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En la  actualidad  para  poder  alcanzar  el  éxito  en los negocios es necesario 

realizar  cambios  fundamentales  en  la  forma  en  como se dirigen las  empresas. 

Antiguamente se consideró  que  la  automatización  era  la  solución;  sin  embargo,  a 

juzgar  por  el  declive  de  algunas  naciones  en  el  cada  vez  mas  competitivo 

mercado  global se ha  podido  detectar  que  solamente se estaban  automatizando 

estructuras y procesos  ineficientes. 

En el  mundo  empresarial  de  hoy  en  día,  ya  no es suficiente  hacer  mejor  las 

cosas; por  supuesto  que es importante,  pero  no es suficiente. El mundo  entra  en 

una  nueva  era,  en la que  la  satisfacción  del  cliente y el  éxito  en los negocios 

dependen  de  la  velocidad  en  igual  que  del  costo y de  la  calidad  de los artículos 

que se producen y de los servicios  que se proporcionan. Así, hacer  las cosas 

más  rápido es ahora  tan  importante  como  hacerlas  mejor y más barato; y para 

lograrlo es necesario  aplicar  la Reingeniería. 

Este trabajo  esta  dirigido  principalmente  a  cada  una  de  las  personas  que  integran 

o representan  a  una  empresa  para  que  tomen  en  cuenta  el  valor  que  tienen sus 

recursos, ya sean  estos,  humanos,  materiales,  técnicos o financieros y presentar 

los beneficios  que se pueden  realizar  en los procesos  de  una  empresa;  porque 

un  proceso  efectivo  produce  servicios o productos  que  satisfacen o exceden  las 

expectativas  del  cliente. 
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El presente  trabajo  se  encuentra  estructurada  de  la  siguiente  manera: 

Capítulo Primero.- Se  muestra  una  visión  de lo que  es la  Reingeniería  como 

son:  sus  Antecedentes y concepto,  Características,  Objetivos, lo que  significan 

los Procesos,  la  Reconstrucción  de  estos,  la  Metodología  para  llevar  a  cabo  la 

Reingeniería,  sus  Bases  para  el  éxito;  así  como  también  el como funciona  la 

Reingeniería  en  empresas  mexicanas. 

Capitulo  Segundo.- Trata  sobre  la  historia  de  una  empresa  mexicana  muy 

importante  a  nivel  mundial  como lo es  el  Instituto  Mexicano  del  Petróleo;  tocando 

SUS debilidades  para  de  ahí  saber  la  necesidad  de  un  Sistema  Integral  de 

Información. 

Capítulo Tercero.- Se  encuentra lo que  significa  el  Sistema  de  Aplicaciones y 

Productos  (SAP),  que  es  un  sistema  de  reconocimiento  mundial y de ahí  el  por 

qué  de  la  implantación  de  éste  en  el  Instituto  Mexicano  del  Petróleo; y por  último 

los diferentes  tipos  de  enfoques  en los cuales se basan  para  la  implantación  del 

sistema. 

Capituk, Cuarta- En &#e se haMa de la refaci6n muy  estrecha  entre lo que  es 

Reingeniería y una  herramienta  llamada SAP (Sistema  de  Aplicaciones y 

Productos); es decir, con d sistema  SAP se esta  haciendo  Reingeniería.  Con 

explicaciones del por  que el diente quiere  las cosas rapidas,  exactas,  baratas y 

fhciles; donde esto m l k v a  a  tres  tipos de trabajo (con valor  agregado,  sin  valor 

agregado, . .  y el  desperdiciado), el por  qué  de  ta  fragmentación del trabajo, y cómo 
se pueden  integrar y redisefiar los procesos  (hacer  Reingenieria) m SAP. 

Capítulo  Quinto.- Habla de la implantación  de  Reingenieria  en el Instituto 

Mexicano  del  Petróteo,  que  es  un  paso de nivel  internacionat muy importante, y at 

darlo es  en  donde se tiene que administrar  el  cambio  para  que  exista  la  menor 

resistencia  al  cambio  en el Instituto  Mexicano  del  Petróleo. 

5 



Capítulo Sexto.- Se presenta un ejemplo  práctico  de  implantación  de 
Reingeniería (SAP R/3) en el Instituto Mexicano del Petróleo:  en  la División de 
Tesorería;  mostrando  el "as is", que es et cómo se encontraba  esta división antes 
de Reingenieria, y el "to be",  que  et cómo queda  después  de  Reingeniería. 

Cabe  mencionar  que  esta  investigación es de  carácter  documental,  apoyada  por 
un estudio  real  de  Reingenieria  del Instituto Mexicano  del  Petróleo. 

6 



CAPiTUtO 1 

c c & ~ É  ES LA REINGENIERIA” 

I .l ANTECEDENTES Y CONCEPTO DE REINGENIERA 

No debemos  olvidar  que  existimos  dentro  de  un  entorno, y que  cualquier  evento 

que  suceda  dentro  de los miembros  criticos  del  medio  ambiente,  afectará  de  una 

manera u otra,  el  funcionamiento y la  efectividad  de  la  organización. 

Al comprender  cada  miembro  individual la importancia  que su propio  esfuerzo 

tiene  en  et  resultado  de  la  organización como una  unidad, es posible  concientizar 

el hecho de  que todos dependemos de todos, y que  el  &xito  individual, 

departamental e institucional,  esta  intimamente  ligado a un  espíritu  de 

colaboración y confianza,  el  cual se genera a través  del  pleno  conocimiento y 

concientización  de  que somos un  todo. 

La reingeniería ofrece una abmativa para  lograr  una  mayor  optimización  en las 

diferentes  empresas  que  tienen  problemáticas  al  punto  de  desaparecer. Con 

esta  herramienta  administrativa, se busca  un  cambio  de la estructura  de  la 

empresa; al ser  un  cambio  total  no  radical,  existe  una  mayor  calidad, 

disponibilidad y sobre  todo  una  satisfacción  al  diente,  ya  que  este es el  objetivo 

primordial  de la empresa  para  el  logro  de sus metas. 

Durante los dos úkimos siglos, los avances  que se han  logrado  en  la 

administración y sus procesos  han  sido  muy  significativos,  sin  embargo  no  son 

suficientes,  ya  que  día  con  día  la  tecnología y la  misma  actividad,  exigen  cambios 

radicales  en su estructura  para  mejorar las formas  de  trabajo  actuales. 

7 



Hace 200 aAos  las  empresas  dividian su trabajo  en  tareas  simples y básicas 

(división  del  trabajo  de  Adam  Smith). Con el paso  del  tiempo,  en la era  post- 

industrial,  dichas  tareas  sufrieron  cambios,  ya  que  empezaban a ser  obsotetos 

por  las  nuevas  exigencias; es por eso que  todas  las  empresas  deben  cambiar su 

sistema  para ir al  día  con los cambios y no  resulte  obsdeta su forma  de  trabajo 

con  el paso del  tiempo. 

En los ú(timos 10 años, el mejoramiento  de  varias  empresas  fue  sorprendente; 

dicho  mejoramiento no fue  porque  hubieran  cambiado  de  giro,  fue  por  la 

alteración  en  los  procesos,  lo  cual  fue  de  una  manera  muy  significativa o incluso 

habían  cambiado  totalmente los viejos  procedimientos. 

En realidad  no se sabe con  exactitud  cuando  fue  et  origen  de  ta  reingeniería, 

algunos  afirman  que  comenzó hace pocos años como  una  mezcla  de 

metodología,  esto  puede  ser  posible, sin embargo,  sería  imposible  determinar 

con exactitud  cuando fue que  surgió. 

CONCEPTO. 

An te s  de  que a la  "reingenieria" se Je diera  un concepto formal, se tenían  varias 

nociones acerca de este termino,  como son "Volver a empezar,  arrancando  de 

nuevo" o "Reacomodar la situación  presente a una  futura", las cuales 

posiblemente  no  definían  exactamente  e[  término, pero sí nos daban una idea  de 

lo que se quería  expresar y miis a h  porque siempre se relacionaba con las 

situaciones  del  momento. 

En téfminos  generales, podemos decir que la  reingenieria busca abandonar 

procedimientos  establecidos de hace  mucho  tiempo y examinar  nuevamente  el 

trabajo  para  darle  una nuewa fama, pudiendo asi rediseiiar, hacef a un lado 

sistemas  viejos y empezar  de  nuevo. 
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Ya que se explicb  un  poco más en si las generalidades del concepto,  entonces 

es preciso  mencionar la definición  forma{  que nos dan Hammer M, y Champy .I-, 

quienes nos dicen: 

“Reeingineering defines as the Fundamenta} and Radical design of business 
processes to achtisve  dramatic ~mpmvemnts in  criticaí,  contemporary measures 

of performance, such as cost, quakty, sewice and speedn. 

“Reingenieria es la  revisión  fundamental y el  rediseño radical de procesos para 

alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporSneas de 
rendimiento,  tales como costos,  calidad,  servicio y rapidez“. 

Con este  concepto, se concluye  que  la  reingenieria busca diseñar  nuevamente 

todos los procesos con que se ha  trabajado  hasta el momento,  iniciar desde cero 

e innovar  aquello  que nos permita mejorar la forma de trabajo. 

Reingenieria no significa  hacer  grandes cambios en l o s  mismos procesos que 

finatmente,  dejan intactas Jas estructuras básicas, significa abandonar por 

completo  procedimientos  establecidos hace mucho tiempo y volver a crear el 

produdo o servicio. 
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1.2 CARACTERJSTICAS DE REJNGENJERIA 

1) FUNDAMENTAL 

En este caso, primo se anafiza  que es k que se debe 

hacer,  olvidándose lo que es y concentrándose  en lo que debe ser, 

posteriormente se determinar6 como se debe hacer. 

2) RADICAL 

Se deben realizar cambios totales, m superficiales,  llegando 

asi a la  raiz  de las  cosas, eliminando  procedimientos y estructuras  actuales, e 

inventando  nuevas  maneras de realizar  el  trabaja 

3) ESPECTACULAR 
Al aplicar  este t h i n 0  nos estamos  refiriendo  al  cambio 

radicaJ que debemos reaJizar, deshaciéndose de lo anticuado y cambandoJo por 
algo nuevo que podemos  decir que es básicamente el objetivo  de la reingenieria. 

4) PROCESOS 

Este punto es et  más  importante  de  tos cuatro, ya que  en 

base a este es donde podemos aplicar l o s  tres puntos anteriores. Al hablar de 

procesos es importante referimos a este como todo lo que compone l o s  sistemas 

de trabajo, no enf-doh sbfo a puntos  independientes como son tareas, 

oficios, personas,  etc. 
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1.3 OBJETJVOS DE tA REtNGENJERtA 

La  reingenieria busca cumplir satisfactoriamente de manera eficaz, las  metas 
que se han  definido,  las  cuafes tienen relacicin directa con l o s  objetivos de la 
reingenieria;  dichas  metas son de ayuda  para el cumpiimiento de los objetivos, y 

entre los principales podemos considerar: 

1) RACiONALIZAR LA OPERACION 

Es la  forma efcknte para  desarrdlar un proceso,  reduciendo asi 
costos y tiempo de producci6n buscando el  interés p la calidad. 

Al lograr !a eficiencia de los procesos se logra que las actividades 

reatizadas sean más flexibles, diminando asi las operaciones que podrian ser 
repetitivas, mejorando el flujo de trabajo y los sistemas de apoyo, logrando s i  un 
margen M& pequefío de error para realizar m a J  eJ trabajo. 

2) REDUCJR  COSTOS 

Este punto es de  suma importancia, ya que podria decirse que es 
una de l a s  principales razones para ia aplicaci6n de la reingeniería, sin embarga, 

la  reduccion de costos es m% significativa  cuando  la reingenieria se apJica  para 
etiminar Nrdidas operativas en toda  Ia empresa, enfocado a Ia mano de obra, a 
los costos de infmación, de materiales, de administración,  asi  como a los 

costos d e l  dinero. 

a} Mano de obra 

Al hablar del personal que labora  dentro de alguna e m p f e s a ,  se 
piensa que la  manera de reducir costos en mano de obra es mediante la 
eliminaciirn de personal, que sefia lo que usualmente haria la empresa. Con la 
aplicación de la  reingenieria se pretende no incurrir en separaciones 
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invotuntarias, es decir, se busca administrar et desgaste de t o s  empteados, asi 
como el entrenamiento y ca@taci¿jn para lograr un mayor  rendimiento. 

b)Costos de información 

Este tipo de costos son aqWb en los que se incurre  cuando 

simplemente  accionamos  un teclado o utilizamos una  hoja de papel,  ya que el 

uso de estos es b&siamente para  producir  alguna informach. 

por general no se manejan especificamente como costos de 

información, sino corno gastos generales, sin embargo, se pueden  incluir  en tos 

servicios prestados. 

c) Costos de materiales 
Con el cambio de procesos, la reingenieria en este punto cobra 

mucha importancia, ya que ayuda en Ja disminución de Jas cantidades que se 
consumen normalmente al no desperdiciar grandes cantidades o dando un nuevo 

uso a aquello que sin un proceso, se hubiera dasificado como b a s u r a .  

d) Costos de  administración 

La reducción se dar6  en base a una buena racionafición de 

pmcesos, es decir,  la  administración será llevada a cabo de  manera más 

eficiente, por lo que no habrá necesidad de m t t m  demasiado en un s h  paso 
administrativo,  sino  que  desde un principio será confiabte, rápido, y nos evitará 

tener que regresar a e t ,  pot haber comefido e r r o r e s .  

e) Costos d e l  dinero 

En este punto es comitn que por la  falta de previsión, provoque 

altos  costos. Es por ello que es importante incluirlo y analizarlo, desde que se 
realiza  ei  estudio en los procesos operativos y administrativos, asi como tomando 

en cuenta el flujo de efectivos con que cuenta ia  empresa,  para  lograr  una  buena 

administración que se pueda optimizar en toda la  empresa. 
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3) MEJORAR LA CALlDAD 

Por  lo  general  ia  calidad es interpretada de diferentes maneras, 

según  las  personas; para  algunos puede signiffcar  fa  administración de la 

compaitiia, et el i te  en combinaci6n m et mado, los esthdares de la 

industria, o tal vez practicas de los trabajadores. 

Estas acepciones, como otras que @tese haber, regularmente no kgan a una 

conclusión en su conjunto, de que es la calidad, sin embargo, la empsa 

comienza a tratar de aplicar  la  reingenieria, k, cual en la ap l i i 6n  de tos 
programas de calidad, la  mayoria de las veces resulta  erróneo, ya que bs 
t6rminos no son comprendidos de  igual  forma por todos. 

Al aumentar la catidad, aumenta el valor de l o s  servicios y l o s  productos, pero 
dicho valor no es ean6miic0, sino para la sociedad, ya que ser& mejor a como 
era antes; Este aumento en la calidad, en ocasiones origina el temor de l o s  

empleados a una reducción de personat, y por esta razón poner resistencia ai 

prOCes0. 

Conforme  nuevas técnicas y procedimientos se van imptemenhndo  en Jas 

bmas de trabajo de las organizaciones, va siendo más importante la apkación 
de estos para una mejoria, es por  ello  que  la  reingenieria, hoy en  dia, ocupa un 

lugar  importante  dentro de las nuevas formas de trabajo,, a s i  como la cafidad, 
modalidad que al ver que para fos japoneses  ha sido beneftcioso, y de ahi que se 

pretenda  tomar como ejemplu. 

4) AUMENTAR LAS UTiLlDAOES 

Al haber reducciiin de costos,  obviamente  aumentarsn las 
utilidades;  esta  reducción  estará  dada  en base at  mejoramiento de la catidad, lo 
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cuaJ estará reflejado en la disminudtjn d e l  despilfarro, aumentando la capacidad 

de producci6n y elevando utilidades. 

S) MEJURAR LA URlENTACIUN  HACIA EL CLIENTE 

El logro de los objetivos antes mencionados, esta encaminado 
hacia  la  prestación o cortsumo de productos y senriciio-S por pafie d e l  cliente, es 

por esta razón que es primdial para la reingenieria. 

14 



lt.4 ¿QUE SUN tUS PROCESOS? 

Al refer7mos a un proceso estamos determinando que son series de actividades 

vinculadas  para  transformar  la  materia  *ma  en  un producto. 

AI tomar  en  conjunto fa serie de actividades, se logfa  producir  un resultado de 
valor, es por eso que estos son la razh de una organizacih ya que MIS dan la 

manera de crear,  incluir y entregar  valor  al  producto que será dirigido hacia los 
clientes; es asi como debe ser de suma  importancia para las organizaciones 

tomar  en  cuenta sus procesos, ya que at no tenerlos  administrados o bajo 

contrd, evitan  el desempeh favorable de la empresa refk@ndOse de manera 

desagradable en sus productos o servicios. 

Al desarroliar un  enfoque en t o s  pcacesos podernos ver la oqanizaadn desde et 
punto  de  vista  det  diente,  midiendo et desempeiio de un proceso, mediante ta 

satisfacci6n def diente lograda, y tomando en cuenta que esta es Ia base que 

representa et desempeiio de la organizac-h en todas las  fases de un proyeeto 
de reingenieria. 

tos procesos son apticabks  tanto a pequeiias  empresas, m medianas y 

grandes, ya que se busca hacer más funcional el conjunto de actividades que 

sirvan  al  cliente, as1 como para  complementar  la  demanda de infmwm; Entre 

m& grande es el p r o c e s o ,  mayor es el potencial de lograr grandes mejoras. 

15 



I 

91 



d) EL  SEGUlMlENTO  DEL  PROCESO ES DE FORMA MJURAt 

Los nuevos procesos no siguen afguna secuencia estabkcida, se 

realizan  de  manefa  natural, es Wtr,  se va realizando de acuerdo b que es 

necesario  en el momento para poder culminar la labor que se esta  realizando de 
la manera m8s p r k t i k a .  

e) REDUCCWJ DE VERIFICACIONES Y CONTROLES. 

Al redisefiar los procesos se pretende  minimizar 1st v e r i f i i b  y el 

control,  ya que estos nos provocan  perddas de tiempo; Esta se pretende 

mediante el uso de mtrdes  damente de fama económica,  esto como medida 

de seguridad para que no se abuse d e l  proceso. 

f)MENOSPUNTOSDECONTACTO 
Se  disminuye el número de pasos a seguir para la culminacián de fa 

tabor,  reduciendo así tas probabilidades  de  recibir  información  incompatible  que 

requiera  alguna concitiaci6n. 
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1.6 METODOLOGtA  PARA 1tEVAR A CABO lA RENUGENIERIA 

DE PROCESOS 

Como se mencionó antes, proceso son &es de actividades  vinculadas  para 

transformar  la  materia  prima en un  producto, es el conjunto de fases de un 

fenómeno  en  evolución. 

Un  proceso es un  conjunto de actividades  afines que interactúan  de  manera 

sistemática y planeada  para  lograr  una  meta u objetivo  en  particularl. 

Proceso es todo aquello que ocurre  en  un  Sistema,  sin  embargo, nos interesa no 
tan sólo to que p a s a ,  sino cómo esto sucecfe. La f m a  natural como se da es 

secuencial, es decir, paso a paso y adem& de manera interrelacia entre l o s  
individuos que, a través  de sus actividades cowetas que son Nevadas a cabo 

por  el  hombre*. 

AI aplicar  reingeniería  de  procesos, es necesario  implementar una metodología 

que nos permita  seguir J o s  pasos adecuados  para eJ éxito en kt apticación  de 

éstos, evitando  posibles  errores  que  afectarían  toda la serie  de  actividades a 

realizar.  Entre los principales  puntos a tomar  en  cuenta  podernos  mencionar: 

1) Conocer y entender las  necesidades  del  diente.  Tomando  en  cuenta 

que Ja base de cualquier empresa es su diente, es necesario determinar  Jas 

necesidades y expectativas  de  este,  entender y conocer  daramente sus deseos 

para  satisfacer&,  encontrando asi posibks errores o pautas que definan ef 

problema  proporcionando soiuciones adecuadas y procesos  correctos  aplicables 

a las necesidades presentadas. 

“Reingenieria”, Michael Hammer y James Champy, 1994. 
PeriMico Informativo Mensual, “Convdhr” ,  N1ím.4, septiembre de 1 9 W ,  M&ico, D.F. 
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2) Definición  del  problema. Este es el  punto  más  importante  de  cualquier 

estudio, ya que al ser daramente definido en base a Ia información  que  pudimos 

obtener  directamente  de  nuestros  dientes, b mhs probable es que podamos 

determinar  todo lo que se derive del estudio, teniendo  un  impacto  fuerte  al 

solucionar  la  verdadera  situación  probtem5ttica. 

3) Identificar los procesos candidatos. At tener  definida  la  problemática a 
resolver, es necesario identificar tos procesos que involucrarh al  problema, tos 

cuales se utilizarán  para resolvedo de  la mejor manera  posible. 

4) Formular  metas y otyetivos  claros y precisos.  Debemos saber que 

establece  el  nuevo proceso, asi como criterios de medici6n  para medir el 

comportamiento y comprobar su efectividad. 

5) Recopiiación de datos e información. Estos senin ta base para el 

rediseiio  de procesos, siendo estos importantes en el momento para 
proporcionar  información acerca de la operación en proceso, y en un futuro para 

pronosticar el  ambiente  que operará. 

6)  Redisefiar  nuevos procesos. Partiendo  de  cero y cuestionando  todo, es 

como se debe  iniciar,  no se considera  nada  válido  ni  sobreentendido, se debe 

romper  con  regias y paradigmas,  rediseñando  con  creatividad e imaginación, 

considerando  siempre que eJ proceso sea tecnoJógiicamente  factibJe y 

operativamente  viable,  buscando todas las alternativas  posibles a trav6s  de  la 

información  recopilada. 

7) Anidisis de procesos. AI deducir las consecuencias  relevantes de l o s  

distintos procesos para seleccionar el mejor, se puede determinar  el 

comportamiento bajo  las condiciones de operaci6t-1 a realizar,  logrando asi 

describir tos posibles  resultados a obtener de acuerdo a los objetivos que se 

plantearon  inicialmente. 
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8) Seteccibn  del  proceso. Al determinar  et  procedimiento  de  seteccibrt,  se 

escoge et  proceso que mejor  cumpla con eí criterio de  decisión. 

9) hpfantación  del proceso. Aqui podemos detminar dos etapas: 

a)  Documentación y autoriza&n. El repoFte a pfesentar deber& 
cumplir con la propuesta  concreta que presente el producto  para bgrar asÍ la 

autori2ación. 

b) Constwccih  e instalacicin. Es necesario determinar cuales 

podrian ser sus limitaciones  para  impfementar o buscar sduciones antes de que 

sea presentada ¡a propuestaa,  para asi al ser planteada  no nos implique 
problemas con et funcionamiento d e l  p r o c e s o .  

10) Seguimiento, control y mwritoreo. Al implantar el nuevo proceso, 

requiere 

de un controf y seguimiento que aseguren que et proceso opera bajo las 

condiciones adecuadas cumptiendo con los criterios estabJecidos de manera 
continua  permitiendo  hacer mejoras at proceso en caso necesario y brindando la 
posibilidad  de mejorado. 
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1.7 BASES PARA E t  EXIT0 DE l A  REtNGENtERtA 

Oaniel Morris y Joel Brandon,  contemplan  siete condiciones dentro  del  proceso 

de  reingeniería para tener éxito, los cuales s o n 3 :  

1) Metodología sistem6tm para  la  reingeniería. La metodologia a utilizar 

debe  comenzar m la  elaboración de diagramas  detallados de los actuales 

procesos,  creando  una  habilidad  para  orientar d proceso de reingeniería de 
acuerdo con una metodologia sistemática y amplia. 

2) Administración  coordinada del cambio. Al haber  un  cambio se esta 

afectando  la metodologia anterior para realizar un cambio radical, es pcx esta 

raz6n  que es de suma importancia iduir en bs cambios aquellos  componentes 

que tambib podn’an ser afectadas por el cambio, como pueden ser áreas de 
marketing, recursos humanas, finanzas, contabilidad, etc. Es necesario no pasar 
por atto estas &reas, ya que se corre riesgo de falar durante la &tapa de 
tmpJantación  por  eJ  alto  grado  de  interdependencia  entre estas adividades. 

3) Cambio sobre una base continua. Algunos de los proyectos requieren 
un Japso muy largo de tiempo que no permite apreciar sus efectos ni solucionar 
tos problemas más inmediatos, así como el breve tiempo durante el cual las 
mejoras  deben  proporcionar  una  ventaja  competitiva, por eso se deben  enfrentar 

estos que  podrian  ser  problemas,  mediante una base  continua  que  permita estar 

mejorando  constantemente implementando una  serie de proyectos que  alteren la 
empresa  gradualmente reduciendo ei riesgo y la  demora en recibir las utiiidades 

manteniéndose  la empresa firme de manera  continua y simultánea con su 

competencia. 
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4) haisis del impacto. Los cambios por lograr deben seguirse a través de 

anaísís que  determinen eI impacto  potencial  de cada acción propuesta, ya que 

de lo contrario  podria  ocasionar  un  desequilibrio eft todas las Breas que tienen 

reIaci6n con {a  empresa, como son recursos humanos, infmática, planeackh, 

etc., provocando la falta de capacidad para  prever et impacto en su totaldad. 

5) Modelos y simulac~. Es necesario contar con un m&& capaz de 
evaluar los costos y utilidades de cada di- propuesto, ya que resulta  esencial 

porque  permite ensayar y comparar  cuahuier ntjmero de disebs alternativos. 

6) Continuar con el uso de diseiios. Los diseiios de reingenieria se utilizan 

para  respaJdar los esfuenos futuros  en  este campo y IK) deben  utilizarse 

solamente  durante la impkmentaciiur  de los mismos, ni descartarlos o 
archivados, ya que tos costos de t o s  procesos de  reingeniería son demasiado 

altos y los diseiios demasiado valiosos. 

7) Asociación  de 10s paGmetros de administración corporativa. Para una 
mejor  ptaneacibn, es necesario  tener  la  capacidad  para  reunir y combinar  la 

información  de ta organización  taborat  de ta empresa, asi como tos organigramas, 

la  misión  de  la  empresa, la descripción  de  funciones, los planes  de  la  empresa, y 

toda aqueta información que nos permita tener acceso al diseiia de t o s  nuevos 

procesos. 
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1.8 REINGENIERIA EN EMPRESAS MEXKANAS 

En {as empresas  mexicanas  la  reingenieria es impiementada  para  responder 

ritpida y radicalmente a los cambios que se dan en et entomo ecm&nko 

nacionai e intemacionaj. N *nuevo concepto” acerca d e í  redimo de procesos de 
negoc*ios, est& causando  gran  furor en rets-* a las me€as y togros que han 

alcanzado sobre todo las de nacionalidad  extranjera, y que sirven de guia  de 

inicio para las empresas mexicanas, que se encuentran en una  etapa atin 

inmadura sobre la  reingenieria, pero cada  dia se adicionan  organizaciones 

modernas de nuestro pais. 

Por mencionar  algunas  de las empresas  participantes  en  el  análisis se 

encuentran: 
CEMENTOS  DE CHIHUAHUA 

DlPOL 

FEMSA 

GENERAL MOTORS DE MÉXICO 

GRUPO BASF 

1BM DE MÉXICU 

KQOAK MEXICANA 

SEARS ROEBUCK DE Ml%1CO 

ETC ... 

4 Revista “Expan&n”, Junio- 19-  1996. Articula: iCbmo le va a su empresa cm Is Reingenieria?, por 
Briseida Laville. w . 3 4 - 4 2 ) .  
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La reingenieria en M&co es algo p&%camnte reciente, ya que cornem6 en la 

década de l o s  90's y [a gran mayoria de l a s  empresas Mexicanas  datan apenas 

de 1995. 

Se habia cuest-mado si es o no apfkabte a nuestro entmno social y e c o n h i k o ,  

a la cuftura labota{  mexicana, ya que este movimiento surge en Norte Amitrica 

para  dar  respuesta a las  necesidades cambiantes de una nacitin con diferente 

nivd tanto ecmhico <=om0 cultural; sin embargo estudios realizados por 
investigadores de diversas ramas declaran que este tipo de procesos y rdiseiio 

de negocios es apkabk casi en cuahuier tipo de organización, de pais o 
configuración social, por to que se da un gran paso en las empresas  mexicanas 
con ¡a implementacith de esta nueva  tendencia. 

Tenemos  que saber que  en a n t o  a la cubra en México somos muy reacios at 
cambio, rechazamos el cambio p r  miedo,  aunque sea para mejorar, errtcmces se 

tiene que administrar  cuidadosamente  el  cambio, para alcanzar eJ é&o deseado 
(que es uno de los factores clave tocados por el Ing. Carlos Colin Flores). 

A continuación se indican los factores  dave  deJ &cito en los modeJos  de 
reingeniería en México, y que son mencionados par el lng. Químico Carlos Cotín 
Flores de la UNAM e lTESh4 (Edo. De México), en la revista Management  Today 
en español de febrero de 1995? 

Crear un fuerte  compromiso  de  la  Dirección y de la Atta Gerencia para Ja 

implantación del pmgmma. 
Realizar un diagnóstico de la SikraCicIfl en la que se encuentra la empresa. 
Realizar un plan de implantau6n resultado del diagnóstico y que se dedique en 
un principio a l o s  procesos dave con un enfoque de redisejio con grupos 

seleccionados. 

"De la mejora continua a la kingeniesia'", Estrategia Industriai, ejemplar 127, pp. 17 
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0 Aplicar el modelo de reingenieria elegido y darte seguimiento muy cercano 
hasta que alcance su  nivel de madurez en la oqpnización (con un especiat 
énfasis en el cambio cultural). 

Los principales motivos por l o s  que l o s  ejecutivos mexicams decidefl adoptar 

estrategias  de  reingenieria son: 

’$ ser competitivos m mefcados gbbales. 

k Enfrentar la crisis. 
> Ampliar su cobertura de m e r c a d o .  

k O simplemente sobrevivir. 

En otras  palabras seria mejorar la eficiencia, minimizar los costos, maxirnizar el 

valor de los productos,  mejorar sus servicios y satisfacer a los clientes. 

Es importante  ver que en la mayoria de las empresas  mexicanas  en las que se 
ha decidido  implantar  reingenieria, la iniciativa es d e l  Director G e n e r a t  y en su 
defecto por el Consejo  Consultivo, de!  Presidente,  de ! o s  Accionistas o de ta 
Administración; esto es que en las empresas donde et Director Generat se ha 
invohcrado  diredamente, se han obtenido mejores resultados. 

PARTiC1PAC16N DEL DlRECTOR GENERAL  EN 

EMPRESAS CON CAPllAt NACIONAL 

25 



Uno de l o s  fadores clave para evitar en lo posible ta resistencia at cambio 
con la implantacirin de reingenieria y obtener b mejores resultados es 

entrenar  al  personal  para que asimilen el cambio y hasta luchen para que 

se haga (que es b que falta en la cultura mexicana como ya se habia 

mencionado anteriomtente), y que fo podemos visualizar en las siguientes 
gráfms: 

EMPRESAS  QUE  CAPACITARON  A SU PERSONAL Y 

LOGRARON  VENCER LA RESISTENCIA  AL  CAMBIO 

EMPRESAS  QUE MOTWARON A SU PERSONA1 Y 

LOGRARON  VENCER tA RESlsTENClA  AL #"O 
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< Enfrentaron m e ~ ) f  resistencia al cambio por parte dei pefsonal o la lograron 

vencer. 

Entrenaron a su personal. 

El personal  tiene  miedo  al cambio, ya que se  piensa  que  al darse este existe la 
posibitidad de s e r  etiminacio; y et  recorte  de  personat  de  atgunas  empresas 

consulhdas demuestran que el 44% de estas no redujo su planta de personal a 

razón de implantaciin de reingenieria, mientras que d 42% si recortir personal a 
todos l o s  niveles de Ja o r g m W n ,  deshcadmenfe de en J o s  m e d i o s  

intermedios y empleados en generaf. y el resto m ha decidido sobre hacerlo, sin 
embargo es considerado como una posibliiad. 

Lo anteflor fx) va de acuefdo a los primpios formultdos pcx Hammer y Champy, 

sobre eí recorfe de personaí, ya que dice que debe de ser reformuíado y 

reorientado para M) caer en esas medidas. Esto es que en la r e a l i d a d  de un pais 

en vias de expansw y en sus primeros intentos por imptantar  reingenietia atin 
no son manejadas corno debieran serb, corno se muestra en la siguiente gr&ca: 
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Después de haber visto to que pasa con el Rtxwso Humano ahora vamos ha 
tocar eJ tema de Las i d u n e s  a necesidad de #@I para implantar 
reingeniería, y "si es necesario invertif. 

Solo eJ 7% de las empresas  que  impJemenfan  reingenieria no han  realmdo 
ninguna  inversión, y por el otro lado tenemos  que et monta de taS inversiones en 
Jas demiis ha osciJado entre $500,000 y $1,000,000 de pesos. Se invierte  en 
varios rubros, y dentro de l o s  más solicitados han sido en: 

También se ha invertido, peto en m r  medida, en sistemas de comunicdin, 
sistemas de automatización, remodelación de instalaciones, equipo de 

transporte, maquinaria, nuevas plantas y tecmbgia. 

Y en las empresas en que se han invertido mayores montos han sido las que 
cambiaron su plataforma infor&tica. 
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FORCENTME DE EMPRESAS Y SUS HWERSIONES 

Después de haber  analizado  estos rubros, podemos decir que, el impacto que ha 

presentado  la  reingenieria  en las empresas mexicanas ha sido estimada corno 

valiosa en un 6 9 9 6 ,  regular en un 27% y en un 70% m ha evaluado 
completamente su imp ad^ como para dar una opinih. 
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í .-DisminucM de costos en un 69% de las empresas mexicanas. 

2.4ptimizacih de tiempos en un 62Oh de éstas. 

S.-Mayor eficiencia de servicios en un 59*h de las mismas. 

4.-lncremento de la productividad con un 59% al  igual que d incremento de la 

eficiencia de los seruicios con la misma magnitud. 

5.-la información para la toma de decisiones con un 52%. 

6.43 mejora de la calidad m un 45%. 

7.-Mejor control financien, con un 41%. 

8 . b  reducci6n de l o s  niveles  jwárquic-xrs  con  un 38%. 

9.-la mayar rentabilidad con un 38%. 

1 U . h  nueva f i t d a  y ta motivación p e r s o n a t  con un 34Ya. 

1 I .-la a&talización kcno16gica con un 3 4 % .  

12.b permanencia en et mercado  con un 28%- 
I3.-EJ incremento en ventas con un 28%. 

14.-La reducci6n de las @didas con un 21%- 

1 5. -El impacto ambiental m un ? 7%. 

?6--La mayor penetraciin en ef mercado m n  un ?4%. 

Una empresa muy  impoftante  tanto en W x - m  como en et extranjero, por sus 

funciones, es el instituto Mexicano del Petróko, el cual se incluirá dentro de la 
lista de empfesas que deciden imptantar  Reingenieria; en el sgu-knte capitulo se 

encuentra su historial {cap. 2. 11, incluyendo sus fortaleza y debilidades {cap. 2.21, 

para asi damos cuenta de la necesidad de un Sistema Integral de Infomtac’h 

[cap. 2.3), m una hert-amienta que se llama SAP R13, y este tjltimo tema se 

verá en el capitulo 3. 
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Durante la década en la que fue creado el lnstitub y la siguiente, el ifnfasis de la 
pdítica MC~QM~ era ta sustitucibn  de importaciones. México tenía  déficit  en la 

produdón de bienes de mpW, en  la temologia asociada a ellos y en la 
ingenieria de proyecto. 
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Et Instituto Mexicano del Petróleo tiene más de 30 ajos taborando en el 

desarroIfo  de tecnotogias de procesos quimicos, petrosuimicos y de refinacih; 

de productos quimieos y aditivos, de catalizadmes, de equipos, aparatos y 

sistemas, el acervo tecmfógiko está  integrado  por 762 patentes  debidamente 

registradas, que es un indicativo de la calÍÍad de la investigac-kh en nuestro pais 
y seguir credtendo en esa direccib. 

Tambib, se ha crecido en una imagen de prestigio m n u w o s o s  trabajos 

desarrdlados  bajo  contrato  para  empresas  nacionales y extranjeras en las  Breas 

de ingenieria; asemia en  el arranque de plantas; auditwias energéticas;  venta 

de productos y licenciamiento de tecnologias. 

Y to vemos a Wro acorde a tos seiialamientos del plan Wonai de Desam>tlo 
de Ja presente administración, mn la asignación de recursos cada vez mayores 

dedicados a ta investigación básica y temol6gica que significa un reoonocimiento 
oficiat a la importancia que  representan estas actividades para la consecución del 

proyecto de vida  nacional. 

El Instituto inick5 sus operaciones en cuatro ediftcios (tres con labofatorbs y urn 
administrativo) y una  nave de incipientes talíeres. Actualmente  se  cuenta, en la 

sede principal, con 33 edificios (20 coft labot-atMios, cuatro naves de plantas 
piloto y talferes y una tme administrativa), y en ei Conjunto de la Reforma, en ei 

estado de Hidalgo, con t r e s  naves industriales de labot-&orbs. Ademsis se cuenta 

con cuatro Zonas Foráneas que comprenden 32 centros de capacitación, oficinas 

y laboFatoFios de &ras dependencias del Instituto, COT) el fin de m i r  a Pemex en 

las  zonas  petrderas  más  importantes. 
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La entidad init56 sus actividades con 300 personas, y actttalmte se cumta m n  
una plantitla de  3,985 personas activas ai 30 de Abril de  1998,2,252  trabajadores 

por honorarios al 31 de Mayo y 817 becarios hasta el 10 de Marzo de 1998 

(haciendo Senricio Social,  Estancia  Profesional  para Tesis de Licenciatura y 

p o s t g r a d o ,  etc.). 

I I N D U S T R I A S  
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Cuenta con hs siguientes a r m  de resptms&ilidad: 

Esth dividido por l a s  siguientes regimes o zonas: 
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sus mercados s o n :  

.= industria petrolera 
industria petroquímica 

.C industria  quimica 
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Z.Z.-D€BtttDADES EN El IMP 

Haciendo un diagnbko interno d e l  Instituto Mexicano del  Pe&6leo, m 
podemos dar  cuenta de que existen como debilidades: 

I Altos  gastos  administrativos. 

8 Falta de informackjn confiable y oportuna. 

I Excesivo personal administrativo. 

a Poca autonomía be gesMn. 

m No existe una Base de Datos tnstitucionat, to que  genera c i i t c u t o s  rnúkiptes de 

un solo parámetro. 
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2.3.4ECESJDAD U€ UN SSTEMA JNTEGRAC, DE MFORMAC16N 

DE1 i.M.J? (SIitMP). 

La necesidad de contar con sistemas integrafes de información  surge como una 
estrategia det Corporativo de PEMEX para hacer frente a la probIem&ka d e  

integrar, de manera confiable y oportuna, el gran  volumen de información 
financiera  generada en la operack%, misma que emana  tanto del propio 

Corporativo COMO de sus  Organismos,  necesaria  para la toma de decisiones 
clave y para contar con cifras e indicadores congruentes y consistentes. 

Cabe sehlar  que a la fecha, tan sólo en PEMEX - Refinación se cuenta con más 
de 4 0 0  sistemas de información con diferentes  procedimientos de captura, 

mimos que provocan duptickkdes, Inccznsisfencias e imprecisiones de  diferente 

magnitud, que imposibilitan la vinculación operativo financiera desde su origen. 
Et sistema integral de infomacih financiera debe de cumplir con fas siguientes 
caracteristicas esem-aM: 

Pe.riÓdic0 Informativo M& “convertidor”, Num.2, juiio de 1997, México, D.F. 
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Y, ... , ¿Qué m& es SW?. las sigh comesponden aJ nombre original  del 

proyedo corporativo "Sistema Integral de Jnfwmaciirn Financiera",  que tiene 
como objetivo la implantación del sistema W3 de SAP en PEMEX Petroquímica, 

y este tambih será implantado en el IMP, que como ya se mencionú, en el 

Instituto Mexicano  del  Petnjleo es el "Sl11MP". 

Sus principales beneficios son: 

Mejorar  et  controt de las operaciones  det Organismo, contando  con  un 

banco de datos consistente con memnimos de acceso sistemátbs y 

homogitneos. 

Optrmizar la caJidad, oportunidad y m m n ü a  de la irrformaciún 
operativo  financiera. 

integrar la informaci6n operativo financiera  en una base de datos de 

utilización mÚbpJe, para las diversas ámas usuarias. 
~ncufiareledránicamentelasadividadesoperativofinancieras. 

0 Descentralizar el registro financiero, haciendo más eficiente la 
consolidacicin centrat y mepando et m t r d  interno. 

D;eb;einos saber que en todo PEMEX Corporativo se est6 implantando la 
reingenieria  (este trabajo está enfocado a la imptantacidn de reingenieria en el 

instituto Mexicano  dei Petrdeo), y existen razones por las que esta et IMP 

considerado en el Contrato Marco de PEMEX Corporafivo, y et porque se desea 
suscribir un convenio  de adhesitin con SAP (en  e{  siguiente capituio se explica lo 
que es SAP), y son las siguientes: 
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?.-Porque la probimiitica de los Sistemas de lnfw-n Financiera de 

Petf6IeOs  Mexicanos y del IMP son coincidentes por to que SAP representa una 

solucicin integral  para  ambas  instituciones. 

3.43 hecho de utilizar el mismo  Sistema ubica al IMP en una p o s i c i  estrat6gka 

que permite el intercambio de información  tanto técnica corno administrativa con 
cada Organismo y el COrpoFativo de Petrirteos Mexicanos. 

El SiCF y e/ SillMP sun programas stgnifmtivos de €fabajo que han invducrado a 

un ntimo importante de ~ncionarios de las instituciones, asi como recursos 

financieros amplios  para  atender necesidades, tanto de equipamiento como de 
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CAMTUlO 3. 

SISTEMA DE APlICACIOPES Y PRODUCTOS  (SAP). 
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ffR Recursos Humanos 
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SD Ventas y Distfibuci6n 

VENTAJAS TÉCNtCAS DEL StSTEaAA RE3 DE SA@: 
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3.2.-GpoRQU€ SAP R13 EN Et IMP? 

En poco tiempo se camenzará a camprobar d rendimientcr de la i n v w n .  De 
hecho, cada día tres compañías m& comienzan a utilizar eí softwarn de S A P .  

El sistema W3 de SAP fue diseiiado y se ha optimimdo para empresas con gran 
densidad de información y con numerosas operaciones y ubicaciones, como es el 
1MP. 
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I FINCAN PEDIDOS 

7- Y CONTRATOS 

J I 

PROVEEDOR ELABORACI~N 

Y C X P  ENTRADAY. '  . . 
~~' GENERA LA POLIZA CONTABLE CONTRARECIBO" 

REGISTRO - 

FUTURA ESQUEMA POR PROCESOS 
CONTROL DE BIENES USUARIO 

PEDIDOS Y 

1 
PROVEEDOR - 

CONTROL 
DE ACTIVOS 

REGISTRO 

PREVIO 
AL PAGO 

PAGADO 

l.""""" 
I 

COSTOS 

REGISTRO 

CANCELACI~N 
PASIVO 1 

1 
""""-"""A I 

* UNICOTA: Unidad de Control  Tknia,  Adminiawativo 



Ya  anteriormente se vieron l a s  debitidades  del lmtituto Mexicano deJ Petrbleo 
(Cw-2, 2-21, y Ia apiicacirin de  Reingenieria  con et sistema W3 de SAP, vendría 

a eliminar todas esas debilidades, y crear un sin número de foftakzas, por 

mencionar  afgunas: 

m Incrementa /a produdividad,  eficiencia y racimakación de tas inversiones. 

Mejora et registro y mtrd de las operaciones administrativas y financieras. 

r) Para cada captura, v a b  Ú n b  en una sola base de datos. 

0 Minimizar el manejo de documentos. 

Consdidar en tinea,  ta  inbrrnación a m  t a s  áreas de ta Subdireccidn de 
Administraüh y Finanzas. 
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Y esta  gran neciesidd es capaz de cubriria y rebasada dentro del proyedo 
SIItMP con el sistema RM de SAP porque procesa en el mismo el ingreso de 

datos de diferentes usuarios y registra  simultáneamente todas las transacciones 
en la base de datos,  contando con infomraciiKl de linea de forma inmediata. 

Con esto, y despub de analizar los requerirnientos  del instituto y la funcionalidad 

que ofrece W3 de S A P ,  se propme implantar de l o s  mMulos mencionados 

(Cap.3, 3.1) l o s  siguientes: 

F1 Contabilidad Financiera 
- tibm Mayor- 

- Cuentas por cobrar. 

- Cuentas por pagar. 

Paiódico lnformativo Mensuai, Tonvertidaf‘, Nútn.S, octubre de 1997, México, D.F. 
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TR T " M a  

- Administración de Fondos. 

- Administración de Efectivo. 

co costos 

- Controt de Gastos Generales. 

- Costas de Pradwtas. 

- AnáJisis de RentabiJidad. 

AM  Administracibn de Activos 

- Valor Actual. 
- inventario. 

- Adiciones Valor Original. 

HR  Recursos  Humanos 

- Planeaca y Desarrollo de Personal. 
- Adrninistracitin de Personal. 
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El módulo de aplicauún HR representa un s&en?a oompl&mente  integrado para 
apoyar la planficacibn y cunfmlar las actividades del perscmtl. 

Et módulo de aplicación PS sirve para apoyar fa planificaci6n, et contfot, y ta 
supvisicín de proyectos muy mmptejos que persiguen objetivos conctefos a 

largo plazo. 
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3.3.-€NFOQU€S DE JMPlANTACJ6N 

DIFERENTES ENFOQUES DE IMPLANTACloN 

En el libro SAP, W x b  y Centroamérica MIS muestran  diferentes  enfoques de la 
implantación; 4 de ellos se refwen a la  optimizac’h de l o s  procesos 
empresariales  en  un  proyecto como SAP - fU3: 

l.-Enfoque  que consiste en una  implantación SAP sin h a m  himpi6 en la 

optirnizacidn de los procesos  empresariales. 

Z.-Enfoque  que  consiste  en ta optimizauiur de los procesos empresariales y la 

implantación  subsiguiente  deJ  sistema SAP. 

L 

3.-Enfoque  que  consiste en ta ejecución paraleta de la optimizauón  de t o s  

procesos  empresariales y la implantacicin del sistema SAP. 

4.-Enfoque  que  consiste  en ta irnpJantacibn  deJ sistema SAP acoptada a la 

optirnizacibn  de  tos  procesos  empresariales. 

Otros enfoques  de  implantación  señalados  en  el  mismo libro mencionado son los 
siguientes: 

5.-Bing - Bang 

Jmplantación  de  uno o más móduJos SAP en  una  empresa o unidad 

empresarial. 

Implantación  de  un grupo de módulos SAP en  una fecha determinada 

(por  ejempJo,  implantación  de todos los módulos  finanderos o logisticos 

de SAP). 
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6.-lmpIementación gradual 

Cuando se implementan  gradualmente componentes SAP durante un 
espacio  de tiempo  prolongado. 

7.-lrnplernentación  roll-out 

0 Una combinación de implantación  continua y gradual, 

Puede emptearse en función de: 

k l o s  módulos 

i;. el lugar y locatidad física 

> la unidad  empresarial 
P el tipo de m a t e r i a l  o diente, etc. 

53 



CAPiTUlO 4. 

REINGENIERIA CON UNA HERRAMIENTA 1tAMADA "SAP 

4,1,-REiNGENlERtA Y SAP 

*Reingenieria es un cambio fundamental en los proc=esos de negocio para una 
mejora sustancial, poner atencm a los procesos para hacer que sean mucho 
mejores. Y esto se logra con una herramienta llamada SAP". 

La economia mexicana está en camino de convertirse en una de las mejores del 
mundo. Las compaAias mexicanas que llevan a cabo reingenieria son muy 
receptivas hacia estas  ideas, las entienden y han encontrado un gran éxito en su 
irnphntackjn. 
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4.2.-RÁPlDO, EXACTO, BARATO Y FÁCIL, ES 10 QUE Et 
CUENTE QUJERE. 

En resumen, exactitud significa entregar IQ que se promete, en ta fecha que se 
promete, al precio que se promete. 
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Esto es muy grave;  existen  compafiias que tienen un gran  desperdicio de tiempo, 

en donde un trabajo o pedido mientras puchera hacerse en 32 horas lo hacen en 
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Trabajo con va& agregado, m actividades que contribuyen a que el usuario o 

cliente obtenga lo que quiere faiin sin pedih). 

Trabajo sin va& agregado, SOR las actividades necesarias que se tienen que 

hacer de tucks maneras. Por ejempk, llevar ta contabilidad de ta empresa, d 
cliente no b p i d e ,  no paga pof el,  este es tt-abjo sin vaior agregado  para el 

cliente. 
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Sin embargo, et problema m es ta gente, m son tos trabajadores, ya que etfos 

hacen bien la parte de su trabajo, el problema es que bs procesos est6n 
fragmentados. 

Pueden ser sistemas muy buenos que incrementen la eficiencia de &a 

departamento, pero m de la  funcionalidad de toda  la empresa, y esto m ayuda 
en nada al diente, ni a la supewivencia de la mpaAia  en la que estemos. 
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4.5.4NTEGRAR Y REDSEfiAR LOS PROCESOS CON SAP. 

Aqui es donde ubicamos al * P F O ~ C ~ O  SIIIMP”, asi m sus diferentes mijdulos, 
en donde el punto central es que encajan juntos. La caracteristica  critica del 

Proyecto  S11lMP  es la integración medinte procesos, eso  es lo que lo define. 

Que tos diferentes mjdutos del sistema ‘M de SAP“ encajan juntos en un todo 
interconedado y m una  base de dabs mpartida. 

C m  SAP las baneras funcionaies m se pcuren a la mitad del camino etiminando 
de  manera natural el trabajo sin valor agregado. Si esby en mi depa-mento, 
puedo ver ahora twio el p m m  y lo entiendo desde et principio hasta el find; en 

Cenguaje SAP esto se ikm “tlujo de txamacci6n”, inevitabtemente se uuzan t o s  

procesos funcionales, esta es una form de que el sistema ajuste a la 
organización por procesos. 
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CAPjTUlO 5. 

REINGENIERIA EN E l  INSTITUTU MlEXlCANO DEL PETRUlEO 

Como se habia mencionado SAP REJ es una  empresa  alemana de vanguardia 

mundial el cual tiene una cartera de empresas que esth aprobadas legalmente 
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Administmciiin del proyecto y aseguramiento  de  calidad I 
1 mes 1.5 mese5 
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Antes de  continuar, cabe mencionar que durante todas l a s  fases se ha cumpMo 

con el tiempo estabfecido, no ha habido retrasos, que -es un buen punto a favor; y 

hacer  referencia que también  durante  todas las  fases, como se mostr6 en el 

cuadro,  siempre se está  dando  difusión y existe  la comunicación, la capacitación 

tknica y para  el cambio, y la administracitSn d e l  cambio, que de esto se va  hablar 

más adelante. 

Lo que se hace es integrar  al  equipo  que  form6  el IMP para  definir las estrategias 

que se van a seguir durante las demás  fases; se ve la fogistica del proyedo, b 
que son las aulas, cof) que F~CUFSOS se van a cantar, que es b que se requiere, 

se prepara a Ca gente para que r10 existan barreras; fBAA les exptica las ventajas 

que  tiene  el  implantar SAP en  el lMP con una indwcich de procesos, y se 
empiezan a definir los procesos vitales de negocio que desean que analice la 

SubdirecxAjn, para que se apoyen  en la hemrnienta para mejorar el p r o c e s o .  

En base a 10s grandes procesos vitales de negocio que se definieron en la  etapa 

de  preparación se estructuran  talleres,  tipo mesas de  trabajo, en las cuales  se 

empieza a analizar  el  proceso  &ual de la empresa, m funciona, m esti 

operando; e n f b c á n d o s e  ya no en la f m a  funcional sino en f m a  de proceso, y 

tomando corno base los procesos que se definieron  en la fase anterior. 
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Después de haber hecho el an5lisis de las actividades efectuadas actualmente 

se pasa en seguida, en las siguientes fases, a convertirlas en procesos. 

En la fase de dise* se toman de referencia tos diagramas 6 modeb de 
procesos que se hicieron en la  fase de anákis, ya que sisaren de apow para 
complemetlfar los actuates pmcesos, p e ~ o  estos se enfocan a mejoras del 
proceso antefiror obviamente apoyándose en la herramienta que en este caso es 

SAP. 
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Con et sistema modubr primero se hacen pruebas Mividmks, es decir, primero 

el equipo de trabajadores de 1BM hacen pruebas de  cada uno de los mrjdulos, 

ver si por sí sob et mclduto ejecuta tien et proceso requerido, 6 dmñado y 

construido, pas después hacer las p e b a s  htegmks que ya es todo el proceso 

unido, con tesoreria, ventas, mteriafes, finamas, etc. 

Este grupo de gente, a la cual se va a capacitar, va a fmar  un equipo donde 
existirán los msu#ores t&nhs y los msu#w-es de negocio. Donde d 
consultw de negocios sabe todos los procesos del IMP y d consultw €Mi es 

la persona que va a configurar o reconfigurar et sistema. 
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5.2.SE TIENE  QUE  DOMINAR tA RESISTENCIA AL CAM810 

MEDIANTE SU ADMINSTRACI6N. 

Este cambio no es simple,  hay que estar  guiando ms€antemente para  lograr el 

cambio del pFms0. 

2) Debe existir una visión de mrcos que deseen un ~ F Q  estable, donde todos 

participen y entiendan. 

3) Las barreras  potenciales y existentes  deben ser identificzrdas y eliminadas. 

S) Los Fideres de Fa orgartime-& necesitan de un modelo de p~ocesos a seguir 
(que son las mejores prftcticas empresariales  que se mostraron 
anteriormente}. 
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6) El entrenamiento que se debe tener requiere de nuevas h&ilid&- 

¿Cdm se va  a implantar et S1flMP en ei MAP?; es interesante s a b e r l o ,  ya que no 
sbb es meter software y hardware y decirfe a tos trahajadwes "tintrenten, sino 
que hay que  convencertus de que et cambio es bueno tanto para la institucirjn 
como para eltos mismos, de por qu& el cambio, y dudas sirnilareq y obviamente 
para que se sepa manejar et mkrizd, se conozca su proceso y atcances, etc-, ya 

que se da la resistencia al cambio, entoflces se tiene que administfar este 

cambio. 
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GRUPOS DE APOYO 

Administraci60 
del Froyecto 
M. Piem 
A Ohera 
JA Catlo 

Normatlvidad 
A. Jose V. 
L. M. Dlazleal 

Apoyo TBfnico 
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REQUERtMtENTOS  GENERALES PARA tA TESORERtA. 

El propósito es contar con un control financiero y de riguidez que incluya la 
planeacicin de todas las transacc-iones que then COmPfOMiSO de p a g o ,  ademiis 

de controiar e invertir el efeczivo disponibfe. Debe estar integrado con fos 

procesos de cuentas por cobrar y cuentas por pagar asi como los de 
presupuesto y contabilidad. 

ESTRUCTURA. 

FUNCIUNALlDAD. 
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REPORTES Y CONSULTAS 

En el lenguaje de S A P :  
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B.Z.-AS is. 

d 
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DEPARTAMENTO DE REGSTRO CONTABLE 
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nn6DuLO DE EGRESSS DE CUEMTAS POR PAGAR 

79 



Permite  registrar  directamente en la  contabWad de l  instituto. 
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Como  pudimos  observar  en los 6 diagramas  de  flujo, son demasiados los pasos 

a seguir,  existen  duplicación  de  actividades,  perdida  de  tiempo,  etc. En el 

siguiente  capítulo  llamado "TO BE", se verá  enorme  la  diferencia,  en  donde 

aplicada  la  reingeniería  con  el  sistema SAP FU3 l o s  '6" diagramas se convierten 

tan  solo  en ' 1 m. 
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6.3.-TO BE. 

"""_. 

Este  diagrama de ftujo,  que  parece  muy  simple,  muestra  lo  que se logra  con  la 

Reingeniería, y esto  mismo se logró  en  todas  las  áreas; se hace efectivo  el 

proceso, se hace  efectivo el Instituto  Mexicano  del  Petróleo. 
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Sabiendo  que  el  ambiente  de los negocios se ha convertido  cada  vez  más 

complejo es necesario  que et Licenciado  en  Administración  comprenda las 

necesidades  de  mercado  que  prevalecen y una  vez  entendido éstas debe  de 

ajustar sus procesos  de  negocios  con t o s  que  cuenta  actualmente por medio 

de  una  Reingenieria, ya que  por  medio  de  ésta  podrá  lograr  el  éxito  de la 

empresa  en todos sus ámbítos. 

Para  que la Reingenieria  tenga  éxíto es indispensable contar con  una 

metodología, la cual  requiere de bases y fundamentos, ya que por medio  de 

ella se podrá  saber  como  imptementar  mejoras a cada  uno  de los procesos 

que  constituyen a un negocio. 

Como se pudo  observar, si se  apka la Reingeniería se podrán  obtener 

grandes  avances en los  procesos  en cuanto a la eliminaci6n  de emres, 

rninimización  de  tiempos,  mayor  prududividad y calidad, así como  de la 

disminución  de  ciclos y costos obteniendo  mayor  competitividad. 
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1 .-"Reingenieria",  Michel  Hammer y James  Charnpy. 

Grupo EditoriaI  Norma,  Nov. 1994 

Traduccih: Jorge CBrdenas Nannetti. 

2.-Revista  "Expansión",  Junio-W-1996. 

Temas: 

"Todo b que usted queria saber sobre reingenieria pero temia 

preguntar",  Coordinador  Ernesto Flores Vbga. (pag. 23) 

"Mi ciencia, ni manual,  ni dogman, por Dino Rozeftbefg. (pag. 24-33} 

"LC6mo le va a su empresa can la Reingenieria?, por Briseida Lavilb. 

(Pag-34-42) 
"Si quiere fal4r en Reingenieria, l e a  ésk aticulcf, por Jorge Soldevilla" 

twg- 44-47) 
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