion, dependientes de la Coordinacion
General, auxilian la labor de comisarios y delegados en su actividad cotidiana v para la generacidn de los diferentes
productos, informes periodicos y dictdmenes. Ademas, apoyan al titular del 4rea en el seguimicnto de la actuacion de
comisarios v delegados y para la integrad de sus resultados. ‘

Relaciones con el control interno v exterior de las entidades

Los principales instrumentos con que cuentan los comisarios para realizar sus actividades consisien en la informacion
generada por propias empresas, los resultados de las auditorias externas. Ios estudios realizados por ellos mismos v 1os que
las distintas dreas de fa SFP les proporcionan.

En el caso de los defegados, la principal fuenie de informacion la constituyen los documentos de las dependencias del
Ejecutivo Federal en que ejercen sus funciones, asi como los de las dependencias globalizadotas.

La actuacion de comisarios v delegados en los niveles estratégicos v Ia que desarrollan los controladores internos v fos
auditores externos, son complementarias, pues el enfoque selectivo de comisarios v delegados se dirige hacia los aspectos
de la gestidn no cubiertos por la fiscalizacion y el control de Jos aspectos cuantitativos.

En cuanto a los comisarios, se da una interaccidn continua entre ellos v los controlado-ves internos de fas entidades. Es
mas, una de las labores colidianas de los comisarios es el analisis de las finanzas v los estados contables que se presentan en
los drganos de gobierno, como parte de su obligacion de evaluar el ejercicio del gasto piiblico en las entidades.

Por la misimna razon. es coman, si no el contacto con los auditores externos, si la familiarizacion del comisario con el
resultado de las auditorias externas v fas salvedades establecidas, pues significan para él puntos de referencia fundamentates.

Por otra parte, en la medida en que la normatividad de las contralerias internas y la contratacion de las auditorias
externas la realizan oiras dreas de la Secretaria de la Funcion Piblica, los comisarios deben establecer con éstas una estrecha
colaboracion operativa.

De ella obtienen elementos de juicio para enmarcar la labor de esas instancias de control. y ¢l intercambio de puntos
de vista que se genera permite afinar las funciones del control y la evaluacion, lo que en ultima instancia contribuye al
Sistema de Control v Evaluacién Gubernamental,

En lo que se refiere a los delegados, las actuales funciones de contraloria interna y auditoria externa le aportan puntos de
referencia indirectos. por o que se refiere a las empresas sectorizadas. lo que en algunos casos es de alto valor por la gran
importancia de ciertas empresas,
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Desarrollo de las actividades de comisarios v delegados

Diversas disposiciones legales enmarcan fas funciones de comisarics ¥ delegados. Entre las mas especificamente enfocadas a
su actuacion destacan la Ley Orginica de la Administracién Piblica Federal y el Reglamento Inferior de ia SFP, los
Acuerdos de Empresa Piblica de 19 de mavo de 1983 v 1a Ley de Sociedades Mercantiles.

Con arreglo a dichas disposiciones, los comisarios v delegades deben vigilar que las decisiones estratégicas de las
dependencias v entidades respondan a las normas y principios que rigen la vida publica. que la correspondiente gestion sea
eficaz y eficiente y que se d¢ la adecuada congruencia y comunicacién entre las instituciones que contribuyen a la
consecucion de un mismo fin,

Dec esta manera, en el desarrollo de su funcidn, en lo que va de su ¢jercicio;

a) Han vigilado y aportade elementos que permitieron evaluar si las dependencias v entidades conducian sus actividades
conforme a las politicas sectoriales en el plan nacional de desarrolle, los programas sectoriales de €l derivados, asi como
las politicas y otros lineamientos de caricter econdmico, social y de productividad gue les atafien.

b) Evaluaren ef ejercicio del gasto piblico de tas dependencias v entidades, v vigilaron su congruencia con e} Presupuesto de
Egresos de la Federacion, o con las autorizaciones de los organos de gobierno, asi como el cumplimiento de las metas
programadas.

¢} Vigilaron y evaluaron el proceso de toma de decisiones de las distintas instancias de conduccion de las instituciones, y su
grado de cumplimiento.

d) Evaluaron otros campos de la gestidn de dependencias y entidades. considerando, segin el caso. los aspectos

administrativos. operativos. financieros, econdmicos y sociales de su desempeho, v propusieron mcjoras en su
funcionamiento.

! 0
e) Vigilaron v evaluaron la coordinacién interinstitucional, entre grupos de empresas, dentro de un mismo sector y ‘entre
sectores de la administracidn publica federal.

fj Promovieron 1a simplificacion de tramites y procedimientos administrativos.

Realizaron, asimismo. otras tareas que les sefiala la legislacion vigente o que les encomendo al secretario de la Contraloria.

Resultados de la actuacion de comisarios v delegados

Es importante considerar que el resultado la actuacién de comisarios ¥ delegados es fundamentalmente cualitativo, pues
su participacion en los mas altos niveles de conduccion de las instituciones ptblicas, redunda en la adopeion de medidas
que mejoran la gestion, dificiles de cuantificar.

Han contribuido a los siguientes avances:

a) La integracion y la realizacion regular de sesiones de los drganos de gobierno de entidades en {as que éstos tenian un
papel mas bien nominal u operaban irregularmente.

b) La regularizacion de las revisiones de los estados financieros, de Ia informacion de programas y presupuestos y de
las estadisticas mstituycionales.

c) La promocidn de las actividades de fos érganos de contraloria interna para que ‘efectien labores de revision y
auditoria interna, en beneficio del control.
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d) La implantacién de medidas adecuadas para la correccidn de deficiencias contables, administrativas o de control,
con base en los dictimenes presentados por los auditores externos.

e) El seguimiento de las medidas correctivas. En algunos casos lograron incluso la creacion de comités permanentes
de auditoria. para el efectoc. :

f) La vigilancia de la adecuada aplicacion en el proceso de toma de decisiones, de las diferentes disposiciones
normativas gue rigen la vida institucional.

g) La vigilancia del apego al presupuesto y los programas "aprobados, evitando desviaciones v excesos,

h) La vigilancia de los indicadores criticos, tanto financieros como administrativos, de operacidn y produccion.
para prevenir deficiencias, desviaciones y omisiones.

i} La definicion de planes y estrategias, para cumplir con lo establecido en el Plan Nacional de Desarrollo y los
programas aplicables a cada sector ¢ institucion.

1) La afinacién y el mejoramiento de la coordinacion del proceso de subsectorizacion de algunas dependencias.

Como resultado de la contribucidn a estos fines, 1os comisarios y delegados se mantienen en un proceso
continue de aportacion de propuestas de mejora de la gestion pablica, v de elementos de juicio para ¢l
mejoramiento de los procesos funcionales de la administracién phablica federal.

El papel desempefiado por estos scrvidores pablicos hasta la fecha, permite vislumbrar su gran potencial como
agentes de cambio e instrumentos de modernizacion y mejora de la gestion publica central y paraestatal.

.

4.- Los drganos interos de control en las dependencias y entidades de 1a administracion publica
federal. |

El proceso de diseiio y consolidacion del Sistema de Control y Evaluacidn Gubernamental ha previsto, como uno de
sus componentes estructurales mas importantes, ¢l establecimiento de drganos internos de control flexible v
eficiente en las dependencias v entidades de la administracion publica federal.

Esta accidn se ha oriemado a concretar el propésito de alcanzar a corto plazo, una sélida cobertura de control en
todas las instancias de decisién administrativa, dentro de un marco de homogeneidad e integralidad, gue rompa con
esquemas tradicionales de conwol casuistico y con el cardcter fragmentario y aisfado de esta funcion en el aparato
administrativo publico.

Dentro de este contexto. 1a definicion de una estrategia normativa. acorde a los requeri-mientos de este nuevo
enfoque, surgié como primera condicién para regular la conformacién de drganos internos de control, capaces de
inducir mejoras en la gestion de las dependencias y entidades de la administracion piblica.

Estrategia para el cumplimiento de {a funcién normativa

Para otorgar viabilidad a las acciones a realizar en esta materia, se ha buscado insertarlas dentro de los principios
reclores de democratizacion de la sociedad, con objeto de que su contenido y alcance obedezcan a los criterios
imperantes en el programa de gobierno de la actual administracion.

Al respecto, se ha reconocido como premisa que el cumplimiento adecuado de la funcion normativa, requiere
de la participacion efectiva v el compromise de todos los niveles de Ia administracién publica, a efecto de que se
comparta en conjunto la responsabilidad de su materializacion.

A través del consenso v la concurrencia de opinién de sus principales componentes, se ha logrado conducir la
formulacién y emisidn de normas de control. en donde el nuevo enfoque consiste en generar un cambio sustancial
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que concibe a la norma, mas que como una forma rigida, come un eiemento de armonia v equilibrio sin perder su
naturaleza juridica.

Con este criterio, se ha evitado la emision de lineamientos unilaterales de gabinete, ajenos a la realidad y al
conocimiento técnico-especifico de cada dependencia v entidad.

A fin de inducir coordinadamente el cambio propuesto. se disefio un pfan de accién que fija los Hmites para
concretar las acciones a desarrollar.

El plan de referencia agrupa las diferentes actividades en tres etapas. a fin de facilitar su analisis e
instrumentacion. .

La primera de ellas, se encuentra representada por la fase de construccién del marco que sustentara la actividad
normativa, la cual incorpora el conjunto de normas que se han expedido para regular el funcionamiento de los
organos internos de control de las dependencias y entidades.

Normas para regular el funcionamiento de los drganos internos de controi

Dentro de esta elapa, se asumio el compromiso de redimensionar el papel v alcance de 6rganos internos de conurol, a
la Iz de nuevas perspectivas enmarcadas deniro Sistema de Control y Evaluacion Gubernamental, asi como precisar
los lineamientas que delimitan su cardcler y funcionalmente en el contexto sectorial e institucional d
administracion pablica. .

A través de un analisis que tomd en consideracion la heterogeneidad organizacional operativa de las dependencias y
entidades materializo una nueva concepcion de los organos internos de control, cuya caracteristica esencial se
concreta en lograr su ubicacion dentro de un esquema orgdnico funcioninal de neutralidad. cn relacion a las
actividades orden operativo.

Dentro de este esquema, se propuso asegurar que las funciones de vigilancia y comprobacion se ejercieran con
objetividad, imparcialidad e independencia, de aqueilas actividades que por su naturaleza son sujetas a fiscalizacion.

Asimismo, con el propésito de garantizar un adecuado nivel decisorio que resultara congruente con el planieamiento -
anterior procurd definir a los érganos internos de control como organos de apoyo adscritos directamente al titular

de la dependencia o entidad induciendo de esta manera su autonomia respecto al resto de la organizacidn,
asegurandose a su vez el cumplimiento de los siguientes aspectos:

— Desarrollar sus funciones en un marco de independencia y objetividad.
— Servir de apoyo al titular en el ejercicio de sus atribuciones,
— Contar con ef respaldo adecuado en el desarrollo de las funciones que les ha sido conferidas.

— Tener libre acceso a todas las dreas de la dependencia o entidad.

Dentra del marco de actuacién de estos érganos, se ha establecido que deben funcionar a semejanza de la Secretaria de
la Contraloria General de la Federacion, con la diferencia de gue su dmbito de accion se circunscribe al interior de las
dependencias o enfidades,

En consecuencia, sy actividad se desarrolla basicamente a través del cumplimiento de tres tipos de funciones
genéricas: la de supervision de control, la de auditoria y ia de quejas y denuncias.
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En lo que respecta a sus objetivos, se ha planteado que los organos internos de control contribuyan en primer
término, a la modernizacion de los sistemas de control y evaluacion de ta dependencia o entidad. para propiciar que
€st0s asuman un caracter integral,

Adicionalmente. se les ha orientado a promover la racionalidad en el manejo y aplicacion de los recursos
umanos, materiales y financieros, asi como a establecer los mecanismos necesarios para prevenir y combatir la
carrupeion en sus diversas manifestaciones y evitar su recurrencia.

Asimismo, a estos drganos se les ha otorgado la responsabilidad de organizar y coordinar el sistema integrado de
contro! de la dependencia o entidad. con el propésito de que oportuna y sistematicamente se contemplen los
aspectos mas representativos y mas relevantes de la forma en que se aplican y utilizan por las dreas responsables, las
disposiciones. politicas, planes, normas, lineamientos, programas. presupuestos. procedimientos y demas
instrumentes de control v evaluacion,

En cstc sentido, el sistema de referencia constituye una férmula cficiente para lograr dar coherencia y
direccionalidad a los controles anteriormente dispersos, asi como para asegurar que los fondos pablicos que mancja la
dependencia o entidad se empleen dentre de un marco de legalidad, racionalidad econdmica y congruencia
administrativa. ‘

Este sistema incorpora tanto al control preventive como al fiscalizador y sancionador, con la particularidad de
gue dentro de un concepto modemno, el sistemna se orienta prioritariamente a reforzar la fase preventiva. por lo que
mediante su operacion se logrard incidir sustancialmente en el mejoramiento de la gestion administrativa.

Paralelamente. ha sido necesario establecer un marco de relaciones, que regule y dé concordancia a las acciones de la
Secretaria de la Contraloria General de la Federacion, v de los organos internos de control de las dependencias y
- entidades, a efecto de determinar sus nexos v fos vinculos que existen entre estas instancias.

Se ha partido del supuesto de que la efectividad en el desempeiio de la funcion det control, descansa en buenz medida
ent ef orden y la articulacion que sus distintos instrumentos y mecanismos muestren, de manera que su accionar sea
sistémico y con un sentido de agregacion que posibilite la construccion gradual del Sistema de Control y Evaluacion
Gubernamental, el cual proporcionara clementos de juicio oportunos y veraces para auxiliar a la toina de decisiones.

Dentro dé este esquema de interrelaciones, a la Secretaria de la Funcion Pablica, le cotresponde emitir las normas
generales para el funcionamiento de los drganos internos de control de dependencias ¥ entidades, dar apovo v
asistencia técnica a estos drganos internos de control para que cumplan debidamente con sus funciones, intervenir
directamente o a peticién cxpresa, con practicas de auditorias para verificar el apego a los procedimientos y
establecer el {incamienio de las responsabilidades que se deriven y definir las caracteristicas, estructura y
funcionamiento del Sistema de Control y Evaluacion Gubernamental.

En el mismo sentido, adquiere significado el haber precisado que 1a relacion entre los drganos internos de control de
las dependencias y las entidades se resuelve en témminos participativos, sin que ello se interprete como subordinacion
jerdrquica. a fin de inducir la conformacion de érganos independientes y autosuficientes en estas insiancias de deci-
sion de la administracion pablica federal.

Asimismo, s¢ establecid que los drganos internos de control de las dependencias y entidades intercambiardn
informacion v todos los elementos necesarios para el desarrollo de sus funciones, de conformidad conglas normas que
expida la Secretaria de la Contraloria General de ta Federacion y los lineamientos especificos que entre ellas havan
acordado para imiplementarlas,

Con estos lineamientos se ha buscado quelas relaciones de comunicacién que se establezcan entre la Secretaria de ia
Contraloria General de la Federacion y los organos internos de control de las dependencias, v entidades paraestatales,
se realicen bajo el criterio .de imprimirle fluidez v agilidad a los g:ondf:ctos informativos, que posibiliten una
efectiva racionalidad administrativa a las acciones v con ello se compatibilice y dé congruencia e integralidad a los
instrumentos de control en todos los niveles y ambiros; sin que esto represente duplicidades, intervenciones inne-
cesarias u obstacuios adicionales al desempefio de las actividades.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA -46 -




CURSOS INSTITUCIONALES ) UNAM MODULO IV,

Instrumentacion de los organos internos de control

Con la expedicion del marco normativo para regular el funcionamiento de los érganos internos de control, se inicid
paralelamente la fase de instrumentaion, que incluye acciones permanentes de supervision. evaluacion, apoyo v
seguimiente. del grado de conformacidn y operacion de estos organos, a fin de posibilitar la retroalimentacion
sobre la efectividad de la norma. la eficiencia de la accion y el diagnéstico oportuno de posibles variaciones en
relacion a lo previsto. :

La instrumentacion de los Organos Internos de Control, fue concebida como un proceso gradual, que de acuerdo
al esquema normativo expedido por fa Secretaria de la' Contraloria General de la Federacion v tomando en cuenta
las caracteristicas v particularidades de cada dependencia o entidad, permite:

— Dar estructura y forma a las contralorias internas o equivalentes.
— Inegrar los recursos materiates y financieros necesarios en calidad y cantidad para su funcionamiento.
— Establecer métodos, procedimientos y programas de trabajo.

— Integrar en cada contraloria interna o equivalente, un grupo de trabajo calificado, que cuente con elementos
profesionales adecuados para el desarrollo de las funciones del organo interno de control.

El procese de referencia tiene por objeto asegurar que estos drganos cuenten con la capacidad y aptitud para operar
plenamente y asi dar cumplimiento a las tareas que les han sido encomendadas.

Dentro de esta fase, adquiere consistencia el conjunto de actividades realizadas permanentemente para promover la
instrumentacion del marco normativo, a través de la celebracion de reuniones globales e jntersectoriales, juntas de
trabajo, visitas directas de cvaluacion, la celebracidn de cursos de capacitacion y difusion, para promover la
contprension y aceptacion de la norma.

Como parte esencial de este proceso, se ha emitido un documento que resume los requerimientos minimos y los
principales elementos que debe incorporar el procesa de instrumentacion de los organos internos de control, asi
como el establecimiento de un sistema de seguimiento gue permife la evaluacion cualitativa y cuantitativa sobre el
grado de avance de este proceso, cn el dmbito pasticular de cada dependencia v entidad v en el de la administracion
publica en su conjunto.
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CONCLUSJONES

La modemizacién de los sistemas e insirumentos de control y evaluacién de la gestion pdblica, tiene como
lineamiento estratégico, promover el autocontrol en cada una de las dependencias y entidades. Por ello, se ha puesto
énfasis en el propdsito de asegurar la individualidad de estos 6rganos, con objeto de que estén en plena capacidad y
aptitud para desarrollar integralmente sus funciones en los diferentes niveles v ambitos de decision de la
admanistracion piblica.

De los anteriores conceptos se deriva la importancia de cumplir adecuadamente los siguientes aspectos.
independientemente de lae caracteristicas particulares y elementos técnicos y especificos imperantes en cada depen-
dencia o entidad.

I. Conceptualizar a las contralorias intemas como un 6rgano de apoyo al titular de la entidad vy a las dreas
sustantivas de la misma, independientemente de su facultad sancionadora. -

. Reconocer fa necesidad de autosupervision al interior de cada dependencia y entidad.

2

Ly )

. Formar y desarrollar recursos humanos especializados en la funcion de contraloria, cuya evolucion permitird ir
incidiendo paulatinamente en la mejora de la administracion piblica federal.

4. Enfocar Ia funcién de estos organos al control preventivo.

5. Orientar sus acciones & la operacién interna de la entidad o dependencia, hasta formar érganos internos de control
autosuficientes, gue propicien el desarrollo, productividad y mejora. de la dependencia o entidad.

La estrategia descrita, resume ¢l proposito de lograr redimensionar el papel y alcance de los drganos internos de
control, a través de la incorporacion de mecanismos que hagan posible la participacién v el compromiso de los
titulares de estos organos, como un principio bésico para compartir responsabilidades y otorgar unidad vy
coherencia a las acciones a desarrollar.

Esta tarea requerira ante todo de entrega y profesionalismo por parte de los servidores pliblicos y de la consciente
y paulatina transformacion de los érganos intemos de control en auténticos promotores de eficiencia.

5.- El Control del Poder legislativo.

La Camara de Diputados esta facultada por la Constitucion Politica para ejercer control sobre actividades
del ejercicio de los recursos pablicos, entre ellas sobresale la obligacidn del titular del ejecutivo federal para
informar del estado que guarda la administracion piiblica; el control que se tiene sobre el Presupuesto de
Egresos de la federacidn; también lo referente a la revision de la contabilidad gubernamental, etc.

EJERCICIO N° 5 (Tiempo 30 minutos)

1.- De manera individual buscar en la constitucién los articulos referentes al control del
legislativo.

2.- Inmtegrarse en equipos de acuerdo a las indicaciones del Instructor.

3.- Comentar los resultados obtenidos de manera individual.

4.- Elaborar conclusiones y nombrar a un representante para que las exponga frente al grupo.
5.- Consultar Arts. 16,22, 25, 26, 27, 28, 73,74, 76,94,97,108,114,127, 133 v 134
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111.- METODOS CUANTITATIVOS DE CONTROL,
Repaso.

Recordemos que el Control es la funcidn cuyo mayor propdsito es medir, evaluar y corregir las operaciones del proyecto,
programa o plan, proceso, maquina o sistema bajo condiciones dindmicas para lograr los objetivos deseados dentro de las
especificaciones determinadas.

La finalidad del proceso de control es hacer que el sistema se encamine completamente hacia sus objetivos. El control no es
un fin en si mismo. es un medio para alcanzar el fin, o sea mejorar la operacidn del sistema.

Control es una funcion de administracion que se elabora para asegurar que los hechos concuerden con los planes. Para que
sea eficaz, se debe enfocar al presente, se debe centrar en la correccion, v en la prevencion, no en el error, debe, asimismo,
ser especifico, de tal forma gue se concentre en los factores claves que afecten los resultados. Es universal y abarca todas las
fases de la organizacidn.

Los principios que rigen al control son:

1. El control es imposible sin estindares v éstos son mejores en cuanto son mds precisos y cuantitativos. Ademas cada
estandar debera tener especificadas sus tolerancias.

2. El control es mas eficiente cuando se dirige a lo "critico” v no a lo superfluo y a aquello que presentd desviaciones
(positivas o negativas) sobre los estandares y sus tolerancias.

3. El control debera reflejar con objetividad y oportunidad el desempefio del proceso, maquina o proyecto.

4. El control debe prever las medidas correctivas que generan las desviaciones al estandar y a sus tolerancias.

5. El control no debe ser mas costoso que el beneficio de lo controlado.

EL PROCESO FORMAL DE CONTROL.

La estructuracion del proceso de control, va seatécnico e informal, requiere la consideracion de los siguientes
elementos: )

1.  Centros de responsabilidad: Estos constituyen las unidades o sujetos pertenecientes a la estructura organizacional o
bien a la de un proyecto en donde la definicion de funciones, responsabilidades y tareas, son la base para definir el
grado de responsabilidad en las decisiones y seguimiento de las tareas para el control, en concordancia con las
estrategias v objetivos establecidos por la organizacion. Responde a las presuntas de quién (responsable)
controlard qué (estandares v tolerancias).

2. Las actividades del control: Constituven las distintas fases mediante el cual se aplica el proceso. Responde a la
pregunta de como se controlard (en qué consiste el control v con gué instrumentos se realizard), cuando se
controlard (muestreo -protocolo- 0 censo) y qué hacer en caso de encontrar desviaciones (separar, eliminar,
reportar, cambiar).

3. Un sistema de informacidén: Constituye la plataforma de datos, analisis de datos y salidas de informacion necesaria |
para la administracién del sistema de control. Responde a la pregunta de como, en que forma, cudndo y a quién
reportar los resultados del control,

1. Control y evaluacion de proyectos

El seguimiento es la actividad que permite al administrador garantizar la continuidad y el desempeiio del mismo, para ello se
auxilia de indicadores.
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:QUE SON Y PARA QUE SIRVEN LOS INDICADORES? DEFINICION DE

INDICADOR.

Indicador = Parametros utilizados para medir el nivel de cumplimiento de una actividad, gestion o un evento centra un criterio
{(estandar) establecido. Nos permiten conocer avances y desviaciones en el cumplimiento de los objetivos,

Se conciben como cocientes (producto de una division), que como numerador tiene los resultados reales de una actividad,
gestion o proceso y como denominador una meta deseada.

Su objetivo es reportar una relacion entre lo real v io deseado y, con ésta, tomar decistones.

LOS INDICADORES EN LA ADMINISTRACION PUBLICA.
> INDICADORES DE DESEMPENO, Muestran el comportamiento de los proyectos o procesos.

> INDICADORES DE EFECTIVIDAD, Miden el funcionamicnto acuerdo con su disefio v al logro de los objetivos o
resultados esperados.

> INDICADORES DE EFICIENCIA. Miden el aprovechamiento de los recursos utilizados para alcanzar los objetivos
de los sistemas (tiempo y costo), asi como, ¢n su caso, los ahorros fogrados.

LOS INDICADORES DE PROCESO.
* INDICADORES DE INSUMO: miden [a cantidad, oportunidad y caracteristicas de los insumes o materias primas.

_ + INDICADORES DE PROCESO: miden la ejecucion v los recursos utilizados {tiempo - costo). en consecuencia. el
logro de los objetivos y métricas de valor de los procesos.

* INDICADORES DE RESULTADO: miden el funcionamiento delos sistemas {procesos) de acuerdo con los
resultados esperados. Fs la apreciacion que tiene el usuario sobre Ja safisfaccion de sus expectativas y el producto o
servicio recibido.

A la diferencia entre lo que el proceso proporciona y lo que se espera se le denomina "BRECHA",
ALGUNOS EJEMPLOS DE INDICADORES. INDICADORES DE
INSUMO.

Pueden existir multiples criterios que varian de acuerdo al proceso v a lo que se desea medir. sin embargo este tipo de
indicadores se puede resumir en:

INDICADOR DE INSUMO (1i). Insumos recibides en 1érminos del esiandar
Total de insumos recibidos.

Su utilidad es grande cuando se trata de medir la confiabilidad de los proveedores v/o los procesos de licitacion,
almacenamiento y disposicion de insuinos.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCiA -50-



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO V.

INDICADORES DE PROCESO.

INDICADOR DE PROCESO (IP). Procesos ejecutados en términos del estandar
Total-de procesos efectuados

Ademds se incluven aquellos que miden tiempo, costo, desperdicio, retrabajos. etc., como por ejemplo:

INDICADOR DE TIEMPO (It), Tiempo en que el proceso se efecia
Tiempo en que el proceso se deberia efectuar

INDICADOR DE COSTO (le). Costo que el proceso consume
Total de costo que deberia consumir el proceso

NDICADORES DE PRODUCTO (O RESULTADO).

Se refieren a los resultados de un procese o subproceso. También incluven aquellos que miden tiempo, costo, desperdicio,
retrabajos. etc.

INDICADOR DE RESULTADO (Ir). -

Resultados que cumplen con las métricas de valor Resultado esperado.

La ubicacién de los indicadores puede coincidir con la de los estindares en cuanto las actividades criticas requieran ser
monitoreadas para garantizar el desempeiio del proceso.

HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS FINANCIERO DE PROYECTOS.:

En términos generales existen sencitlas formas para evaluar financieramente los resultados esperados v obtenides por un
provecto.

Una de estas es el Costo / Beneficio que consiste en obtener el cociente entre lo que se desembolsa en el proyecto v lo que se
obtiene. Por otro lado, existen autores que invierten estos mismos términos y manejan también el concepto de Beneficio /
Costo. En cualquier caso el resultado de los anteriores habrd de compararse con estandares, especificos para juzgar si el
resultado det Beneficio / Costo o Costo / Beneficio esta dentro de los pardmetros esperados.

Otra forma es obtencr la Tasa interna de Retorno o TIR, para esto se procederi de la forma siguiente-

Primeramente se requiere fijar tiempo de duracion de vida del proyecto que depende, generalmente, del plazo que sea
otorgado para el pago de los créditos otorgados, por el grado de tecnologia que se integra, por el plazo que externa o
internamente se propone para ésie o por el tiempo en que se estima que el provecto madure.

Este tipo de provectos requiere del calculo de una tasa minima que garantice cubrir aspectos como: las tasas que nuestros
acreedores nos exijan. inflacion, riesgo v utilidad para el organismo que opera el proyecto. La union de estos conceptos se
ltama TREMA = Tasa de Rendimiento Minima Aceptable.
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FORMULA: [TREMA =(CC+UA) X (1+F]) X (1FR)

En donde:

CC = Costo del Capital. = Suma de las fuentes de financiamiento en % x tasas de crédito.
UA = Utilidad adicional deseada.

Fl= Factor de inflacion.

FR = Factor de riesgo.

EJERCICIO
1. Formar equipos de acuerdo con las instrucciones del Facilitador.
2. Cada equipo nombrara libremente a un Lider quien sera el rcsponsable de
entregar los resultados del mismo,
3. El fin del gjercicio es, Calcular el Costo de Capital y la TREMA de un provecto

con base en los datos siguientes:
* Se obtuvieron dos créditos: uno por NAFIN PyMES, que representa el 70% de las necesidades a una tasa del 12% anual y
otro por Scotiabank Inverlat que representa el 30% de las necesidades a una tasa del 15%.
+ LaUAesdel 3%.
* EIFi es de 7%.
+« EIFR es del%.
Para resolver el ejercicio los equipos cuentan con 20 minutos.
4 Un equipo seleccionado por el Facilitador. informarda  a los demas 2quipos el
resultado del gjercicio. (2 minutos).

TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)
Para conocer si ¢l proyecto es viable financieramente se calculard la TIR (Tasa Interna de Retorno) para esto se siguen los
pasos sigulentes:

->  Se determina la vida det proyecto.

-> Se determinan los probables ingresos que se recibiran.

->  Se calculan los requerimientos de capital, programandolos por periodos.

-> Se obtiene la diferencia por periodos entre los dos conceptos anteriores.

-> Se obtiene ¢! Valor Presente Neto de la diferencia anterior v se resta de los saldos
netos.

2. Modelos.

En los (ltimos afios hemos aprendido a simplificar la realidad a aproximaciones faciles de trabajar, con el
objeto de enfocar la atencion en alguna parte manejable del universo. Dado que los modelos pueden
ser tan profundos.

Un modelo es una representacidn de algin aspecto de la realidad. El avioncito para armar, la mufieca de
juguete, el tren que corre alrededor del arbol de navidad, son todos ellos modelos. Las ecuaciones, los
conceptos y las teorias son modelos. En cada caso existe un intento dé representar o de e explicar
algo que forma parte del mundo real usando menos que aquel objeto de interés. Esto, por lo general
hace que la construccion de un modelo sea mas sencilla, menos costosa y menos peligrosa que la
construccion del articulo real.
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Los modelos matematicos de interés se usan para explicar o predecir el comportamiento de sistemas o
decisiones administrativas. La desventaja principal estriba en su misma naturaleza de modelos; son
algo menos que la realidad. El reto para construir un modelo 0til es incluir aquello que es pertinente,
omitir lo irrelevante y hacer esta diferencia sin excluir ningun factor importante, es decir, sin hacer
una “division aniquilante™.

La seleccion del modelo que debe utilizarse en cualquier situacion dada depende tanto del sistema real
bajo estudio como del propésito del estudio.

Los modelos normativos dicen como deben construirse los sistemas. Los descriptivos hablan sobre el
comportamiento real de algunos sistemas, por ejemplo, ¢! método cientifico es un modelo normativo
y el modelo de toma de decisiones normativas es descriptivo.

3. Investigacién de Operaciones

Es un modelo v una técnica que nos ayuda para controlar los sistemas de gestion administrativa mediante
la medicion de las variables de productividad, a saber: la eficiencia (x 1) y la eficacia (y 1). Por tanto
el modelo queda descritocomo P=f(x 1,y 1). .

Su metodologia sigue los siguientes puntos basicos:

1. Definir las variables que participaran en el modelo. Reacuérdese que una variable es un evento
que toma un vator determinado dentro de un grupo de parametros.

Asignar valores a las variables.

Sustituir variables por valores.

Efectuar las operaciones.

Conclusiones.

bl ol

REALIZAR UN EJ ER‘CICIO PRACTICO-

4. Puntos criticos de control

Existen una gama muy amplia de métodos cuantitativos para el control y la evaluacion por las limitaciones
gue impone su extension y contenido, en éste modulo nos limitaremos a enunciarlas: disefio de
escenarios; modelos de futuros; prondstico; matriz de pagos; drboles de decision; series de tiempo;
programacion lineal; el método simplex; ete. ete.

Es importante tener presente siempre que el éxito de los sistemas de control depende de identificar los puntos
criticos de gestion para controlarlos con mayor atencidn; de entre estos los principales son el
rendimiento del capital; el disefio de los procesos; la calidad del producto o servicio; el personal; etc.
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ESTADISTICA

INDICE

l. INTRODUCCION.
. ORGANIZACION DE LOS DATOS.

Ill. MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL Y DE
DISPERSION.

IV. DISTRIBUCIONES DE
PROBABILIDAD.
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. INTRODUCCION

CLASIFICACION DE LA ESTADISTICA

> Estadistica descriptiva,
- Consiste en la recopllaC|on organizacion y presentacion de

datos.

* Permite describir los hechos relacionados con la |nformaC|on
‘recopilada, a través de tablas, graficas, cuadros e indices.

> Inferencia estadistica,

» Es una técnica medlante la cual, a partlr de los datos de una
muestra, se obtienen conclusiones o generalizaciones acerca
de las caracteristicas de la poblacion o universo.
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POBLACION Y MUESTRA

Poblacién o universo.

« Es la totalidad de posibles observaciones o medidas que
comprende una situacion dada. Ejemplo, los gastos en
infraestructura en todos los municipios del pais. |

« Puede ser:
> Finita, cuando la poblacion tiene un numero limitado de elementos;
por €j., el numero de posibles votantes en una eleccion.

> Infinita, cuando la poblaciéon consta de un numero infinito de
elementos; por e€j., el experimento de medir la seguridad al
transitar un puente, ya que, hipotéticamente, se pueden realizar al
respecto una infinidad de mediciones. :

> Muestra

« Es una coleccién de observaciones tomadas de una poblacion
dada. Ejemplo, los. gastos en infraestructura de algunos
municipios seleccionados.
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. ORGANIZACION DE LOS DATOS

DISTRIBUCIONES DE FRECUENCIA
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> El analisis de un grupo de datos requiere, en
primera instancia, el ordenamiento de los
MIiSMoS. :

> Una ordenacién es una colocacion de los datos en
orden de magnitud, ya sea creciente o
decreciente.

> Tal ordenacidén permite conocer la amplitud de
los datos (la diferencia entre el valor minimo y el
valor maximo) y tener una idea general sobre su
comportamiento.

> Sin embargo, si el numero de datos es elevado,
es necesario dividirlos en clases o categorias
para poder analizarlos.

1!

> La disposicion de los datos de manera que
muestren l|a frecuencia con que se dan los
valores en cada clase se llama distribucion de
frecuencia y el numero de datos pertenecientes
a cada clase, es la frecuencia de clase.
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DISTRIBUCIONES DE FRECUENCIA

AEjemplo. Construccidén de una distribucién de frecuencia.

 Si se tienen los datos sobre Asignacion del Fondo 4, del Ramo 33
(R33) en cincuenta municipios (Mun.) en millones de pesos: Cuadro

1. :

Mun. |IR33 [Mun. IR33 Mun. [R33 Mun. |[R33 |Mun. [R33
1 65 | 11 64 21 &4 31 63 41 64
2 63 12 65 22 64 32 65 42 &4
3 65 | 13 &4 23 64 33 63 43 63
4 63 14 72 24 71 34 70 44 69
5 69 15 68 25 63 35 | .67 45 6/
6 6/ 16 6. 26 65 36 66 46 66
7 53 17 55 27 % 37 57 47 53
8 | 58 18 57 28 59 38 59 48 6.0)
9 1 60 19 60 29 61 39 61 49 61
10 61 20 62 30 62 40 62 50 62
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UNAM

Ejemplo.
Se debe primero ordenar los datos por ejemplo, en forma
- ascendente: Cuadro 2. Ordenacion de la asignacion del R33 en 50

MODULO V.

municipios
Ord. |IR33 |Ord. |R33 |Ord. |R33 |Ord. |R33 |Ord. |R33
1 53, 1 11 60 21 63- | 31 64 | 41 67

2 55 12 60 22 63( | 32 | 65 | 42 67

3 56 13 61 23 163'f| 33 | 6571 | 43 67

4 57 14 61 24 63 34 | 65J| 44 68

- 5 57 15 61 25 63) | 35 | 65r | 45 68
6 58 16 61 26 64" | 36 65 46 69

7 58 17 | 62 27 64/ | 37 | 66 47 69.

8 | 59 | 18 | 62 | 28 |64f,| 38 | 66 | 48 | 70

9 | 59 | 19 | 62 | 29 | 64\ | 39 | 66 | 49 | 71
10 | 60 | 20 | 62 | 30 | 64" 66 | 50 | 72

40
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Ejemplo.

» Posteriormente, se definen los intervalos de clase.

* Los intervalos de clase no deben ser demasiado pequenos porque
cada clase podria contener pocos datos o incluso ninguno, ni
demasiado grandes, ya que podrian agruparse datos con
diferencias importantes en una misma clase. En general, las
distribuciones contienen como minimo 6 clases 6, como maximo,
20. Es muy comun considerar 10 clases, con resultados
satisfactorios.

 Los intervalos de clase deben ser de igual amplitud, para que sea
posible la comparacion entre clases.

« En el ejemplo, si se agrupan los datos en 8 clases, dado que la
amplltud es de 19 (72-53), cada mtervalo tendria una amplitud
minima de 19/8=2.375.
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Ejemplo.

Sin embargo, para evitar que el primer y el ultimo dato se ubiquen
en los limites de los intervalos de clase, éste se amplia.

Se pude por ejemplo definir un intervalo de 3, e iniciar la primera
clase a partir del valor 50.5.

Una vez definidas las clases, se identifica la cantidad de datos que
pertenecen a cada clase, es decir, las frecuencias de clase, y con
ello se tiene ya la distribucion de frecuencias.

La distribucion de frecuencias del ejemplo desarrollado se
presenta en el Cuadro 3.

Se puede elaborar una distribucién de frecuencias relativas, si en
lugar de cuantificar el numero de observaciones de cada clase, se
calcula la participacion de éstas en el total de observaciones.
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MODULO V.

Ejemplo.

Cuadro 3.

Distribucion de frecuencias de la asignacion del R33.
CLASES FRECUENCIA  [Recuento [FRECUEN-
(R33, mp)  [ITLIero O RELATIVA
50.5-53.5 1 7 7
53.5-56.5 2 Il .04
56.5-59.5 6 mil 12
59.5-62.5 |11 Wwwi 22
62.5-65.5 |16 TWIWItKI .32
65.5-68.5 9 in mi .18
68.5-71.5 4 mi .08
71.5-745 |1 i .02

Total 50 1.00

| REPRESENTACION GRAFICA DE LAS

Las
distribuciones de
frecuencias se
pueden
presentar en
graficas como el
histograma, el
poligono de
frecuencia, y la
ojiva.

DEC-FI

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTINEZ GARCIA

63



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM . MODULO Y.

REPRESENTACION GRAFICA DE LAS
DISTRIBUCION DE FRECUENCIA

« HISTOGRAMA

» Se grafican los intervalos de clase en el eje de las X, y las
frecuencias (numero de datos gue corresponden a cada
clase), en el eje de las' Y. Para cada intervalo se dibuja una
barra cuya aitura es la frecuencia de la clase y se marca,
en el eje de las X, el punto medio de cada clase (marca de

clase).

20 7

15 7

10 7

Frecuencia

5 -

H—— ; ‘ . : - - ]
52 55 58 61 64 67 70 73
Asignacion R33 (mp)

0
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 1V,

Histograma

> Si en el eje de las Y se grafica la frecuencia relativa, <
construye entonces un Histograma de frecuencias relativas

e
'S

e
w

o
N
1

e
-

Frecuencia relativa

0 1+ = ! - T - T ]
52 55 58 61 64 67 70 73
Asignacioéon R33 (mp)

> De esta forma, se identifica rapidamente la importanc
relativa de cada clase. Por ejemplo, mas de una tercer
parte de los municipios reciben una asignacion de ent:
A?.5 v 65.5 millones de pesos.
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URSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

REPRESENTACION GRAFICA

[ =]

-
o~

i

T ——————

HHERHBRHIEHI]

i

. POLIGONO DE FRECUENCIA

> Se construye con los mismo ejes que el histograma, y se
obtiene graficando un punto en cada marca de clase, a la
altura de la frecuencia de esa clase, y uniendo los puntos

correspondientes.

20"

Frecuencia
o
[} n

N
i

7”" T 1 E ¥ T T 1 ¥ ] v E] 1 t € |3 1 1 M ]
49 52 55 58 61 64 67 70 73 76
Asignacion R33 (mp)

o
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO V.

| Poligono de frecuencia

» La grafica correspondiente a las frecuencias relativas se
denomina Poligono de frecuencias relativas.

°
> 0.4 -
2
4]
W 0.3
| %8
s
‘G 0.2
=
o
5 0.1-
o
v
I 0 "',‘ { T 1 T T ¥ [} T T T T T T T ] T T T I
49 52 55 58 61 64 67 70 73 76
Asignacion R33 (mp)
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> Si se construye un poligono de frecuencia suavizando la
unién entre los puntos, se aproxima el aspecto gue éste
tendria si se tuviera un namero infinito de observaciones de
datos, y clases de intervalo pequefas. Tal representacion
grafica se conoce como Curva de frecuencia.

Frecuencia:

Escala de medicion

» Una curva de frecuencia puede tener una distribucion:

~ Simétrica: la mayor
frecuencia (valor modal)
se encuentra en el centro

de los datos (mediana). Distribucion simétrica
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| Poligono de frecuencia

- Asimétrica o sesgada: los valores de sus distribuciones
de frecuencia se concentran .en el extremo inferior o
superior de la escala de medicion. Si la frecuencia de los
valores disminuye hacia el extremo superior de la
escala, se dice que la curva tiene asimetria positiva o
que estd sesgada a la derecha (la cola mas larga de la
distribucion queda a ia derecha). Por el contrario, si la
frecuencia disminuye hacia el extremo inferior de la
escala, la curva tiene asimetria negativa o estd sesgada
a la izquierda.

/\

Distribucion asimétrica positiva
(sesgada a la derecha)”

Distribucion asimeétrica negativa
(sesgada a la izquierda)
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

REPRESENTACION GRAFICA

* OJIVA (o poligono de frecuencia acumulada)

> Es un grafico que presenta las frecuencias acumuladas, es decir,
cuantas observaciones se hallan por debajo de ciertos valores. Los
valores que se utilizan son los limites de cada intervalo de clase.

> La grafica correspondiente se construye a partir de los datos
calculados en el Cuadro 4.a.

> Si en lugar de considerar el numero de observaciones que se
encuentran por debajo de ciertos valores, se calcula la participacion de
dichas observaciones en el total, se obtiene lo que se conoce como
‘Poligono de frecuencia relativa acumulada Este construye a partlr de
los datos del Cuadro 4.b.
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MODULO 1V,

| ojiva

Cuadro 4.a.

R33 FRECUENCIA
(mp) ACUMULADA
Menor (Ndamero de
que: municipios)
50.5 0

53.5 1

56.5 3

59.5 9

62.5 20

65.5 36

68.5 45

71.5 49

74.5 50

Frecuencia acumulada

50 [

40

30

20

10

Ojiva o Poligono de
Frecuencia Acumulada

PP
Fre 1 T ¥ T T T T T

50.5 53.5 56.5 59.5 62.5 65.5 68.5 71.5 74.5
Asignacion R33 (mp)
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Ojiva

Cuadro 4.b. Ojiva porcentual o Poligono de
=33 T FRECUENCIA Frecuencia Relativa Acumulada
(mp) | RELATIVA 3 107
ACUMULADA S 097
Menor . E o8
que: § 0.7 [
50.5 .00 g 05|
53.5 .02 ® 057
56.5 .06 B 047
59.5 18 3 ol
62.5 .40 S o4l
65.5 .72 O oM
d‘_’ 50.5 53.5 56.5 59.5 62.5 65.5 68.5 71.5 74.5
68.5 '92 Asignacion R33 (mp)
71.5 .9
74.5 1.00

» La ojiva porcentual nos permite una interpretacion rapida de los datos.
Por ejemplo, se observa que mas del 70% de los municipios estudiados
reciben aportaciones inferiores a 65.5 millones de pesos.
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MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL Y DE
DISPERSION.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODLLO IV,

MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

> Al calcular un promedio, se obtiene un valor que es
representativo del conjunto de datos considerado. Como los
valores promedio tienen a situarse en el centro del la serie
de datos odenados segun su magnitud, estos se conocen
también como medidas de tendencia central.

> Las principales medidas de tendencia central son ila media

aritmética, la mediana (y sus
medidas asomadas como cuartil, decil y percentil),y-

la moda.
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MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

> MEDIA ARITMETICA

»Es la suma de los valores observados, dividida
entre el numero total de observaciones. -

=Si Xy, X5, ..., X, son los valores de una muestra, y
‘n" el numero total de observaciones, la media
aritmetica (X) se calcula:

D X,
X1+X,_,+...+X,?m§ ’

n n

X =

» Cuando la media aritmética corresponde a la media
de una poblacion y no de una muestra, se emplea
el signo u.
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Medla aritmetica.

= Ejemplo. En los datos del Cuadro 1, hay 50
observaciones, cuya media aritmética se obtiene:

65+63+ +62 3,160

50 50 =63.2

% =

= La media es una medida muy Util, por ser intuitivamente
muy clara, representativa de todo un conjunto de datos, y
comparable entre distintos grupos de datos. Sin embargo,
tiene la desventaja de ser sensible a valores extremos que no
sean representativos de la muestra o poblacion analizada.
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Il MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

> Mediana

» La mediana es medida de posicidn que ubica el valor
central de un grupo de datos ordenados.

| i |
[ { |

Observacion Mediana Observacién
mas baja mas aita

= En general, si X;, X5, ... X, son numeros ordenados
For magnitud creciente (o decreciente), y n es impar,
a mediana es el numero situado en el centro del
conjunto de numeros:

Med = Xni1y2
= Sin es par, la mediana viene dada por:
Med = <2 + X2y
2
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIY.

Mediana.

Ejemplo. En el ejemplo desarrollado, los datos indican que n es par
(n = 50), y por lo tanto la mediana se obtiene a partir del dato #25
(60/2) y del dato #26 ((50/2)+!)). Los valores correspondientes
son: . -

_Xp54- Xy 03164,

A diferencia de la media, la mediana tiene la ventaja de que los
valores extremos le afectan en menor medida; ademas, puede ser
calculada para datos cualitativos, cuando estos pueden tener algun
ordenamiento. Sin embargo, dado que la mediana es un promedio
de posicion, su calculo requiere siempre contar con los datos
ordenados.
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MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL

Cuartiles, deciles, percentiles

> Otras medidas asociadas a la mediana, dado que se basan
también en su posision en una serie de observaciones, son los
cuartiles, deciles y percentiles

> Asi como la mediana es el valor que divide una serie de datos

(colocados en orden de magnitud) en dos, los valores que
dividen los datos en cuatro partes iguales se denominan
cuartiles. |

> Los cuartiles se representan por Q;, Q2 y Qs e indican el primer,
segundo y tercer cuartil, respectivamente.

> El segundo cuartil, Q,, equivale a la mediana. > Para un
conjunto de datos, tendriamos entonces:

Observacion  ler. Cuartil 20. Cuartil 3er. Cuartil Observacion
mas baja Qy Q, Qs mas alta
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO1V.

Cuartiles, deciles, percentiles.

> Analogamente, los valores que dividen los datos en diez partes
iguales se llaman deciles y se representan por D47 Dy, ..., Dy,
mientras que los valores que dividen los datos en cien partes
iguales se llaman percentiles, y se representan por P-L, Py ++/ ‘

El quinto decil vy el quincuagésimo percentil corresponden
a la mediana.
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MEDIDAS DE TENDENCIAC‘ENTRAL

> Moda

Es gquél valor que se presenta con mayor frecuencia en una serie
e datos.

Una distribucién que tiene una sola moda se llama unimodal; si
presenta mas de una, se conoce como multimodal.

Cuando se analizan datos que no son numeros, como por ejemplo,
la ocupaciéon de un grupo de perspnas, no se pueden obtener
valores como la media, y s6lo ocasionalmente se puede obtener la
mediana. Entonces se f)uede utilizar la moda como una medida de
tendencia central; en el caso de las ocupaciones, aquélla a la que
se dedique el mayor numero de personas seria la ocupacion modal.

La moda, al igual que la mediana, es poco sensible a los valores
extremos. .
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it R

Moda.

Generalmente, la moda se estima a partir de datos
agrupados. Esto es asi porque puede resultar que el valor
que mas se repita en un conjunto de datos no sea
representativo de los mismos, en cuyo caso, la moda seria
una medida poco util para el analisis de la informacion.

= La estimacion se realiza identificando primero lo que se
conoce como clase modal, que es aquélla con la mayor
frecuencia de la distribucion, es decir, la clase que registra
el mayor nimero de datos. Identificada la clase modal, la
moda se estima .con la siguiente ecuacion:

B 4

donde:

LMo = limite inferior de la clase modal.
d; d; = frecuencia de la clase modal menos
Mo =Ly, + d. + a““ W frecuencia de la clase premodal.
1 2

d, = frecuencia de la clase modal menos
frecuencia de la clase postmodal.

W = amplitud del intervalo de la clase
modal.

DEC-FI
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIV.

= Ejemplo. De acuerdo con los datos del Cuadro 3, el
valor modal seria 64, ya que este es el numero con
mayor frecuencia (6 veces).

= Sin embargo, la estimaciéon a partir de los datos
agrupados se realiza (utilizando la informacion del
Cuadro 3) de la siguiente forma:
» Se identifica la clase modal de la distribucién como la
clase 62.5 a 65.5, ya que contiene mas frecuencias
que cualquier otra.

» Se calculan los valores:

Lmo = 62.5 d, = 16-11 =5
w =3 d, = 16-9 = 7
» Se sustituyen los valores en la férmula:
' 5 15
Mo =625+ g—;—-—;3 =62.5+ o 62.5+1.25=63.75
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Moda.

- Esta aproximacion del valor modal tiene las siguientes limitaciones:

> El valor modai estimado en una distribucion muy asimétrica esta
demasiado cercano a un extremo de los datos, por lo que no es un
buen representante de la serie. ’

> La localizacion de la clase modal, y por consiguiente el valor de la
moda, depende de las maneras como se hayan clasificado los datos.

* Es importante ademas Considerar que cuando la distribucion es
multimodal, la moda como medida de tendencia central pierde
utilidad. ,

* Por lo anterior, |la moda es la medida de tendencia central menos
utilizada.
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e

TR
3%? R

= Representacion grafica de- distintas distribuciones de
frecuencia, de acuerdo con el numero de modas.

Moda Moda

/\ Moda

Distribucion unimodal
(hay un solo valor modal)

Distribucion bimodal
(existen dos valores que tienen
significativamente mayor frecuencia
gue el resto de los valores)

Moda
Moda ; Moda

Distribucion multimodal
(mas de dos valores presentan una
frecuencia superior a los demas valores)
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3
=

- MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRA

>Comparacion grafica de las medidas de
tendencia centrail.

» Los valores relativos de las medidas de tendencia
central, van a depender de la asimetria -de la
distribucién.

» Si la distribucidén es simétrica, las tres medidas de
tendencia central tienen valores identicos. Por lo
tanto, si los datos pertencen a una distribucidn de
este tipo o se asemejan a ella; cualquiera de los
promedios es util para caracterizar los datos.

Media

" Mediana
Moda

Distribucion simétrica
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1 Comparacion ...

= Si la distribucidén es de asimetria positiva:
> La media y la mediana se encuentran sesgadas a la
izquierda, ya que existe un mayor numero de datos
hacia los valores inferiores de la distribucidn. Sin
embargo, el sesgo de la media es menor, dado que ésta
es mas sensible a los valores extremos.

> La moda por su parte, se ubica en el pico mas alto, y a
la izquierda de ambas.

Moda
4 .— Mediana

i
H
H
i

Asimetria positiva
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l: Comparacion ...

~=Si por el contrario, la distribucion es de asimetria

negativa:
> La media y la mediana se ubican hacia la derecha de la curva,
pero con menos desplazamieno de la media, y la moda
corresponde al pico mas alto de la curva

Moda
Mediana \

Media — >

)

Asimetria negatlva

= Cuando la distribucidon es asimeétrica, puede ser mas
adecuado utilizar la moda o la mediana como medidas
de tendencia central, ya que la media no seria un
indicador representativo del conjunto de datos.

—
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MEDIDAS DE DISPERSION

> Al grado en que los datos numéricos tienen a variar respecto
a un valor medio se le llama variacién o dispersion de los
datos.

> Una menor (mayor) disp'ersién de los datos indica que hay
mas (menos) uniformidad entre ellos.

> Las principales medidas de dispresién o variacidon son rango
o amplitud, desviacidon medla varianza y desviacion
estandar -
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM . MODULO V.

MEDIDAS DE DISPERSION
> RANGO O AMPLITUD

Es la diferencia entre el valor maximo y el valor minimo de un
conjunto de numeros ordenados.

Es una medida util en algunos casos, especialmente cuando el
objetivo de la investigacidon es conocer el alcance de las variaciones
extremas (como en caso del comportamiento de una accion
bursatil). Sin embargo, tiende a crecer con el tamafio de la muestra,
y €s muy sensible a los valores atipleos. Esto limita su utilidad

como medida de variabilida'd.

90
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MODULO V.

s tITg
Bl

Rango.

T Ejemplo.

« Si se tienen los siguientes datos hipotéticos sobre las
~ Participaciones (en miles de millones de pesos) para
10 estados de la zona norte del pais:

Cuadro 4.
Estado Participacion
(mmp)
1 3
2 3
3 5
4 5
5 5
6 7
7 7
8 8
g9 8
10 9

El rango o amplitud es:
XIO“X1=9'3 = 6
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S

gl

il

MEDIDAS DE DISPERSION

BIR g

> Desviacion media

= Es el promedio de los valores absolutos de las
desviaciones respecto de la media.

= Si Xy, Xy, ..., X, forman una muestra de n .

observaciones, la desviacién media se calcula:

> |d]

— A=l

> |, -X
— isl

DM =

1 1

donde d son las desviaciones respecto de la
media y | | es el signo de valor absoluto, lo que
implica que no se toman en cuenta los signos de
las desviaciones.

rd
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UNAM

MODULO IV.

I 1
18 Hl A

L Desviacién media.

datos del Cuadro 4:

Estado (r::*::{p) Ixi-T(T= d
1 3 3-6/=3
2 3 3-6/=3
3 5 I5-6l=1
4 5 5-6=1
5 5 5-6=1
6 7 7-6=1
7 7 7-6/=1
8 8 B-6l=2
9 8 8 -6l=2
10 9 9 -6 =3
Total 60 18

1

:F:Z;Xf_w
n 10
R d
PR LT
n 10
n=10

» Ejemplo. Célculo de la desviacion media de los

=6
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MEDIDAS DE DISPERSION

La desviacion media tiene la ventaja de que toma en cuenta todos
los datos de |a muestra, y, mediante un calculo sencillo, propormona
un indicador sobre la dlsper3|on de los datos.

Sin embargo, no toma en cuenta los signos de las desviaciones (de
hacerlo, la z seria igual a cero), lo cual limita la utilizacion de la.
medida desde el punto de vista matematico..
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MEDIDAS DE DISPERSION

> Varianza

Otra forma de resolver el problema del signo de las
desviaciones, sin eliminarlo, es elevar al cuadrado las
desviaciones.

Al elevar las desviaciones al cuadrado, su suma ya no
es cero, sino un numero positivo. Esta suma de
cuadrados puede considerarse como una medida de
la dispersion total de la distribucion. Dividiendo la
suma entre n, ndmero de datos de la muestra, se
obtiene la media de los cuadrados de |las
desviaciones, medida gue se conoce con el nombre
de varianza. -

La férmula para calcular la varianza (s?)es:

” (Xf‘?f

=1

§2 =

n
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIY.

Varianza.

= Ejemplo. Calculo de la varianza, a partir de los
datos del Cuadro 4:

Estado ( ':;:;.p) XX (X%)>
1 3 3-6=-3 9 : _
2 3 |3-6=-3| 9 (x,-x
3 5 5-6=-1 1 52 = =
a 5  |5-6=-1 1 "
5 5 5-6=-1 1 52__4(_?:4
6 7 7-6=1 1 10
7 7 7-6=1 1
8 8 8-6= 2 4
9 8 8-6= 2 4 =10
10 9 9-6= 3 9
Total 40
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Varianza

Cuando el caculp de la varianza corresponde al de la poblacion, ésta
se representa con el

Signo a® (sigma al cuadrado).

La varianza presenta un problema de interpretacion, debido que el
resultado que se obtiene esta expresado, no en las unidades
originales de los datos, sino en el cuadrado de estas unidades.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIY.

MEDIDAS DE DISPERSION

»> Desviacion estandar

Con objeto de eliminar el problema de las unidades
de medida que plantea la varianza, se calcula la raiz
cuadrada de ésta. El resultado es la desviacion
estandar (s), la cual tiene como unidades, las mismas
de los datos originales.

Por lo tanto: S (X,. xJ

i=1

s=\ g2 = n

Ejemplo. Dado que la varianza que se obtuvo es 4:
s=Vs2=+4 =2

La desviacion estandar de la poblacidn corresponde
por Io tanto al signo ¢ = v 62.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM l MODULO IV,

Desviacion estandar.

La desviacion estandar es dej gran utilidad, ya que nos permite
determinar con bastante precision donde se sitlan los valores de
una distribucién de frecuencia en relacién con la media.

De acuerdo con el Teorema de Tchebyshev, cualquiera que sea
la forma de una distribucidn, por lo menos 75% de los valores se
ubican dentro de un intervalo |u £ 2 desviaciones estandar, y un
minimo de 89% de los datos se encuentra en el intervalo » + 3

desviaciones estandar.
Para el caso de una distribucion simétrica en forma de campana:

> Cerca del 68% de los valores de la poblacion se ubican dentro
del intervalo ILI £ 1 desviacion estandar;
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,

L Desviacion estandar.

> Cerca del 95% de los valores se encuéentran en el
intervalo p + 2 desviaciones estandar, y

> Cerca del 99% de los valores estan dentro del
intevalo u + 3 desviaciones estandar

Localizacion de las observaciones alrededor de la media, en una
distribucion de frecuencia simétrica, en forma de campana.

L 0 J
i 99 / [+ M|

f—— 95% |

k— 68%—]

»
L

H-30 u-20 p-c U pt+o pt+2o p+3o
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO1Y.

Distribuciones con igual
media, pero con distintas
desviaciones estandar.

Distribuciones con media
diferente, pero con igual
desviacién estandar.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO1V.

V. DISTRIBUCIONES DE PROBABILIDAD.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIV.

DISTRIBUCIONES DE
PROBABILIDAD

» La probabilidad es |la posibilidad de que ocurra
algo. Las probabilidades se expresan como
fracciones (1/6, Y2, 8/9) o como decimales
(0.167,0.500,0.889) entre O y 1.

0 — nunca ocurrira
1 —— sucede siempre

*» Evento: uno o varios resultados al hacer un
experimento (evento 1, sol; evento 2, aguila).

» Espacio muestral: conjunto de todos los.

reS{JItados po?ibles de un experimento (volado
= Laquila, sol’ )

» Recordar, distribuciones de frecuencia como
una forma de presentar las variaciones de los
datos observados.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULOIV.

DISTRIBUCIONES DE PROBABILIDAD

> Distribucion de probabilidad (Modelos): se puede ver como
~una distribucion teodrica de frecuencia, es decir, como se
espera que varien los resultados.

« Son utiles para hacer inferencia estadistica y tomar decisiones
en condiciones de incertidumbre.

» La distribucion de probabilidad es un listado de todos los
resultados que podrian presentarse - de realizarse el
experimento.
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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO IV,
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