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CAPITULO I
PROTOCOLO DE INVESTIGACION

1.1. introduccién

El presente trabajo trata de ampliar el conocimiento de una figura empresarial
importante: La Reingenieria. Experiencias organizacionales y fuentes documentales me
aportaron elementos de juicio para situar a la instancia aludida, asi como ampliar las
conclusiones de la investigacion. Estas dos circunstancias son importantes y necesarias
a la vez, ya que la vinculacion de ambas, explican y justifican ampliamente esta
herramienta de la alta gerencia.

Por la naturaleza del estudio no se pretende arrojar conclusiones absolutas y definitivas,
sino a partir del mismo proporcionar elementos de discusion y reflexion. El presente
estudio supone adem4as una prueba de constancia, de asiduidad y de paciencia, esto es
fundamento bastante para su respetabilidad.

Sabemos que las empresas lideres de los afios ochenta basaron sus logros en términos de
productividad y calidad. Este tipo de situacion cambia gradualmente y presenta diversos
signos que se dejan sentir tanto en el entorno macroecondémico y el microeconémico. En
este sentido mencionamos que las empresas competitivas de cara al fin de siglo serdn
aquellas que experimenten continuos movimientos; es decir, empresas con capacidad de
adaptacion y de transformacion de manera permanente, estas condiciones les brindara
ventajas competitivas y les dara un peso especifico en el concierto econdémico
internacional.

En efecto, las condiciones del mercado se modifican con los avances de la ciencia y la
tecnologia lo que hace que surjan empresas flexibles en términos organizacionales,
mejor armadas y mas adaptadas. Sabemos que los factores que aseguraban el éxito en la
década de los noventa ya no garantizaran el éxito maiiana. Desde ahora, ninguna
situacion se adquiere de manera definitiva, el cambio es permanente y debe de formar
parte de una cultura empresarial.

Sabemos que las empresas se enfrentan a fenémenos extremadamente complejos, ante
los cuales los métodos y modelos tradicionales de Management resultan poco eficaces.
Es necesario gestionar el cambio e inventar constantemente.

La técnica de alta gerencia que presenta toda una filosofia de romper con las funciones
jerarquicas tradicionales y que replantea los procesos estratégicos y los procesos que
incorporan valor agregado, es sin duda la Reingenieria. Esta nueva figura que se
incorporé a la agenda ejecutiva desde hace mas de un lustro, tiene el propdsito
fundamental de innovar procesos buscando resultados espectaculares.



Para ello recurre a toda una metodologia para que a partir de interrrogantes se haga un
diagnéstico completo y puntual de la organizacion y a partir de este estudio objetivo se
establecen planes estratégicos de trabajo con el objeto de redisefiar funciones y culturas
laborales.

El conocimiento y establecimiento de la Reingenieria significa un manejo profesional
de toda estructura organizacional. En este sentido, las empresas deben de contar con
indicadores de gestion a efecto de medir desempefios empresariales. Esto significa darle
a la empresa un enfoque y control profesional que le permita hacer exploraciones y
diagnosticos oportunos e instrumentar medidas correctivas necesarias y un seguimiento
exacto de las mismas.

En términos productivos la realidad objetiva indicara dos situaciones: manejo
organizacional eficiente y manejo productivo ineficiente. En el primer caso, y bajo un
enfoque de competitividad constante, supone incorporar atn mas valor agregado a los
procesos de la compaiiia. En el segundo caso, la realidad econdémica nos indica que ante
entornos empresariales criticos, la alta gerencia recurre a medidas drasticas que
provoquen resultados notables a corto plazo, sus efectos los podemos apreciar en cuatro
elementos: disminucion de la estructura organizacional, despido de trabajadores;
disminucion radical de gastos; insolvencia financiera. Consideramos que mediante el
uso estratégico de la herramienta de la Reingenieria, se atacan problemas de esta
naturaleza y vigilan y controlan los procesos sujetos a cambios. Bajo esta idea, se
pretende que el sector empresarial trabaje en torno a los resultados, asi pues, si estos no
son favorables redisefian los procesos, se reorganizan las tareas productivas y se logra
la tan ansiada satisfaccion del cliente y presencia en el mercado.

La investigacion esta dividida en siete capitulos. El primer capitulo se refiere a los
elementos constitutivos de todo proyecto de investigacion. Se parte primeramente de
una introduccién, que presenta en términos generales los alcances y limites de la
investigacién. Se ponderan ademas los elementos que integran el método cientifico
aplicado al problema a investigar, con el fin de darle validez y rigor metodologico a la
investigacion.

El segundo capitulo se refiere al conjunto tedrico y conceptual que soporta la
investigacion. Se introduce la figura de Reingenieria y sus diversas caracteristicas. Se
presentan y contrastan las caracteristicas metodoldgicas de los principales tedricos de la
reingenieria: Hammer y Champy, Brandon y Morris, Manganelli y Klein y otros
consultores.

El tercer capitulo busca relacionar y diferenciar esta técnica de la alta gerencia con otras
técnicas existentes, con el objeto de establecer la funcionalidad de manera aislada o
complementaria. En este apartado se revisan las técnicas directivas Calidad Total,
Benchmarking y el Kaizen o Mejora Continua.



En el capitulo nimero cuatro se desarrolla las figuras de Funciones y Procesos. Se
ponderan sus caracteristicas propias y variedades. Se analiza la transformacién de una
forma de trabajo empresarial a otra. Por otro lado se busca conocer la realidad objetiva
de esta técnica, bajo esta idea, se presentan las experiencias tanto de empresas
mundiales como de empresas mexicanas a partir de estudios comparativos.

El capitulo nimero cinco, cuerpo central de la investigacidn, se presenta y analiza el
estudio de una institucion inmersa en el sector publico: Instituto Mexicano del
Petroleo. Se busca ante todo, establecer la técnica empresanal de la Reingenieria en esa
estructura institucional. Se pondera las fases de licitacién, cultura de cambio
organizacional y resultados obtenidos en los procesos de negocio del instituto.

En el capitulo nimero seis se presenta los instrumentos, materiales y resultados de un
estudio de campo realizado en el instituto durante los dias del 28 al 31 de marzo y del 3
al 7 de abril del 2000. Se analizan las opiniones del personal que participa
principalmente en los procesos de apoyo institucional.

El capitulo nimero siete contiene las conclusiones de la investigacion. Se aluden de
manera general a las caracteristicas particulares de la Reingenieria instrumentada en el
instituto, asi como a las ventajas de la herramienta SAP R/3, se ponderan también los
elementos que dificultan y/o obstaculizan el eficiente manejo de la herramienta SAP
R/3.

Finalmente quiero expresar mi agradecimiento a las personas que de una manera u otra
permitieron la terminacion del presente trabajo. De manera especial al Ingeniero
Alfredo Rosas Arceo, mi asesor, por su confianza y apoyo, por sus criticas
incisivas, pacientes y generosas. A Edith Ambriz Estrada por su participacion
desinteresada en las pesadas tareas de mecanografiado, distribucién, recoleccion y
tabulacion de las encuestas. Al personal del IMP que participa en los procesos de apoyo
y éreas operativas, gracias por su atencion y participacion en la contestacion del
cuestionario.

A mi familia, expresién perfecta de tenacidad, convivencia y superacion.
A la Universidad Auténoma Metropolitana espacio abierto a la formacion

profesional.

Toda obra es, de alguna manera, producto de diversas personas, ninguna de estas es
inocente, pero tampoco culpable, por ello asumo la unica responsabilidad sobre los
errores de comision y omision que indudablemente guarda el trabajo.



1.2. PROTOCOLO DE INVESTIGACION .
REINGENIERIA: TRANSFORMACION DE FUNCIONES A PROCESOS

1.2.1. JUSTIFICACION

La Reingenieria es una técnica gerencial importante que favorece enormemente a las
organizaciones productivas. Esta herramienta puede usarse de manera aislada o conjunta
con otras herramientas empresariales (Calidad Total, Mejora Continua, Benchmarking)
para el logro de mejoras significativas en los procesos de todas las organizaciones. Las
aplicaciones complementarias de estas herramientas de alta direccion han provocado dos
situaciones: paradigmas gerenciales hibridos y ambigiiedades en el conocimiento de
demarcacion de ellas. En sentido amplio sabemos que la existencia de pluralidad de
herramientas administrativas mas que provocar confusion y debates acalorados; enriquecen
y complementan las corrientes directivas.

En época de cambios y de dinamismo en la economia, el conocimiento e implementacion
de esta herramienta directiva es basica. Las fuerzas que obligan el cambio en las
organizaciones productivas son: Globalizacién, Consumideres, Competencia, Aspectos
Ambientales y Politicas econémicas gubernamentales. Bajo este razonamiento, el
conocimiento y uso de esta herramienta, se hace necesario a efecto de lograr organizaciones
productivas mas eficientes. Por todo esto, el estudio pretende hacer un analisis de las
técnicas directivas en boga, poniendo énfasis en la técnica del BPR (Business Process
Reingeniering).

1.2.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.2.2.1 JUSTIFICACION

En el mundo gerencial, la idea de Reingenieria es sindnimo de redisefio de procesos para
lograr resultados sustantivos. El conocimiento e implementacion de la Reingenieria
significa un manejo profesional de toda estructura organizacional. Esto implica darle a la
empresa un enfoque y control visionario € innovador que le permita hacer diagnosticos
oportunos e implementar las medidas correctivas necesarias y un seguimiento exacto de las
mismas.

En términos productivos la realidad objetiva indicard dos situaciones: manejo
organizacional eficiente y manejo productivo ineficiente. En el primer caso, y bajo un
enfoque de competitividad constante, implica incorporar ain mas valor agregado a los
procesos de la compaiia. En el segundo caso, la direccion tiene que inyectar en la
estructura empresarial medidas drasticas, radicales que produzcan resultados espectaculares
en el corto plazo. En este sentido mediante la Reingenieria se pretende que el sector
empresarial trabaje en torno a los resultados, a fin de redisefiar los procesos y se replanteen
las tareas productivas.



La técnica gerencial del BPR supone variables y elementos importantes: actitud de cambio;
innovacion de procesos e incrementos radicales en los indicadores organizacionales; los
cuales trastocan los paradigmas existentes.

Considero necesario hacer un estudio de Reingenieria que contribuya al entendimiento
adecuado de este problema, poniendo énfasis en dos vertientes: aspectos tedricos y aspectos
practicos.

1.2.2.2. ESTADO DEL ARTE. ESTADO DE LA CUESTION

La agenda gerencial se ha visto enriquecida con la aparicién hace un lustro de la figura de
la Reingenieria 0 BPR por sus siglas en inglés. Ello ha obligado a una serie de reflexiones
en el ambito académico y empresarial. En general pueden considerarse toda una pléyade de
exponentes que posiblemente sobrepasan los veinte principales exponentes, sin considerar
a los Consultores y Reingenieros en México, a nivel internacional que han estudiado,
enriquecido y fortalecido la figura de la Reingenieria. En este sentido podemos mencionar a
Hammer y Champy; Adair y Murray; Currid ;Davenport; Hunt; Johannsson
Mchught, Pendlebur y Wheeler; Morris y Brandon; Mayak y Keeteringham; Tichy y
Sherman; Tomasako. Sus planteamientos van desde generalidades (formas filosoficas de
abordar cambios innovadores) hasta la presentacion de metodologias en todo proceso de
reingenieria.

Sabemos que la idea de redisefio de procesos consiste en la ruptura de viejas reglas y la
adopcion de nuevas formas de conseguir los objetivos. Thomas Davenport y Efrain
Benavides consideran apropiado el concepto de innovacion de procesos que el término de
mejora de los procesos, esta ultima nos dicen, implica hacer 1o mismo pero mejor;
siguiendo la 16gica de estos autores, la innovacion de procesos implicara hacer nuevas
cosas con una nueva forma. Otros autores explican este concepto (redisefio de procesos) en
términos de reinventar la organizaci6n sin detener la marcha de la empresa, es decir, en
una metamorfosis organizacional.

Ante situaciones de competencia agresiva, de exigencia del consumidor y de entornos
econémicos cada vez mas contraidos, las organizaciones deben ser flexibles y oportunas,
para ofrecer calidad, innovacién y servicios. En este sentido, estamos ante la era del
consumidor al que hay que darle la importancia. Hoy es muy comin encontrar en
compaiiias frases como “satisfaccién total o la devolucion de su dinero”, tienen
teléfonos para recibir quejas y sugerencias, realizan encuestas y campafias de publicidad
para allegarse la confianza de sus consumidores y mejorar su imagen publica. Bajo esta
optica Miguel Villalobos Bueno nos dice “ Usamos una ecuacién de valor: lo que el
cliente quiere es mas calidad y mejor servicio a un costo mas bajo y en el tiempo
correcto”. En este mismo sentido, es decir, la importancia del cliente a la organizacion;
Existe un pensamiento usado con frecuencia por los expertos en mercadeo que refiere:
conoce a tu cliente como tu propia familia, satisface sus necesidades y tendras éxito.



El contacto del cliente con la organizacién es permanente, por lo que, el personal que
participe en la compafiia, debe poseer una cultura organizacional, que catalice estos
esfuerzos y concluya con éxito los objetivos. El recurso humano, bajo esta logica, tendra
suficiente independencia en la toma de decisiones, y se le solicitard un mayor nivel de
involucramiento y una gran vision de inicio y fin del proceso; es decir, que conozca cada
una de las etapas de proceso y los factores clave.

Efrain Benavides refiere que debe evitarse el peloteo en la resolucién de problemas al
cliente, y aprega que existe peloteo, cuando los procesos estan fragmentados de manera
vertical y se carecen de responsables de la supervision integral. En este sentido menciona
“existe un cambio de perfil del funcionario; antes el empleado que tenia contacto con
el cliente tenia instruccién elemental, ahora, el cliente es atendido por un ejecutivo
instalado en una computadera que conoce a la perfeccién todo el tramite”,

Estas ideas nos llevan al concepto de empresa extendida, la cual concibe a la empresa de
principio a fin como un macroproceso del negocio, que a su vez se encuentra constituida
por subprocesos que desde una Optica horizontal se unen de forma directa con el fin de
obtener los resultados esperados, siguiendo un esquema cliente-proveedor. Una
herramienta basica en este nuevo concepto de compaiiia, es la de mapeo de procesos.

La idea de empresa extendida permite: Identificar macroprocesos, Identificar subprocesos,
Identificar personas que intervienen en cada etapa.

El concepto de empresa extendida (plana) constituye un choque cultural en una
organizacion que tienen una estructura tradicional, ya que se pierde el sentido de funcion o
de tareas y se adquiere un concepto aun mas profundo: el de proceso de negocio. En este
sentido, la organizacion cambia su estructura a procesos de negocios y se ordena en funcion
de estos.

La aceptacidon de cambio de estructura de funciones a la de procesos implicara algunos
obstaculos, en términos de lideres, tales como: Pérdida de status o poder dentro de la
organizacion (pueden ser lideres nuevamente en otro proceso o tan solo participantes);
Pérdida de jerarquia (subordinar el punto de vista); Se rompen los feudos de poder (de
papel centralista a participativo).

1.2.2.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Estudiar el fenomeno de la Reingenieria desde el punto de vista teérico; entenderlo y
estar en posibilidades de establecer criticas.

2. Aplicar los principios ¢ ideas fundamentales sobre los que descansa la Reingenieria en
una organizacion y observar sus resultados.

3. Percibir la transformacion de funciones a procesos en las organizaciones

4. Contribuir al conocimiento y la difusién de la Reingenieria en el ambito empresarial

5. Proponer a la Reingenieria como una herrramienta accesible a los diversos sectores
industriales



1.2.2.4. PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

1. Qué es la Reingenieria?

2. Como surge esta técnica directiva?

3. Cudles son sus ideas y principios basicos?

4. En que consiste la transformacién de funciones a procesos en las organizaciones?

5. Es la Reingenieria una herramienta directiva eficiente o una simple moda empresariai?

1.2.2.5. HIPOTESIS DE TRABAJO

1. Con el conocimiento, implementacion y control de la Reingenieria se logran resultados
productivos sustantivos.
2. Mediante la Reingenieria se percibe en las empresas la transformacion de funciones a
procesos
. La Reingenieria de procesos y otras herramientas directivas como Calidad Total,
Benchmarking y Kaizen son técnicas excluyentes.
. La Reingenieria es accesible a todas las empresas

w

Py

VARIABLE DEPENDIENTE VARIABLE INDEPENDIENTE

1. Resultados productivos sustantivos | Aplicacion de la Reingenieria
(eficacia)

2. Transformacion de formas de trabajo: de| Reingenieria
funciones a procesos

3. Mejoras productivas. Cambios | Calidad Total. Benchmarking. Kaizen.
organizacionales. Reingenieria.

4. Empresas micro. Medianas. Grandes Costo beneficio de la Reingenieria

1.2.2.6. MARCO TEORICO

El estudio se basa fundamentalmente en los principales teéricos de esta herramienta,
haciendo especial énfasis a las contribuciones hechas por: Hammer y Champy; Brandon
y Morris; Raymond Manganelli y Mark M. Klein. La investigacion se complementa con
las experiencias empresariales de Reingenieros en el entorno nacional.

El estudio se fortalece ademas en un analisis comparado de los resultados obtenidos en
empresas mediante la aplicacidn de esta técnica directiva.




1.2.2.7. MARCO CONCEPTUAL

El marco conceptual se integra con las definiciones que sobre esta herramienta directiva
nos proporcionan los principales tedricos: Hammer y Champy; Daniel Morris y Joel
Brandon y Manganelli y Klein. Se presentan las diversas figuras que cada uno de estos
consultores sefialan, se hace mencion a sus principales atributos, principales
responsabilidades, en este sentido se analizan a los responsables de la aplicacion de la
Reingenieria: Alta direccion, Lideres; Equipo de Reingenieria; Consultores. Las figuras y
conceptos se dan a efecto de apreciar las coincidencias y diferencias entre los autores
propuestos.

1.2.2.8. METODOS

Para llevar a cabo el estudio se utiliza el método histdrico para conocer los antecedentes de
la Reingenieria. El método comparativo para conocer los resultados logrados en sectores
donde se ha aplicado. Método experimental en un caso particular a efecto de ver resultados
en su implementacion.

Las técnicas que se utilizan consisten basicamente en la investigacion de documentos y
otras fuentes bibliograficas, mediante la recopilaciéon de material en tarjetas de trabajo y la
elaboracion de fichas para registrar las diferentes fuentes.
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CAPITULO 11

ASPECTOS CONCEPTUALES Y TEORICOS

2.1. Marco conceptual
2.1.1. Definiciones

La Reingenieria es una metodologia que mediante su aplicacion logra integrar
radicalmente el rendimiento de las operaciones. Como concepto la Reingenieria no
busca las mejoras de los procesos existentes por el contrario busca examinar las metas
organizacionales y las prioridades, conociendo las practicas y procedimientos existentes
y a partir de las mismas, desarrollar las estrategias éptimas y los sistemas requeridos
para lograr metas amplias.

La figura de Reingenieria acepta miltiples definiciones:

“Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar

mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporidneas de rendimiento tales
. . . . 1

como costo, calidad, servicio, rapidez”

“Es el método mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical
en el rendimiento, medide por el costo, tiempo de ciclo, servicios y calidad. Esto por
medio de la aplicacién de varias herramientas y técnicas enfocadas al negocio”™’

“Es el rediseiio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado — y
de los sistemas, politicas y estructuras organizacionales que los sustentan — para
optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organizaci(’m”3

“Acto de repensar lo fundamental y redisefiar radicalmente los procesos de
negocios para lograr mejoras asombrosas en medidas de rendimiento como costos,
calidad, servicio y velocidad™

“El analisis y redisefio radical de los procesos para alcanzar beneficios muy
importantes en medidores de desempeiio criticos (costo, calidad, velocidad de
respuesta, ventas), mediante el rediseio de procesos sistematicos, comprensivos y
creativos que estudien las entradas y salidas de los mismos™

“Es un paquete de medidas que buscan una transformaciéon radical de Ila
organizacién (misién, objetivos, estrategias y procedimientos)”®

! Hammer Michael. Champy James. Reingenieria. México. Editorial Diana.

2 Johanson and James Henry. Reingenieria de Procesos de Negocios. México. Editorial Limusa.
3 Manganelii Raymond. Klein Mark. Cémo Hacer Reingenieria. México. Editorial Norma.

*R. Gonzilez Carlos. Reingenieria Moda o Concepto Crucial. México. Revista Expansion.

* R Leo Carlos. Reingenieria de Procesos. México. Instituto de Estudios Superiores de México.
¢ Goss Tracy. Pascal Richards. Reingenieria . México. Harvard Business Review.



“Es el rediseiio de todos los procesos del negocio”’

“Es rediseiiar e implantar nuevos procesos de negocios; es una nueva forma de
hacer el trabajo, un nuevo modo de rediseiiar la organizacién y sus procesos”®

“Es pensamiento y visibn horizontal de procesos, que presenta enfoques

multivariables. Toma en cuenta los procesos, tecnologia de informacién y aspectos
. . . .z . 9

de la estructura organizacional para su implantacion integral”

Podemos apreciar en las definiciones que unas son muy extensas y profundas; otras
insertan palabras claves en su redaccion que se repiten en otras y algunas redacciones
son muy escuetas y poco claras. Podemos advertir también que todas tienen palabras
claves como comiin denominador, dentro de las cuales podemos mencionar: Redisefio;
Procesos; Mejoras radicales; Cambio; Innovacion; Valor agregado; Visién
horizontal.

En general podemos decir, que estas palabras seran las que insertadas en una redaccién
dan un acercamiento a la figura de Reingenieria. Algunos autores como Hammer y
Champy son categdricos en resaltar palabras claves en su definicion. Otros como
Davenport y Benavides muestran indiferencia por el uso de palabras claves en la
definicion. En este sentido considero que en efecto cuando se trabaje sobre innovacion
de procesos para alcanzar indicadores sustantivos, y se logra el resultado, las palabras
claves para etiquetar esa técnica pasara a segundo plano. Verlo de este modo, considero
nos libera de estar sometidos a camisa de fuerza que provoquen querellas estériles.

De las palabras que son afines, cuatro, son las que consideramos condensan la idea de
la Reingenieria: Redisefio, Procesos, Cambio, Visién horizontal. Sabemos que ¢l
redisefio de las estructuras organizacionales utiliza dos tipos de recursos, €l humano y el
tecnoldgico, este ultimo se basa en sistemas computarizados inteligentes que buscan
soluciones a fondo en los procesos de los negocios; el recurso humano se insertara
favorablemente para crear las condiciones de llevar a buen puerto el objetivo.

Johanson'’refiere que todo proceso de negocio es aquel que transforma un insumo a
productos y se le da un valor agregado para un consumidor. En esta definicion se
pueden desprender dos palabras claves valor agregado y consumidor final.

" H. Rodriguez Sergio. Reingenieria: Revolucion Administrativa. México. Revista Administrate Hoy.
8 Davenport Thomas. Qué es la Reingenieria. México. Revista Expansion.

® Benavides Efrain. Qué es la Reingenieria. México. Revista Expansion.

1 1dem nimero 2



Respecto a la idea basica de centrar todo el proceso en funcion de los clientes, se
desprende de las tendencias actuales de mercadotecnia, en este sentido y siguiendo a
StanR. y Collins'' “es asi como una buena utilizacién de los activos de la empresa,
un manejo eficiente de los inventarios y la atencién especial hacia los clientes se
convierten en factores criticos para obtener la diferenciacion en el mercado y
ganar la batalla que se presente en la mente del cliente”.

Respecto al concepto de valor agregado su significado esta implicito en el cliente y en
los procesos que se estan redisefiando.

E! redisefio de procesos es concebido como un cambio que provoca ruptura entre las
estructuras preconcebidas y las ideas innovadoras que generan alto impacto en la
efectividad del negocio. Estos conceptos de innovar y trastocar los paradigmas
existentes tienen sus origenes en la filosofia platonica, retomados posteriormente por
las ideas y planteamientos de Thomas S. Khun.

En el mundo gerencial las ideas de cambio y adaptabilidad fueron estudiadas por Peter
Drucker'” y Thomas J. Peter". En este sentido, y siguiendo la lgica de estos autores,
nos refieren a la flexibilidad de la estructura organizacional y a la capacidad de la alta
gerencia ante entomnos turbulentos. Thomas Peter por su parte concluye que son tres los
ejes sobre los que descansan estas flexibilidades tanto gerencial como estructural:
Clientes; Innovacion continua y Esfuerzo conjunto. La Reingenieria retoma estas ideas
y conceptos para caracterizar aquellas reglas o procedimientos considerados siempre
como esenciales o innamovibles, pero que pierden peso especifico o incluso pueden ser
eliminados cuando se analizan desde una Optica nueva o revolucionaria.

Otros autores como Benoit y Meston'* justifican ampliamente la gestion del cambio y
la consideran parte fundamental en toda organizacién. Dichos autores concluyen que en
términos de cambios en la Reingenieria son diez las claves: Definir la vision, Movilizar
la vision, Catalizar, Conducir, Materializar, Hacer participar, Gestionar aspectos
emocionales, Gestionar relaciones de poder, Formar e instruir, Comunicar
intensamente.

La idea del redisefio de procesos consiste, pues, en la ruptura de viejas reglas y adoptar
nuevas formas de conseguir los objetivos deseados en cada proceso del negocio, de tal
suerte que la forma de trabajar sea efectiva para la organizacion a través de un proceso
de innovacion y estudio de los objetivos a cubrir por cada proceso de negocio.

Sabemos que en la actualidad las organizaciones deben ser flexibles y oportunas para
ofrecer calidad, innovacion y servicios. Ademas debe agregarsele un personal que como
nos dice Hammer posea una cultura organizacional ad doc para dar sinergia a estos
esfuerzos y concluir exitosamente los objetivos.

! Stan R. Collins T. El Nuevo Giro de la Mercadotecnia. México. Editorial Interamericana.
2 Drucker Peter. Existe la Formula del Exito Estratégico. México. Editorial Diana.

1 Thomas Peter. En Busqueda de la Excelencia. México. Editorial Diana.

" G. Benoit. Meston Francis. Reingenieria del Cambio. México. Editorial Boixares Editores.
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La cultura organizacional debe otorgar suficiente independencia a los empleados para
desarrollar sus contribuciones en el proceso del negocio que le corresponde participar y
generar dinamismo en su capacidad de respuesta. En este sentido, se pasa de una idea
funcional a una idea de procesos, en la que los empleados saben realmente cual es el
impacto de su desempefio en los resultados de la organizacion.

2. 2. Marco teérico

En este apartado se pretende hacer una revisién de los principales tedricos y consultores
de la técnica de la Reingenieria. Se pretende analizar metodologias y marcar las
diferencias existentes.

2. 2.1. Michael Hammer y James Champy

Los principales consultores sobre la Reingenieria son sin duda estos autores. Ven la
Reingenieria como una manera de efectuar los cambios radicales de los procesos para el
logro de la supervivencia de la organizacién. Los autores detallan la obsolescencia de
los modelos organizacionales contemporaneos que datan de la Revoluciéon Industrial.
Sostienen que las organizaciones tienen poco o ningun conocimiento de los procesos
que son realmente lo que hace el negocio.

Hammer y Champy consideran que existen tres fuerzas que por separado y de manera
combinada impulsan a las compaiiias a entrar en un mundo desconocido: Clientes,
Competencia y Cambio. Bajo esta idea consideran que Jos clientes se han colocado en
una situacion ventajosa, estan informados y tienen multiples opciones para satisfacer
sus necesidades. La competencia implica la elaboracion de nuevas reglas para el manejo
empresarial. Respecto al cambio, los autores sostienen que debe ser una constante en
las empresas, lo que supone introducir dinamismo en sus procesos y ciclos de los
productos; son concluyentes al decir que en los proximos afios el éxito se alcanzara
mediante los procesos que crean los productos.

Estos autores proponen esta herramienta gerencial o nueva forma de empezar de nuevo,
como la direccion que se debe seguir, en lugar de las mejoras incrementales y de otras
herramientas tales como calidad total o rectificacion del tamafio. Bajo esta idea
mencionan que la Reingenieria no es sindnimo de automatizacién ni de Reingenieria
del Software. Nos refieren los autores que las posibles soluciones consisten en
establecer equipos de Reingenieria que desarrollen “visiones” de lo que tiene que
ocurrir a fin de producir los resultados que el cliente quiere. Siguiendo el razonamiento
de estos autores, las visiones a la vez determinaran como deben funcionar los procesos.



De acuerdo con los autores, nueve son las caracteristicas de reconstrucciéon de los
procesos: Varios oficios se combinan en uno (desaparece el trabajo en serie; distintas
tareas y/o oficios se integran en uno solo; eliminan pases laterales; los empleados
adquieren la responsabilidad del proceso); Los trabajadores toman decisiones (como
parte del trabajo; se comprime la verticalidad de la organizacion); Los pases del
proceso se ejecutan en orden natural (se elimina la secuencia rectilinea; el trabajo es
secuenciado en funcion de la necesidad antes o después; muchas tareas se hacen
simultineamente; se reduce el tiempo entre los primeros pasos y los Gltimos del
proceso; se reduce el esquema de cambios mayores).

Los trabajos tienen miltiples versiones (se termina la estandarizacion); El trabajo se
realiza en el sitio razonable (reubicacion del trabajo en unidades organizacionales);
Reduccién de verificacién y control (se tienen controles globales o diferidos, se
examinan patrones colectivos); La conciliacién se minimiza (disminucioén de contacto
externo del proceso); Gerente de caso (linico punto de contacto, responde a preguntas,
dudas y resuelve problemas), Operaciones hibridas centralizadas — descentralizadas
(combinan las ventajas de una y otra).

Hammer y Champy predicen un nuevo mundo de trabajo en que los equipos de procesos
reemplazaran a los silos funcionales tradicionales y en que los controles excesivos y
traspasos se reducirdn o eliminaran, lo cual llevara a mayor eficiencia del proceso. Los
miembros de los equipos estaran facultados para tomar mas decisiones y prestar un
servicio mas completo a los clientes.

La implementacion de la Reingentieria de procesos, de acuerdo con los autores, provoca
cambios en todos y cada uno de los elementos que integran la empresa, llamese mision,
valores  organizacionales, estructuras fisicas, trabajadores y  directivos.
Esquematicamente se expresa.

CAMBIO DE l A

e Unidades de trabajo e  Equipos de procesos }
e  Tareas simples e Trabajo multidimensional I
o  Trabajador controlado e  Trabajador facuitado
o  Entrenamiento e Educacién
) e Desempefio e Medido en resultado y valor creado
g:dlseﬁo e Ascenso por Ll ® Ascenso por habilidad
rendimiento
Procesos e  Cultura (valores) e Cultura productiva (el cliente)
proteccionistas
Gerente supervisor e  Gerente entrenador
Estructura jerarquica e  Estructura plana
Ejecutivo anotador e FEjecutivo lider
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Se sabe que en la implementacion de la Reingenieria el elemento humano juega un
papel importante desde la fase de preparacion y planeacion del cambio hasta las etapas
de disefio y evaluacion del cambio. La alta direccion debe preparar el escenario para
todo el proceso de Reingenieria, debe estar convencida del proceso de cambio para el
éxito del mismo, y con este mismo sentido debe permear a todos los niveles. Estos
autores son categéricos al mencionar que la Reingenieria no se hace de abajo hacia
arriba.

Las figuras importantes sobre las que recae el trabajo de Reingenieria son de acuerdo

con Hammer y Champy cinco, las cuales tienen un radio de accion especifico para el
buen logro de los objetivos.

i GURAS | FUNCION;

LIDER I Alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de
Reingenieria
GERENTE DEL PROCESO Responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de

Reingenieria enfocada en él.

Grupo de individuos dedicado a redisefiar un procese
especifico, que dizgnostican el proceso y supervision, su
realizacién y ejecucion

EQUIPO DE REINGENIERIA

Cuerpo formulador de politicas. Se constituye de altos
] COMITE DIRECTIVO 1 ejecutivos administradores que desarrollan la estrategia
‘ | global de la organizacitn y supervisan su progreso.

Individuo responsable de desarrollar técnicas e
{ ZAR DE REINGENIERIA instrumentacién de Reingenieria y de lograr sinergia entre
l los distintos proyectos de Reingenieria de la empresa.

Estos autores proporcionan una serie de ejemplos de empresas donde se han aplicado
la herramienta de Reingenieria: Wallmart, Taco Bell, Bell Atlantic dentro de las
principales. La idea es mostrar como la Reingenieria ha tenido éxito y sefialar muchos
de sus principios: obtener la aceptacidon de la alta administracion, fijar metas claras,
determinar qué es lo que el cliente realmente quiere, concentrarse en los procesos,
visualizar lo 1ideal, utilizar tecnologia como capacitadora y comprimir las
organizaciones en equipos de proceso. Los autores reconocen que muchos esfuerzos de
Reingenieria no han realizado su potencial. Mencionan ademas muchos errores que se
deben evitar.



En general puede decirse que ¢l enfoque de Reingenieria de Hammer y Champy es
pionero y novedoso, dentro de sus caracteristicas se pueden mencionar: Proponen
como punto de partida las metas del negocio; Ponen énfasis en los procesos (redisefio
radical); Valor agregado es un concepto valioso ¢ importante; El cliente es la guia de
todo el proceso; Ponderan la cadena proveedor—socio; Sefialan la vinculacion de las
metas corporativas y los procesos; Proponen a la tecnologia como capacitadora de
todo el proceso. Sin embargo, nos da la impresién que Hammer y Champy nos dicen el
qué, pero no nos mencionan el cémo, en este sentido, no se encuentra un plan,
programa o disefio de esta técnica gerencial. Estan ausente también las fases de
implementacion de la técnica. Es por ello que en estos planos se les establecen algunas
criticas. Quizas las respuestas a la ausencia de estos elementos, la den los autores en el
sentido de que si no categdricamente, si indirectamente refieren que la Reingenieria no
es una técnica rigida, inflexible, v se adapta al sector de la empresa vy a su tamaiio; o
bien cuando refieren que no deben concentrarse dnica v exclusivamente los esfuerzos
de reingenieria en el disefio, ni en la defimicién del problema, sino en un todo que
constantemente hay que descubrir.

2.2.2. Daniel Morris y Joel Brandon

Estos autores nos presentan una herramienta gerencial denominada Reingenieria
Dinamica de los Negocios (RDN). El enfoque consta de dos subdivisiones principales:
Posicionamiento y Reingenieria. La actividad de Posicionamiento, nos dicen los
autores, examina el desarrollo de estrategias corporativas con metas especificas y
objetivos cuantificados. Consideran que todo trabajo de Reingenieria estd encaminado a
la obtencidén de ventajas competitivas. de esta necesidad surge el concepto de
posicionamiento o reposicionamiento, la cual es una vision de mads alto nivel que
vincula intereses vy aplicaciones de la Reingenieria.

Morris v Brandon refieren que el posicionamiento proporciona el soporte a la
Reingenieria. Implica un conjunto de actividades que proporcionan el punto de
arranque v un marco de planeacion estratégica. Mediante el posicionamiento se
proporcionan los métodos para apovar cambios rapidos v eficaces. Sus elementos son
tres: Recopilacién de datos acerca de la institucién o compaiiia (dénde esta y donde
quiere estar); Recopilacion de informacion acerca de la forma como se dirige el
negocio (guia para medir el futuro cambio v el analisis de en mejoras en costos v
efectividad); Creacién del ambiente adecuado para el cambio (su implementacién sin
afectar a la organizacion).

La idea de separar adecuadamente los conceptos de posicionamiento v Reingenieria
obedece a que es mejor determinar de manera muy amplia el alcance del
posicionamiento. Tanto el posicionamiento como la Reingenieria funcionan mejor
cuando se delimita a un proceso o grupo de procesos. Son conceptos flexibles que
pueden utilizarse en una empresa o parte de ella. Ambos dividen el negocio en partes
administrables v son aplicables a cualquier empresa.

Morris v Brandon consideran que existen elementos que impactan en todo proceso de
Reingenieria, lo cual es beneficioso para el proceso. Estos elementos estan dados en
términos de habilidades. Esquematicamente se presentan.



. HABILIDADES |
i

! ACTIVIDADES

dol.

Usar gia

Coordinacién del cambio

Continuar el cambie
Analisis del impacto

Modelos y simulacién

Continuar el uso de disefios
Asociacion de los parametros de administracion

Diagrarnas detallados del proceso del negocio

Enlazar factores v actividades de cambio

Dimensiones de los grandes provectos contra el tiempo corto para
proporcionar ventaja competitiva

En todas las unidades de la organizacién. Entender relaciones entre
organizacion, operacion, funciones de negocio, planeacién, etc.
Ensayo v comparacion de diversos disefios altemativos
En procesos futures v operaciones diarias

Acceso rapido a la informacion relacionada a Jos procesos del

corporativa

negocio (planes, sistemas de informacion, organigramas) reunirios

v combinarlos.

La metodologia propuesta por los autores, se da en términos de procesos de negocios
permanentes utilizados con frecuencia. Parte de la determinacion de los cambios para
alcanzar las ventajas competitivas (posicionamiento) y continta con la reingenieria de
negocios (planeacion u control del cambio) hasta la implementacidn y operacién. El

siguiente esquema

asi lo expresa.

PREGUNTAS ACCIONES RESULTADOS
. Donde estamos hoy? POSICIONAMIENTO Anélisis de mercado v de la Oportunidades

Que podernos hacer para DEL NEGOCIO competencia Objenvos

mejorar? A Definicion de la guia basica del Estrategias

Cémo podemos utilizar / Y negacio Diagrama de flujo
. mejor la competencia? JAY de alto nivel

Cuales son nuestras / iy

mejores inversiones? /’[ \

i Cudl es nuestra estrategia
Empresarial?

Cémo podemos cambiar?
Cudl sera el impacto de
nuestos planes?

Como integrar nuestros
planes en las operaciones
actuales?

Diagrama de los procesos de
negocios actuales

Nuevo modelo, flujo de trabajo
con la reingemeria

Analisis de impactos

Disefio de la nueva organizacién

Nuevos proceso y flujos
de trabajo

Definiciones en los
sistemas en la nueva
organizacion v de los
fujos de trabajo

Qué cambios necesitamos
hacer en la forma como
hacemos negocios?
Como dirigir el mpacto
sobre el staff?

Codmo coordinar todos
ios cambros?

/ y
i \
S |
INFRAESTRUCTURA

Dnsposiciones financieras
Desarrolle de sistemas en
de tecnologia

Desarrollo orgamizacional
Planeacion detallada de la
implementaciin

Infraestwructura
tecnologica

Recursos humanos ¥
estructuras organizacio-
nales. Presupuesto
adecuado. Plan v metas
iniciales de marketing

Estamos haciéndolo tan
bien como podemas’
(Qué podemos hacer con
nuevas 1deas?

IMPLEMENTACIONEVALUACION

Inicio de la nueva operacion
Direccion del negocio
Evaluacion del negocio

Utilidades
Expenencias




Ademas se produce un modelo de negocio actual vahéndose de diagramas de
actividades del negocio (BAM). Este describe el flujo de trabajo en cada proceso del
negocio. Los diagramas generales de alto nivel se describen en diagramas mis
detallados, hasta llegar al nivel denominado nivelacion o descomposicion, en los cuales
participa el staff. En este paso se anexan tablas y/o matrices para capturar la
informacion que respalde los procesos.

Para que el modelo de negocio (BAM) sea completo y responda al quién, qué, cuando,
donde, como y por qué en cada actividad, debe mostrar toda la actividad y las
relaciones entre:

La misién de cada departamento y la actividad que realiza

Actividades (flujo de trabajo)

Actividades y proceso

Reglas y procesos

El plan del departamento y sus procesos

Actividades y funciones

o & & & 0 0

Los diagramas de la actividad del negocio crean los modelos de flujos de trabajo.
Mediante su utilizacion se identifican y definen todas las actividades operacionales. Los
BAM son utilizados por Brandon y Morris en la Reingenieria dinamica aplicada a los
negocios en cuatro etapas: Posicionamiento, Para reconstruir los procesos de trabajo;
En la reingenieria (simulacion de los flujos de trabajo); Implementacion de la
operacion.

Estos y otros “datos de cambio” son mantenidos por un jefe superior de cambio (JSC).
La intencion es efectuar un desplazamiento a un paradigma de cambio en el contexto
del cual el cambio pueda ser continuo.

La Reingenieria la efectuan equipos de proyectos utilizando una metodologia de nueve
pasos, los cuales constituyen enfoques tradicionales de gerencia de proyectos,
empezando con la identificacion de oportunidades, definicidn y evaluacion de
soluciones alternas y seleccion e implementacion de la linea de conducta mas
apropiada.

A la terminacion del proyecto de Reingenieria, se actualizardn el modelo de base y los
datos de posicionamiento para los cambios posteriores.

Esta herramienta nos las presentan los autores como vehiculo de cambio continuo.
Busca el mejoramiento de la calidad y servicios con la disminucion de costos y
aumentos de ingresos. Nos muestran que los cambios significativos constituyen el
objeto de los procesos iniciales de Reingenieria.

Puede decirse que la metodologia propuesta por estos autores presenta algunos rasgos
importantes: Reconocen el valor del cliente (son la fuerza impulsora), Ponderan las
metas y los objetivos corporativos (posicionamiento); Enfatizan sobre el apoyo de la
alta direccion; Mencionan técnicas gerenciales (BAM, Diagrama de red); Incorporan ¢l
disefio técnico como el de recursos humanos; Analizan uno y varios procesos
reconociendo que modificando alguno impactan a los demas.
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Sin embargo no reconocen en su metodologia los denominados cambios radicales y/o
espectaculares; Refieren que tanto el posicionamiento como la reingenieria pueden ser
totales o parciales; No enfatizan el concepto de valor agregado (no se trabaja a detalle);
La metodologia no proporciona detalles en los disefios técnicos y humanos; La fase
(tiempos) de implementacion no estd presente; Mencionan poco los radios de accion,
roles, responsabilidades de los miembros del equipo.

2.2.3. Raymond Manganelli y Mark Klein

Estos autores consideran que las estructuras administrativas ya son obsoletas. Los
procesos tienen que cambiar radicalmente, a la par con la organizacién. Ademas
consideran que los objetivos, metas y sus estrategias de todo negocio tienen que ser
impulsados por las necesidades de los clientes.

Manganelli y Klein consideran que es necesario facultar a los empleados para mejorar
las decisiones, de este modo dicen, hay que acercar la responsabilidad al trabajo mismo.
Entienden que los sistemas de informatica, no son la razén para emprender la
Reingenieria de Procesos, pero que si son los capacitadores para el cambio. Los autores
nos mencionan que es necesario entender como efectuar los cambios con economia de
tiempo, costo y riesgo.

Es necesario nos dicen, vincular los objetivos corporativos del negocio con los del
proceso. Ademas de contar con planes de cambio y planes para su implementacion
(para focalizar los pasos siguientes).

Manganelli y Klein nos refieren que es menester tener las metas claras y
responsabilidades para los patrocinadores, equipos de Reingenieria y consultores.
Finalmente consideran importante dotar de una metodologia que responda a las
preguntas del como y por que.

La propuesta de rapida Reingenieria permite a las organizaciones obtener resultados
rapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los procesos estratégicos de valor
agregado. La metodologia incluye una serie de técnicas administrativas integradas que
se usan para desarrollar y analizar la informacién necesaria a fin de identificar
oportunidades y redisefiar procesos basicos.

Manganelli y Klein nos dicen que su propuesta de rapida Reingenieria no requiere de
asesoria de expertos de fuera y que esta puede ser usada por los mismos equipos de
reingenieria de las organizaciones.

Estos autores nos proporcionan una metodologia para la Reingenieria de procesos. Estas
constan de cinco etapas: Preparacién, Identificacion, Visién, Solucion vy
Transformacién. En la etapa de Preparacion se busca un consenso ejecutivo sobre las
metas y objetivos. Se vincula las metas decisivas del negocio y el rendimiento de
procesos redisefiados. Se definen los parametros del proyecto relativos a la
programacioén de costos, riesgo, y cambio organizacional. Se reune también al equipo de
reingenieria, se le capacita y se produce el plan inicial de gestion del cambio. Las
técnicas administrativas usadas en esta etapa se muestran.
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TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA
1.1 Reconocer la necestdad
1.2, Desarrollar cousenso ejecutivo * Fachacion * Bisqueda de metas
1.3. Capacitar al equipo * Formasion del equipo  *Motivacién
1.4 Planificar e} cambio i det cambio * Admimistracién del provecto

La etapa namero dos es la identificacion, en ella se desarrolla un modelo de negocio
orientado al cliente; identifica los procesos estratégicos de valor agregado; correlaciona
organizaciones, recursos y volimenes con procesos especificos y prioridades;
recomienda procesos especificos como objetivos del mayor impacto para reingenieria.

TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA

2.} Modelar clientes * Modelacion de clientes

2.2 Definir_y medir rendimiento * Medida de desempenio  *Analisis de tiempo de ciclo

2.3. Definir entidades * Modelacion de procesos

2.4 Modelar procesos * Modelacion de procesos

2.5 Identificar actividades * Modelacién de procesos  * Andlists de valor de procesos

2.6 Extender modelo de proceso * Modelacion de procesos
* Programas de integracion de proveedores y socios

2.7 Correlacionar orgamizacion * Modelacion de procesos  * Analisis de flujos de trabajo
* Correlacion orgamizacional

2.8 Conrelacionar recursos * Contabilidud de costos de actividades

2.9 Fijar prioridades de procesos ¢ Analisis de valor del proceso

La vision constituye la etapa tres, busca oportunidades de avance decisivo en los
procesos; los analiza y los estructura como “visiones” de cambio radical. En esta etapa
las técnicas administrativas que se usan son las siguientes.

TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA
3 1._Entender estructuras del proceso * Analisis de flujos de trabajo
3.2 Entender flujo del proceso * Anilisis de flujos de trabajo
33 Identificar actividades de valor agregado * Anahisis de valor del proceso  * Analisis de tiempo del ciclo
3.4 Referenciar rendimiento * Benchmarking
3.5 Determinar impujsores del rendimiento * Anahsis de flujos de trabajo
36 Calcular oportunidad * Analisis de iempo del ciclo
3.7 Visualizar el ideal (externo) * Visushzacién

* Propramas de integracién de proveedores y socios

3.8 Visualizar el ideal (interno) * Visualizacion
3.9 _Integrar visiones * Visualizacion
3 10 Definir subdivisiones * Visuadizacion

La etapa numero cuatro denominada solucién, se subdivide en dos subetapas casi
paralelas: una para desarrollar el disefio técnico necesario para implementar las
visiones, y la otra el disefio social que organiza y estructura los recursos humanos que
tendran a su cargo el proceso redisefiado. Las técnicas utilizadas tanto para el disefio
social como para el técnico son.
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DISENO TECNICO
TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA
4 A 1. Modelar relaciones de entidades * Ingenjeria informatica
4 A. 2. Reexaminar conexiones de los procesos * Analisis de flujos de trabajo
4 A 3. Instrumentar ¢ informar * Ingenieria informatica  ® Medida del rendy o
4 A. 4. Consolidar interfaces ¢ informacion ® Ingenseria informatica
4 A. 5. Redefinir alternativas * Ingemeria mformatica
4 A 6. Reubicar y reprogramar controles ® Ingemeria mformatica
4 A. 7. Modularizar * Ingenieria informatica
4 A. 8. Especificar implantacién ® Ingenieria informatica
4 A 9. Aplicar tecnologia * Ingenieria informatica _* Automatizacion estratégica
4 A. 10. Planificar implementacion * Automatizacion estratégica  * Administracion del proyecto
DISENO SOCIAL
TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA

4 B. 1. Facultar a empleados que contactan clientes * Facultar a empleados * Matrices de destrezas
4B.2.  Identificar grupos de caracteristicas de cargo * Matrices de destrezas
4 B. 3. Definir cargos equipos * Formacion de equipos * Equipos de trabajo autodirigidos
4 B. 4 Definir necesidades de destreza y personal * Matrices de destrezas
4B.5  Especificar la estructura gerencia * Reestructuracion organizacional

* Equipos de trabajo autodirigidos
4B. 6. Redisenar fronteras organizacionales * Reestructuracion organizacional

* Diagramacion de la organizacion
4 B. 7. Especificar cambios de cargos * Matrices de destrezas
4 B. 8. Diseflar planes de carreras * Matrices de destrezas

* Sistemna de compensacion_por horaologacion
4 B.9. Definir organizacion de transicion * Reestructuracion organizacional
4 B. 10. Diseflar prograinas de gestion de cambio ® Gestion de cambio
4 B. 11. Disenar incentivos * Recompensas € incentivos para empleados
4 B. 12 Planificar implantacion * Administracion del provecto

La etapa cinco es la denominada transformacion, realiza las visiones de proceso (y las
subvisiones para los periodos de transicion), lanzando versiones piloto y de la plena
produccion de los nuevos procesos. Las técnicas administrativas que se desarrollan en
esta etapa son.

TAREAS TECNICA ADMINISTRATIVA

5.1 Completar el disefio del sistema * Matriz de informacion

5.2 Ejecutar disedo técnico * Ingenieria informatica

5.3 Desarrollar planes de prucbas v de mtroduccion * Ingerueria inforrpatica

3.4 Evaluar al personal * Matnices de destrezas

5.3 Construir sistema * Ingenieria informatica

5.6 Capacitar al personal * Matriz de informacion

5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso * Ingemeria informatica

5.8 Refinamiento y Transicion * Ingenieria informatica

5.9 Mejora continua * Matriz de informacién

En general podemos decir que el enfoque de rapida reingenieria propuesto por
Manganelli y Klein presenta varias caracteristicas: Toman como punto de partida las
metas del negocio; Ponderan la reingenieria de procesos; Evidencian la vinculacion de
metas corporativas y procesos; Ponen de relieve los conceptos de valor agregado,
cliente y cambio radical; Describen y detallan su metodologia; Detallan los disefios
sociales y los disefios técnicos; Proporcionan un plan de implementacién; Otorgan a los
sisternas informaticos el papel de fuerza capacitadora.
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Podemos advertir en este enfoque la sintesis de diversas formas de pensamiento de ésta
técnica administrativa desde Hunt hasta Hammer y Champy, presentando sus
semejanzas y diferencias con la propuesta de rapida reingenieria. El acceso a este tipo
de enfoque es accesible y practico. Podemos decir pues que Manganelli y Klein
retoman, aprovechan y complementan las ideas de sus antecesores.

2.2.4. Otros consultores

Un sector de consultores proponen lineas generales para lograr una metamorfosis
organizacional. En este sentido no proporcionan metodologia alguna, sino que discuten
algunos aspectos de la reingenieria de procesos, en esta comriente de pensamiento
podemos ubicar a Cheryl Currit, Nayak Raganath y M. Keeteringham. El rasgo comin
de estos autores es que no incluyen metodologia formal y estricta; tocan aspectos de
cambio; Pensamiento con originalidad; Critican los supuestos corporativos; Ponderan
los sistemas expertos; Refieren el papel de la vision empresarial.

Otros consultores incluyen metodologia formal y la describen con poco detalle; su
justificacién radica en que una metodologia demasiado estricta mata el sentido de
innovacion, libertad e imaginacion creativa. En este bloque podemos ubicar a Adair y
Murray que proponen dos ciclos entrelazados, en el primero se determina que procesos
requieren reingenieria tales como cliente, mercado, estrategia de mercado; el segundo
ciclo consiste en la aplicacion de la reingenieria. Su metodologia es de seis pasos y se
especifican varias secuencias de tarea y formas de documentacion.

REINGENIERIA

v

METODOLOGIiA

[ |
v

e Adair y Murray
e Cheryl Currid e T. Davenport
e NayakR. o  Villalobos Bueno
o M. Keeterigham s R Trosine

o R. Darrel
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Thomas Davenport discute todos los aspectos de la reingenieria de procesos; Presenta
una secuencia de actividades, examinando primeramente los procesos de identificacion
y seleccion que tienen potencial para innovacién; Su comprensién; Informacion que
utilizaran; Visién de proceso de innovacion; Mejora de los procesos; Implantacion de
nuevos procesos; Control de nuevo trabajo.

Villalobos Bueno propone como practica comin cuatro fases: Identificacion (permite
conocer la situacion de la organizacion, la competencia, los clientes); Diagnostico
(identificar y entender los procesos y oportunidades de mejoria, Fotografiar los
procesos); Disefio (planes ejecutivos y modelos de los nuevos procesos); Implantacion
(llevar los proyectos a la practica, se intrumenta la administracion de la transicion y se
forman equipos que implantaran el proyecto),

Rigby Darrel considera cuatro fases para la aplicacién de la Reingenieria: Fase nimero
uno que denomina la preparacién del cambio (exploracién del proceso de reingenieria);
Fase ntiimero dos la cual la llama planeacion del cambio (crear una vision, misién y
principios rectores); Fase niimero tres o de disefio del cambio (identificar los procesos
actuales de la empresa);, Fase nitmero cuatro o de evaluacion del cambio (revision y
evaluacién del avance).

Reza Trosino nos presenta algunos tipos de reingenierias, en este sentido nos habla
del modelo de la Reingenieria rdpida (seis meses) que presenta seis etapas:
Preparacion; Identificacion; Visién; Disefio Técnico; Transformacion. Las etapas del
denominado modelo inglés consta de: Descubrimiento (plan estratégico); Redisefiar
(detalle de proceso); Realizacion.
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cAPiTULO m

REINGENIERIA Y OTROS PARADIGMAS DIRECTIVOS

La Reingenteria es una técnica usada por las empresas que favorece enormemente los
procesos organizacionales; puede emplearse de manera aislada o simultanea con otras
técnicas empresariales, provocando con esto efectos significativos en los procesos de
negocios. En este apartado se presentan tres técnicas administrativas, se ponderan sus
caracteristicas, elementos comunes vy aspectos particulares respecto de la Reingenieria.

3.1. Calidad Total

Sabemos que el concepto de calidad total historicamente ha tenido una evolucién hasta
constituirse en lo que hoy en dia denominamos calidad total y/o control total de la
calidad. El concepto de calidad originalmente se ubica en la etapa de la Revolucién
industrial, en la cual la calidad consisti6 en la inspeccion de los productos
terminados, clasificindolos como aprobados y rechazados, sometiendo a estos altimos
a un reprocesamiento de ser posible o a su eliminacion. En este periodo se ve a la figura
de calidad como una asociacion de las cadenas de produccion y enfrentada con otros
conceptos como reduccion de costos y productividad.

Un avance importante del concepto de calidad lo relaciona con el uso de técnicas
estadisticas para disminuir los costos de inspeccion. Se logra entender la calidad en
todo el proceso, se logran mejoras significativas en términos de calidad, reduccién de
costos, etc. El control estadistico fortalece el concepto de calidad ampliandose a otras
areas de la organizacion. Dentro de las herramientas estadisticas basicas para el
control de la calidad se tienen: Histograma, Diagrama de Pareto, Diagrama causa-
efecto (también conocido como diagrama de Ishikawa), Hojas de comprobacién o de
chequeo, Graficas de control, Diagrama de dispersion y Estratificacién. Otras
técnicas administrativas de tipo cualitativo que sirven para apoyar la funcion de
liderazgo de la calidad incluyen: Diagrama de afinidad, Diagrama de relaciones,
Diagrama de arbol, Diagramas matriciales, Matriz de anilisis de datos, Grifica de
programacion de decisiones de procesos y Diagrama de flechas (también conocido
como ruta critica).

Algunos tedricos importantes refieren a la calidad ligada al término de cliente y su
satisfaccion plena. La idea de ponderar al cliente como elemento basico en la
organizacion abarca desde mediados de los cincuenta hasta nuestros dias.
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En este sentido Edward Deming refiere que la calidad es lo que el cliente necesite y
quiera. Philips Crosby" hace mencion de los requisitos que deben cumplirse con un
cliente desde la primera vez (también hace mencion a cuatro principios absolutos de la
calidad: Calidad es cumplir con los requisitos; El sistema de calidad es la prevencion;
El estandar de realizacién es cero defectos; La medida de la calidad es el precio del
incumplimiento. Derivado de estos principios propone un programa de catorce pasos
para la mejora de la calidad que llama cero defectos). M. Jurdan menciona lo positivo y
exitoso de los bienes y servicios para los propésitos del consumidor.

El cuadro siguiente pondera las caracteristicas de algunos teéricos de calidad.

! DESCRIPCION DEMING JURAN CROSBY ARANA/G. |
i Persigue Calidad Calidad Calidad Calidad f
: Corazén del cambio Procesos de Producto yuso La organizacion  Clientes
manufactura
: Area que abarca Cadena vertical Cadena vertical ~ Organizacion con  Procesos
' inicio en Direccion Operativosy |
! General adtivos. ;
. Cambio con base en Control estadistico Disefio y control Cambio de Auditorias a
! del proceso de estandares actitud y esfuerzo  clientes
: El cambio es Gradual y sin gradual yllegaa Mantenimiento de Historia sin !
: limites ciertas de una actitud fin por los !
: tolerancias bien a la primeray cambiosen ¢
cero defectos procesos {
. Existe costo Si Si No. Todo se Si :
Compensa por «
‘ ahorro de :
i anticalidad ‘
i Donde ordenar Enunprograma  Enun programa  Acciones Un programa :
i el cambio permanentes

En la medida que se justifica ampliamente el concepto de calidad en las actividades
productivas y administrativas, nos vamos acercando al concepto de calidad total y/o
control total de calidad. Sabemos que la expresién calidad total implica por un lado
que el producto o servicio debe de estar al nivel de satisfaccion del cliente o que exceda
sus expectativas, y por el otro lado, el término total supone la participacion de todos
los miembros de la organizacion, es decir, un compromiso hacia la excelencia. En

sentido amplio la figura de calidad total significa un cambio de paradigma en la manera
de concebir y gestionar una organizacion.

Se sabe que el control de la calidad total se orienta hacia la administracion y
mejoramiento de las operaciones del negocio, que debe interactuar con otros
subsistemas que se enfoquen en la planeacion y direccion del mismo. En toda
organizacion la administracion de la calidad presenta dos actividades:

¥ Crosby B. Philips. Hablemos de Calidad. Editorial Mc. Graw Hill. México. 1994



a) Participar en las actividades de aseguramiento de calidad del producto, identificar
los requisitos de os clientes v hacer que estos se cumplan.

b) Poner en practica en forma rutinaria la figura de calidad total, establecer politicas
corporativas de calidad total, asegurar que todos los miembros de la organizacién
las internalicen y trabajar en el cumplimiento de las mismas.

La calidad total es una actividad que debe ser realizada como parte de la empresa, y por
lo tanto, se requiere ser administrada por medio dei circulo de control administrativo o
circulo de Deming.

Bajo este concepto, Planear se orienta hacia la identificacién de los problemas a ser
resueltos mediante la implantacion de calidad total, Hacer, a desarrollar e implantar las
funciones de calidad total; Verificar, a realizar las auditorias correspondientes;
Corregir, a reformar el plan original de acuerdo con los resultados de la auditoria.

3.1.1 Similitudes
Son consideradas herramientas indispensables de la gerencia para el buen desempefio

organizacional, en este sentido, ambas presentan puntos en comun. En general los
podemos ubicar en cinco grandes rubros.
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Se sabe que hoy en dia el contar con ventaja competitiva le proporciona a las
organizaciones certeza, rumbo v direccidn. El reto es la constante actualizacion en el
mercado y la flexibilizacién para incorporar esos cambios.

Los cuadros directivos en ambas técnicas, juegan un papel importante en la buena
implantacion de los programas. Del grado de responsabilidad ¢ involucramiento de la
alta direccion en esa misma magnitud permea en toda la estructura de la empresa. Debe
conjuntarse un equipo de trabajo responsable y capaz que diagnostique, asesore,
supervice y oriente a todos los elementos en la empresa.

La aplicacion de las técnicas de la alta gerencia implica necesariamente una nueva
forma de relacionarse. La 1dea de cliente-proveedor define los grados de
responsabilidad y derechos que en todo el proceso se brindan.

3.1.2. Diferencias
Estas se refieren a las particularidades que presentan las herramientas para el logro de
sus objetivos. En general las podemos ubicar en siete rubros.

; CONCEPTOS CALIDAD TOTAL 1 REINGENIERIA

[ ——

. Problemas a Resolver

ce Organizacion del
Esfuerzo

. Metodologias

.. Importancia de la
Tecnologia
. Liderazgoe Requerido

. Alineamiento del Poder

. Cambios

Semiestructurado

Tiene un fin

Estadistica

" Disefio de experimentos

Como elemento de apovo

. Varos lideres

Menos amenazantes

: En pequefia escala

No estructurado

No tiene fin

Analisis estratégico
Desarrollo tecnologico
Disefio de procesos

Como elemento habititador
Un solo Hder

Son amenazados

En gran escala
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Desde el punto de vista de la teoria tradicional de solucién de problemas, hay una
diferencia muy importante entre la reingenieria y la calidad. La calidad total resuelve el
tipo de problemas llamado semiestructurado ya que hay certidumbre en cuanto a la
meta final y el punto de partida puede ser mas o menos claro. La meta esta expresada en
los indicadores de conformancia con los requisitos del cliente. Por ejemplo “la meta es
llegar a 35 defectos por millon”.

En la Reingenieria, el tipo de problema es de los no estructurados; se puede tener
solamente una idea de a donde se quiere llegar vy el punto de partida es confuso. Este
tipo de problema demanda una “solucién creativa” y por ende las metodologias de
solucion son diferentes. El contenido estratégico de la reingenieria, las implicaciones
tecnologicas, las implicaciones humanas y la variable tiempo, son las dimensiones que
influyen en las incertidumbres contenidas en la situacion actual contra la deseada.

La forma en que se comparan los esfuerzos entre estas dos técnicas nos indican matices.
Una reingenieria es un proyecto que tiene un fin y se lleva a cabo por un equipo de
trabajo compuesto por los participantes en el proceso que se trate, es decir, por
tecndlogos, analistas de procesos, estrategas y por gente externa que aporta visiones no
vistas desde adentro. Este equipo debe ser monitoreado a nivel de la Direccion General.
La calidad total es un desarrollo armonico generalizado en toda la empresa; nunca tiene
un fin. Puede verse temporalmente interrumpida en algiin proceso porque se va a
realizar una reingenieria, pero al término de ésta, se reanuda la mejora continua.
Normalmente es coordinada por algin equipo directivo de calidad y con muchos
equipos de trabajo en toda la empresa. La basqueda de la calidad es perenne.

La calidad total es rica en metodologias de analisis y solucion de problemas, estadistica,
despliegue de la calidad, disefio de experimentos, analisis de modos y fallas técnicas
semejantes. La Reingenieria descansa en el analisis estratégico, el desarrollo de
tecnologias y el disefio de procesos esencialmente.

En la calidad hay implicaciones tecnoldgicas pero su alcance es limitado. La mejora de
calidad requiere sin duda de aplicaciones tecnologicas que apoyen al sistema. La
Reingenieria considera a la tecnologia como habilitadora del cambio, por ello el
alcance de esta es ihmitado.

En los programas de calidad hay muchos lideres, es decir, un “campeén” o
“abanderado” de la calidad, pero en un sistema de calidad total requiere un esfuerzo
generalizado y por ende lideres diseminados en toda la organizacién. En la Reingenieria
hay un lider y solo un lider del proyecto. Se piensa que compartir este liderazgo es
potenciar el desastre. El estilo de liderazgo es también diferente, por fuerza debe ser un
liderazgo mas “duro™ en los proyectos de Reingenieria, ya que no hay mucho tiempo
para la persuasion gentil. En la calidad hay mas campo para una persuasion efectiva.

No puede haber una Reingenieria exitosa en medio de juegos de poder, los cuales la
propia herramienta exacerba. En la calidad, estos juegos de poder no se ven
exacerbados, ya que los riesgos son menos amenazantes. En este sentido la atencién se
focaliza en los defectos y se trata de evitar la cultura de culpables — inocentes.
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3.2. Benchmarking

Se sabe que el uso de esta herramienta busca conocer las caracteristicas del producto de
la competencia, asi como las practicas y procedimientos que las empresas mas
competitivas, competidoras o no, utilizan para serlo. Bajo esta ldgica, el objetivo
buscado es tomar parametros o indicadores que guien a una empresa acercarse lo mejor
posible al modelo guia (compaiiia lider).

Un estudio de Benchmarking busca basicamente: 1) Conocer las caracteristicas de los
productos y servicios de la competencia que estén teniendo un impacto favorable en el
consumidor; 2) Conocer los mejores procesos productivos y administrativos que puedan
ser incorporados en los de la compafiia para hacerla mas competitiva; 3) El
establecimiento de medidas de desempefio para incorporarlas en las metas y objetivos
de la organizacion.

El Benchmarking puede ser interno o externo. El interno se realiza en la propia
compaiiia entre los diferentes departamentos, también cuando se realiza entre las
empresas pertenecientes a un grupo o corporativo. El Benchmarking externo se lleva a
cabo con otras empresas no relacionadas entre si, las empresas pueden o no pertenecer
al mismo ramo o giro.

Los pasos basicos de esta técnica son:

1. Conocer perfectamente la operacion de la empresa. Se deben evaluar las fuerzas y
debilidades de la operacion interna. Esta evaluacion se debe hacer sobre la base de
que los competidores hardn lo mismo con la nuestra.

2. Identificar a los competidores y lideres de la industria, asi como las fuerzas y
debilidades de estos. Esta es la mejor manera de encontrar formas de diferenciarse
de la competencia.

3. Incorporar lo mejor. Aprender de los lideres lo mejor, y analizar porqué son fuertes
en ciertas areas y como llegaron a serlo. Elegir las mejores practicas de los lideres y
la competencia e incorporarlas sin temor.

4. Capitalizar lo aprendido para ser superior a la competencia.

La herramienta del Benchmarking bajo un enfoque de sistemas, es una herramienta atil
que dentro de un proceso proporciona informacién valiosa para las etapas de planeacion
asi como el entendimiento de negocios. En este sentido, el sistema de planeacion
estratégica recibe elementos de las operaciones de los subsistemas de mercadeo, los
cuales se incorporan a una vision completa para el entendimiento del negocio.
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Mediante un proceso general, los elementos de la organizacidon entienden y adquieren
un compromiso para implementar los cambios necesarios para reducir las diferencias
con respecto a los lideres. Asi mismo es importante firmar un convenio de
confidencialidad con la empresa con la que va a compararse, en el cual se especifique
que la informacion que la empresa comparta con usted sea utilizada unicamente con la
finalidad de realizar un estudio comparativo. En términos de reciprocidad las empresas
involucradas en el proceso se benefician.

3.2.1. Similitudes

La herramienta de Benchmarking presenta rasgos similares con la técnica de la
reingenieria, en este sentido una y otra se complementan v enriquecen. En general las
afinidades las podemos ubicar en cuatro rublos:

' BENCHMARKING ! ' REINGENIER(A

®  Orientacion

A los procesos

A los procesos

Compromisos . e Alta Direccién e  Alta Direccién
Equipos o Equiposy e Lideresy
Multidisciplinarios | Responsables Responsables
Ventajas e Mejorar relaciones e  Mejorar relaciones
Competitivas Cliente- Proveedor ! Cliente- Proveedor

Trabajadores vy
Directivos

Trabajadores y
Directivos
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Sabemos que estas herramientas posibilitan mejoras en los procesos. Las evaluaciones
comparativas desencadena un desarrollo y crecimiento como organizacién. A pesar de
que esta herramienta administrativa se enfoca a procesos, puede aplicarse al cambio de
cultura organizacional, motivacion y capacitacion del personal.

El papel que juega la alta direccion es bésico para el buen desarrollo del proceso. La
alta gerencia debe estar dispuesta al cambio y es ella la que promueva el programa o
plan de accion. Se sabe que sin el apoyo de la alta direccion los resultados que se
consiguen son mediocres y desalentadores.

La formacién de equipos en éstas herramientas administrativas, es otra cuestién a
considerar. Es necesario formar equipos que se encarguen tanto de las etapas primarias
o de planeacion (evaluacion y conocimiento de los procesos de la propia empresa para
determinar los objetivos), como en las de implantacion y seguimiento. La designacién
de los miembros del equipo obedece a: Conocimiento del proceso; Experiencia;
Capacidad técnica; Liderazgo; Autoridad para realizar cambios,

3.2.2 Diferencias

Estas diferencias las podemos ubicar en cuatro aspectos, los cuales nos indican las
especificidades de cada herramienta administrativa.

' CONCEPTOS |  BENCHMARKING |  REINGENIERiA |

{ o Tipode ‘ i e  Semiestructurado e  No estructurado
; Problemas l :
| ® Metodologia o Recopilacion de ' o Analisis estratégico
, ? Informacién via c Desarrollo de
: encuestas, visitas, ; : tecnologias. Disefio g

: . entrevistas telefonicas : : de procesos
i e Alcance del i e Incremental e Radical
Cambio '

. o Poder i~ e Pocaamenaza ¢ Muy amenazado ‘

!

La forma de solucionar los problemas, presenta rasgos distintos. Mientras que el
Benchmarking resuelve problemas semiestructurados, va que tiene un conocimiento
mas o menos claro del punto de partida y del punto final que se persigue v recurrir a
indicadores de desempefio. La Reingenieria presenta puntos con poca certidumbre en
cuanto a su idea, desarrollo y meta final (se requieren diagndsticos v soluciones
creativas).
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El Benchmarking obtiene la informacion necesaria a través de cuestionarios, lluvias de
ideas, visita a la empresa que se compara, articulos y publicaciones. La Técnica de la
Reingenieria los toma a través de un andlisis estratégico y en el desarrollo tecnolégico.

Respecto al grado o magnitud del cambio, sabemos que una herramienta busca la
mejora incremental o dosificada. El cambio radical o drastico es privativa de la
Reingenieria.

Los juegos de poder no se ven afectados en la implantacion del Benchmarking, ya que
se instaura una cultura de trabajo positiva, en donde los problemas se ven como
oportunidades de crecer integralmente como empresa v como personas. En la
Reingenieria trastocar los juegos de poder implica dilucidar, parar o cortar por lo sano
todo intento de hacer que ¢l plan fracase.

3.3. Kaizen (Mejora Continua)

Esta técnica empresarial significa mejoramiento en todos los aspectos de la vida. Se
fundamenta en el uso constante, permanente, en todas las actividades de [a organizacion
de la filosofia “S™; Seivi (enderezar); Seiton (poner cosas en orden); Siejo (limpieza);
Seiketsu (aseo personal); Shitsuje (disciplina).

El kaizen en su sentido mas amplio recibe las influencias de varias técnicas
administrativas, y constituye lo que podria denominarse, una corriente de pensamiento
gerencial ecléctica. Bajo esta idea las principales herramientas que guian al kaizen son:
CTC (control total de la calidad); MPT (mantenimiento total productivo), Kambam,;
Sistemas de sugerencias; Circulos de calidad; Robética; Justo a tiempo (Just in time
por sus siglas en inglés), Cero defectos; Disciplina en el lugar de trabajo; Relacion
cooperativa; Orientacién al cliente; Desarrollo de nuevos productos.

Los lazos laborales se logran con el trabajo colectivo, este genera un compromiso de
pertenencia al interior de la empresa, permitiendo con esto la existencia de la
comunicacion vertical v horizontal. El nivel de calificacion de los trabajadores y la
integracion de funciones hacen necesario incorporar o desarrollar trabajos polivalentes
que desempeiian distintas funciones con el mismo grado de eficacia.

RESPONSABILIDADES
ALTA DIRECCION SUPERVISORES TRABAJADORES
i e  Introducir Kaizen como estrategia e Usar Kaizen en roles funcionales ¢ Dedicarse al Kaizen a través del

sisttma de sugerencias y de
actividades de grupos

/e Proporcionar apoyo y direccion para | ¢ Proporcionar orientacion & los e  Practicar disciplina

el Kaizen trabajadores

i Politicas y metas funcionales acordes i ¢ Mantener la moral elevada *  Autodesarrollo continuo
al programa

i e Realizar Kaizen a través de politicas i. Mantener la disciplina en el wller . Ampliar habilidades
v auditorias i

e Construir sistemas y procedimientos ' o Aceprar sugerencias ;e Desempefio del puesto
ademds de estructuras que conduzean {
al Kaizen :

Fuente: Masaaki Imai. Kaizen. La Clave la Ventaja competitiva. CECSA. México.




Las ideas de calidad total se explican al prever las necesidades del mercado, la
dindmica que experimenta, v su atencién de manera continua y eficiente. La calidad
total exige un programa permanente de capacitacion, al considerar que el incremento de
la productividad y la calidad se logran a través del factor humano, dandole una
importancia en el desarrollo de sus habilidades y calificaciones, en este sentido,
reafirman y practican el pensamiento de Ishikawa “ hay que reconocer las
capacidades ocultas de los empleados; primero la calidad después las utilidades de
corto plazo”.

En este modelo, la relacion capital/trabajador se basa en la confianza y el sentido de
comunidad. Los lazos laborales de los trabajadores exigen un profundo compromiso en
términos de principios y valores culturales. Bajo esta logica Griselda
Martinez'’refiere “las empresas japonesas proporcionan estabilidad laboral,
posibilitan lIa solidaridad grupal, formando empleados que estin dispuestos a
movilizar y prolongar sus esfuerzos hacia alcanzar las metas de la empresa, incluso
hasta sacrificar sus propios intereses”.

La explicacion de los conceptos Justo a Tiempo, tiene una connotacion racional y
eficientista. Implica un uso adecuado de maquinaria y equipo, asi como el de eliminar
al maximo los inventarios de materias primas y productos terminados, el objetivo en
este sentido, es reducir costos a efecto de lograr precios competitivos.

Bajo esta corriente de pensamiento de la alta gerencia, existe una descentralizacién de
las decisiones y las responsabilidades. Su estructura organizacional no es piramidal al
no existir categorias. El estilo de liderazgo se caracteriza por el compromiso con sus
colaboradores, es decir, el lider asesora y orienta, es consensual y participativo.

3.3.1. Similitudes

Los elementos comunes entre la técnica del Kaizen y la Reingenieria los podriamos
ubicar en cuatro vertientes:

' CONCEPTOS | | KAIZEN | | REINGENIERIA
: S | [ :
Procesos Busca Busca eficientarlos
eficientarlos
Recurso Humano Involucra a todos Involucra a todos
los niveles los niveles

Tecnologia

Ventajas
Competitivas

Es habilitadora

Orientacion al
cliente

Es habilitadora

Orientacion al
cliente

' V Martinez, Griselda. Liderazgo y Cultura Ejecutiva. El Cotidiano. Revista. Editorial UAM
Azcapotzalco México 1998,
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Sabemos que la alta gerencia debe enfrentar entornos extremadamente complejos ante
los cuales los métodos y modelos tradicionales del Management resultan poco eficaces.
Al eficientar procesos las estructuras organizacionales gestionan la innovacién y el
cambio.

El elemento humano que participa en la organizacién siente y aplica la técnica
administrativa. La forma de trabajo grupal les otorga disciplina e independencia, para
desarrollar sus contribuciones en los procesos del negocio.

La busqueda de mayor peso especifico en el mercado se logra mediante la orientacion
del negocio hacia la determinacion y satisfaccion de las necesidades del cliente. Se
cuenta adem4s con un conocimiento profundo de las estrategias y acciones utilizadas
por los competidores en la disputa por la participacion del mercado y la distribucion de
los recursos econdmicos creados.

3.3.2. Diferencias

Principalmente las podemos ubicar en seis rubros:

" CONCEPTOS |
e

| KAIZEN | REINGENIERIA }

o Identificacién de las
causas

. & Participacién y
! Capacitacién

i & Procesos Claves

|
| » Enfoque
I
|

i & Requisitos Técnicos

o Efecto

¢ Aplicacién

Enfoque Sistémico

Empleados en general

Eliminacion y/o
separacion en
SUprocesos
Colectivista

Requiere poca inversidén
pero gran esfuerzo para
mantenerio

Largo plazo y larga
duracién

En economias de
crecimiento lento

Pensamiento
creativo

Equipos
cuidadosamente
seleccionados
Redisefia

Ideas y esfuerzos
individualistas
Gran inversion y
gran esfuerzo para
mantenerio

Corto plazo pero
dramatico

En economias de
crecimiento rapido

Sabemos que la técnica del Kaizen es ante todo una filosofia, en este sentido, la
empresa o unidad organizacional esta constituida por sistemas internos y subsistemas,
los cuales coexisten con sistemas y subsistemas externos (del propio pais y de otros
paises). La herramienta de la Reingenieria identifica y resuelve los procesos del negocio
como una forma de pensamiento creativo, innovador.
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La participacién de los equipos de trabajo en las organizaciones, es otro elemento que
diferencia a estas técnicas administrativas. Ambas ponderan el trabajo grupal, sin
embargo, la Reingenieria pone especial cuidado en la seleccion de estos equipos
multidisciplinarios, ya que de ello depende el éxito empresarial. Se sabe que los
equipos de consultores usados por empresas que aplican reingenieria son mas
sofisticados y reconocidos mundialmente, ello nos indica que la alta responsabilidad en
el proceso se otorga a un solo lider o campedn. La técnica del Kaizen pondera el trabajo
en equipo y en este sentido, las “estrellas” o “campeones” pasan a segundo plano.

Los esfuerzos para el logro de una metamorfosis organizacional, en la heramienta del
Kaizen, descansa fundamentalmente en las personas de la organizacién; la
Reingenieria pone €nfasis en la inversion tecnolégica.

Las variables tiempo y pais se introducen también a efecto de matizar las diferencias de
estas herramientas. El Kaizen arriesga el método y su medicién al largo plazo, de
manera dosificada y gradual, de ahi que la aplicaciéon de esta herramienta se
recomiende en empresas que estén localizadas en paises con crecimiento econémico
lento. El corto tiempo es prioritario en la Reingenieria para el logro de resultados
dramdticos o espectaculares. Recomiendan la aplicacion de ésta forma de pensamiento
empresarial en empresas de crecimiento econémico dindmico.
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CAPITULO 1V

SITUACION EMPRESARIAL: FUNCIONES Y PROCESOS

En este apartado se presentan las definiciones y caracteristicas de las funciones y
procesos. Se mencionan las transformaciones de las estructuras y se revisan algunos
casos empresariales, se trata de analizar y observar el cambio de estructuras
organizacionales iniciales (tipo funcional) a otros (dentro de la que se encuentran los
arreglos a procesos).

4.1. Funciones y Diseiios organizacionales

El disefio de una organizacién es una decision dificil. De cuerdo con Ronald Heiner'’
este proceso puede ser explicito o implicito, puede ser unico o evolutivo, y puede
llevarlo a cabo un solo gestor o bien un equipo de gestores. Las estructuras de las
organizaciones difieren segun las opciones que tomen sus gestores. En general puede
decirse que las estructuras alternativas se podrian condensar en el esquema siguiente.

! DISEROS ORGANIZACIONALES j

| Especiatizacién |
| Division de los R —
i trabajadores a—
: ! Ala 1’ | Escasa l
| - Depertamentalizacién }
1 T ! T
- . Homogénea ! . Heterogénea |
; ]
I Intervalo de control
: - Corto ‘ . Amplio |
[ S
i Delegacién
' Autoridad
1 ! — ——
T ' Centralizada i ¢ Descentralizada !

17 Ronald A. Heiner. Decisiones Imperfectas en las Organizaciones. Hacia Una Teoria de Estructuras
Internas. Revista Econdmica de Comportamiento Organizacional. E.U.A. Enero de 1988.



Por lo general, las estructuras de una organizacion tienden a concentrarse €n uno u otro
extremo de dicho espectro continuo. A las estructuras con tendencia a situarse en la
parte izquierda se le denominan: cldsica, formales, estructurada, burocriticas,
mecdnicas. Las de la parte derecha se califican de neocldsicas, informales, no
burocriticas, orgdnicas. Sabemos que del lugar preciso donde una organizacion se
localice, tiene consecuencias respecto a su rendimiento y también con relacién al
comportamiento de las personas o grupos que forman parte de efla.

La departamentalizaciéon funcional combina puestos de trabajo con funciones. Toda
organizacién debe realizar ciertas actividades para llevar a cabo su trabajo. Estas
actividades necesarias son las funciones de la organizacion. Por ejemplo, dentro de las
funciones necesarias de una empresa manufacturera figuran la produccion,
comercializacidn, finanzas, contabilidad, recursos humanos, etc. Cada una de estas
funciones puede estar a cargo de un departamento concreto y los puestos de trabajo se
combinaran teniéndolas presentes.

La base funcional se aplica muy a menudo en organizaciones que son relativamente
pequefias, las cuales ofrecen una gama limitada de productos o servicios. [gualmente se
emplean con mucha frecuencia en las divisiones de las grandes organizaciones con
numerosas gamas de productos.

La principal ventaja de la base funcional es su eficacia. De este modo, se puede
disponer de un departamento formado por expertos en un determinado campo. La
direccion crea unidades eficaces cuando establece departamentos constituidos por
especialistas.

Uno de los principales inconvenientes de este tipo de estructura, radica en el hecho de
que dado que cada especialista trabaja y anima a otros especialistas en su campo, se
corre el riesgo de que los objetivos del departamento se antepongan a los de la
organizacion.

Existen ademds de las estructuras departamentales-funcionales, una serie de
combinaciones departamentales. Gibson, Ivancevich, Donnelly'®refieren a tres
organizaciones: Departamentalizacién Territorial (se establecen grupos de acuerdo
con las distintas zonas geograficas en las que la organizacion esté implantada);
Departamentalizacién por Productos (agrupacion de los puestos de trabajo en base a
los productos que comercializan), Departamentalizacion basada en el cliente
(organizaciones con departamentos basados en el cliente, la satisfaccion de las
necesidades de los mismos).

'® James L. Gibson. John Ivancevich. James H. Donnelly. Las Organizaciones. Comportamiento.
Estructuras. Procesos. Editorial Mc Graw Hill. Octava Edicion. México.
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Existe un disefio de organizacion denominado organizacion de matriz, que pretende
maximizar las ventajas y minimizar los inconvenientes de la base funcional y la de
producto. Paul Lawrence'°define la organizacién matriz como “ un compromiso
equilibrado entre la organizacion funcional y la de producto”. Las organizaciones de
matriz logran ese ansiado equilibrio al superponer una estructura horizontal de
autoridad, influencia y comunicacion sobre la estructura vertical.

En las estructuras funcionales se piensa mas en términos de tareas o funciones; el
empleado pierde la vision de su contribucién a los resultados y se concentra
exclusivamente a realizar su trabajo. Se sabe de otros beneficios de este tipo de
estructura.

e Aumentan al maximo el desarrollo y la utilizacion de habilidades especializadas
Ofrecen divisiones eficaces en funcién de los costos y proporcionan economias de
escalas en plantas y equipos

s Permiten la contratacion eficaz de empleados y ofrecen trayectorias profesionales
claras al personal especializado.

Una funcién en una estructura organizacional va a consistir en un grupo de actividades,
las cuales juntas soportan un aspecto o fortalecen la mision de una empresa. Las
caracteristicas que presentan las funciones son: Las funciones son continuas y van
hacia delante. No estd basada en la estructura organizacional. Una funcién
categoriza que se hace, no c6mo se hace.

Actividades como compras, recepcion, planeacidn financiera son consideradas como
funciones. Algunas veces las funciones son agrupadas en areas funcionales referidas a
las areas de actividades ain mds grandes de la compaiiia, en este sentido, el area
funcional de produccion tiene funciones de control de materiales, operacion de
maquinaria. El drea funcional de contabilidad tiene funciones de determinacion del
flujo de caja, némina, contabilidad, costos.

Rigby Darrel®considera que en la década de los cuarenta la mayoria de las
organizaciones se constituian en términos de estructuras de tipo funcional. En la década
de los cincuenta debido a la necesidad de colocar la toma de decisiones en los niveles
mas bajos, las estructuras se aplanan y se orientan mas al empleo de equipos de trabajos
multifuncionales.

1 Paul. R. Lawrence. Stanley M. Davis. El Lado Humano de la Matriz. Revista Dinamica Organizacional.
México. Septiembre 1988.

* Rigby Darel. El Secreto Histérico de la Reingenieria de Procesos. Planning Review. E.U.A. Abril de
1995.
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4.2. Procesos

La eleccidn de este tipo de estructura organizacional en ¢! mundo, principalmente en el
ambito estadounidence, se establece toda vez que los arreglos empresariales matriciales
y circunstanciales (1960-1970) muestran serias restricciones y limitaciones. En este
sentido Rigby Darrel’’ refiere“ por lo general todas las organizaciones comienzan
por ser del tipo funcional, luego cambian a estructuras matriciales, después a
liderazgos circunstanciales mas tarde cambian a estructuras orientadas a proceso,
posteriormente pasan a una combinacion de ambas y por tltimo inician el ciclo de
nuevo”. Con la adopciodn de la estructura organizacional mediante procesos se busca un
nuevo patron de eficiencia, algunas premisas sobre las que descansa este tipo de arreglo
organizacional son: Mando y control (metas de coordinacion central; autonomia local;
autocontrol horizontal; proceso decisorio participativo);, Estructura y crecimiento (red
chata y flexible de unidades agiles; se mantiene chata aln al expandirse); Equipos y
escalas (equipo adaptable, programable y flexible; crecimiento organico segun la
demanda real; muchas escalas eficientes).

Bajo el esquema de estructura organizativa orientada a los procesos se pretende
comprimir e integrar funciones en lugar de fragmentarlas en otras tareas repetitivas y
especializadas. Los participantes en los procesos, tienen una vision del inicio y fin de un
proceso, ademas de asumir un peso especifico y responsabilidad.

Desde un punto de vista operacional, un proceso es un conjunto de actividades
funcionales correlacionadas, cada cual posee ciertos aportes y rendimientos. Todo
proceso tiene un principto y fin bien definidos.

Un proceso es en esencia un método de hacer las cosas. El propdsito principal de un
proceso productivo consiste en crear, a partir de un conjunto de insumos, uno o mas
productos de mayor valor agregado que dichos insumos.

Desde un punto de vista general, proceso, implica la organizacion légica de gente,
materiales, energia y procedimientos en actividades de trabajo, las cuales estin
diseiiadas para producir un resultado final especifico. En este sentido, proceso engloba
un grupo de tareas relacionadas armonicamente para lograr una respuesta definida por
el negocio.

La identificacion de funciones y de procesos es parte fundamental de toda estructura
organizacional, ya que estas figuras nos indican la forma en que operan para el logro de
sus objetivos.

21 .
Idem numero 20.
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Un conjunto de procesos forma un sistema de negocio, s decir, la manera en que una
unidad o una coleccion de unidades lleva el negocio. Algunas caracteristicas de los
procesos son:

o Los procesos tienen clientes, es decir, tienen salidas definidas y quien las recibe.
Los clientes de los procesos pueden ser intermos o externos de la compania.

e Los procesos cruzan los limites organizacionales, es decir, por lo general ocurren a
lo largo de la estructura, entre las subunidades de la compafiia. Generalmente los
procesos son independientes de los arreglos organizativos.

e Es una actividad especifica en una empresa que se ejecuta repetidamente

o Identifica qué es hecho, no como se hace.

4.2.1. Tipos de Procesos

Entender y clasificar los diferentes tipos de procesos es de gran importancia ya que las
organizaciones pueden parecer una telarafia de proceso interconectados con varios tipos
de procesos en mente. La alta gerencia puede aislar un proceso en particular para su
analisis o redisefio.

Tres son los aspectos que se consideran para la definicion de los procesos: Las
entidades (son las subunidades que involucran el proceso); Los objetos
(producto/servicio proveniente del sistema), Actividades {tipos de actividades que
toman lugar). Esquematicamente se presentan.

Aumenta la participacion

| Dimensién del proceso Ejemplo Rol de la Tecnologia
: de informacion (T} !
| Entidades i
;‘ Interorganizacionales Orden de un proveedor Menos costo por transaccién.
Se eliminan intermediarios.
i Interfuncional Desarrollo de un nuecvo Gran simultariedad
: producto
* Interpersonal Aprobacion de un préstamo Integracion de roles v de
bancario tareas
© Objetas
Fisicos Manufactura de un Mejora en la flexibilidad de
producto salida. Control del proceso.
. Informacion Creacion de una propuesta Se obtimizan las decisiones
complejas
© Actividades
Operacional Llenar una orden de un cliente Reduccidn de tiempo v costo.
Mejora la calidad de salida al
cliente.
Gerencial Desarrollo de un presupuesto Se mejora el anlisis.
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Las entidades interorganizacionales se dan entre dos o mds organizaciones de
negocios. Las compafias coordinan sus actividades para que se extiendan a la siguiente
o previa compafiia, con la que tienen relacién. Todas las tareas involucradas en la
transaccién son importantes para aumentar la calidad, la eficiencia y la velocidad de
respuesta.

Las entidades interfuncionales se dan cuando en los procesos se atraviesan por
diversas funciones o divisiones en la compafiia. Mediante estos se logran mayores
objetivos operacionales. Algunos ejemplos pueden ser que se desarrolla un nuevo
producto o la creacion de una nueva orden de compra.

Las entidades interpersonales involucran tareas dentro y a lo largo de pequefios
grupos de trabajo. Se hacen dentro de las funciones de la empresa. Su importancia va
aumentando a medida que se cambia a equipos que interactian con las unidades mas
pequefias de la organizacidn, las cuales tienen la capacidad de autodirigirse. Tal es el
caso de un grupo de aprobacién de préstamos o la tripulacion de una linea aérea
preparandose para el vuelo.

Respecto a tipes de objetos, sabemos que estos son los productos tangibles que genera
todo sistema productivo y que obedece a las necesidades del cliente. También se
consideran los intangibles que proporcionan informacion valida para toma de
decisiones. Estos proporcionan un servicio basico como su principal caracteristica.

Las actividades que se desarrollan en los procesos, tienen una relacién directa con las
areas de responsabilidad de los puestos de trabajo. Su radio de accién dentro de la
estructura organizacional implica derechos, obligaciones y riesgos en las decisiones.

Para identificar los principales procesos del negocio se requiere tener una vision amplia
de la empresa y de sus relaciones. El problema de la identificacion de todo el proceso
implica un gran reto.

Para obtener lo mejor de los procesos principales, hay que identificarlos como tales. Se
requiere intentar cortar los flujos ocultos mediante el desarrollo de la gente y la accién
de la tecnologia como facilitador o habilitador de cambio. Estos dos elementos
soportaran las nuevas maneras en que los procesos principales se desempefian.

Las principales herramientas usadas en la determinacién de los procesos son: Diagrama
de contextos y el Mapa de procesos. La primera figura nos va a mostrar la relacion de
la empresa con las diversas entidades que tienen relacién con ella. En el Diagrama se
muestran los objetos tanto fisicos como de informacién que tienen lugar en los procesos
de negocio.

El mapa de procesos indica como fluyen los procesos en la empresa. Los procesos
pueden recorrer varias areas funcionales o actividades que se desarrollen en la empresa.
El mapa incluye solamente los procesos, dejando a un lado para su realizacién la
estructura organizacional de la empresa. Indica pues, como fluye el trabajo a través de
la compaiiia.
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La idea del mapeo de procesos, deriva del concepto de la empresa extendida en la
cual se aprecia a la empresa de principio a fin como un macroproceso de negocio, que
a su vez se encuentra constituida por subprocesos que desde una dptica horizontal se
unen en forma directa con el fin de obtener los resultados esperados siguiendo un
esquema cliente-proveedor.

EMPRESA EXTENDIDA |
i
' INTRAEMPRESA |
i
! Proveedores % Produccion *_‘" "" Embarques ¥ Venus *""—‘"“ Clientes
e i } J
. CADENA PRODUCTIVA j‘
Proveedores = Empresa de ! Fabricantes de Distribuido ﬁf_ Clente
S transformacion I productos de S ot ; & final
consumo o T e et

A partir de esta herramienta se pueden identificar a los clientes internos-externos
(empleados de la empresa o proveedores de cada proceso) y permite establecer nuevos
medidores de desempefio para los resultados de cada subproceso fijados por los
clientes, mismos que son los que mejor conocen al proceso y quienes pueden establecer
la forma agil y efectiva de obtener resultados adecuados.

4.3. Experiencias en Empresas

Se presentan las caracteristicas generales, indicadores financieros, diagnésticos,
acciones y resultados de once comparfiias en total (cinco internacionales y seis
nacionales). Las experiencias organizacionales indican que la Reingenieria se aplicé a
efecto de lograr cambios radicales en Jos procesos ademads de lograr incorporarle valor
agregado. Se dieron avances importantes en indicadores de desempefio tales como
competencia, rentabilidad y participacidn en el mercado. En todos los casos la
tecnologia es la principal capacitadora del cambio empresarial.

4.3.1. Empresas Extranjeras

Este tipo de compailias se localizan principalmente en los Estados Unidos de
Norteamérica. Principalmente se localizan en el drea pacifico, centro v noreste, en esta
ultima se localizan dos de las cinco empresas del estudio.

Las actividades empresariales de estas cinco empresas son variadas, van desde la venta
de servicios de aseguramiento, servicios de tiendas departamentales, produccién y
comercializacion de vidrio y telefonicas.
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El siguiente cuadro nos muestra algunos indicadores financieros importantes.

T

{ Nombre Actividad Valor en ¢ Ganancias | Valor de Ganancia neta | Ganancia neta |

i acciones (millones dls) | mercado como % de como % de Empleos

| (miles) 1990 {miles dls.) StockHolder Inversion (miles)

| 1996 Equity. 1990. 1990.

i Conneticut

| Murual Life Seguros 11132 49 1320

. Nigex New

" England

{ Telephone Telefonia 26630.7 949 4 14507.3 104 20 93801

' Bell Atlantic Telefonia 27998.5 13123 191193 147 245 81600
Coming Asahi
Video Vidrio 13544 2980 4 335
Wallmart Deprtmental | 1388.9 1291 124 1.4 328

Los problemas detectados en las organizaciones los podemos ubicar en seis principales:
Servicios al cliente (malo, deficiente ¢ inexistente); Estructuras complejas y
burocraticas; Competencia v posicion en el mercado, Aspectos tecnoldgicos;
Indicadores financieros (regulares y malos); Imagen corporativa mala.

Podemos advertir que servicios al cliente ocupa porcentualmente mas del 30% lo que
indica que en las compafiias mencionadas son una constante. En este sentido los
problemas comunes que se presentan abarcan: Clientes llaman a distintas oficinas para
obtener la informacion que necesitan (Conneticut). Necesidad de prestar un servicio de
calidad (la mayoria). Desconocimiento total del proceso para ayudar al cliente (Nynex).
Descontento de chientes con el tiempo de tramite {Corning, Bell Atlantic, WallMart).

PRINCIPALES PROBLEMAS
Competencia y | Servicio al cliente | Estructura Indicadores | Imagen
: Nombre posicién del E Tecnolégicos (Mala, deficiente, | Organica Fimancieros Corporativa
H mercadeo ! inexistente) Burocritica (regulares o ! Mala
\ i malos) !
| Conneticut Mutual ;
} Life f X X X :
| Nynex New ;
i England Telephone i ; i
] i M
: X | X X X
Bell Atlantic X X | X
: Corning Asahi
: Video X X X
: Wallmart i X i X |
TOTAL ! 3 : 1 ; 5 : 4 : 2 ! !
% 1875 625 1 3125 | 25 | 125 625

Las estructuras complejas absorben mas del 20% en términos de problemas de las
comparfiias mencionadas, el comin denominador entre ellas es el de contar con
operaciones fragmentadas en muchas manos.

La competencia y posicion del mercado son elementos que porcentualmente absorben
el 18%. Dentro de los problemas que atafien a estas empresas se menciona ¢l que
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buscan expandir el mercado (Conneticut). Consolidar su posicion (Corning, Bell
Atlantic).

Dentro de los problemas de tipo financiero, se consideran el que compaiiias
calificadoras de inversion y/o riesgo como Standar and Poor’s, Dufh and Pelp y/o
Moodlys han bajado su apreciacion respecto al desenvolvimiento de las compafiias
(Conneticut, Coming). Han obtenido pérdidas en ¢jercicios anteriores (Corning,
Conneticut, Wallmart). En general se preocupan por la reduccion de costos.

Las metas planteadas en la aplicacion de la herramienta de la Reingenieria, estdn en
funcion de los diagndsticos, es decir, establecerse la idea de atacarlo uno a uno.
Podemos ver que el rubro mejor atencién al cliente y rapidez y flexibilidad en los
procesos basicos absorben el 28%.

METAS
Mejor Flexibilidad y | Controlar costos y otres | Involucrami e impacto | Cero papeles y
Nombre atencién al | rapidez en imdicadores financieros | integral en ¢l p d t
cliente procesos
basicos
Conneticut X X X
Mutual Life
Nynex  /New
England X X X X X
Telephone
Bell Adantic X X X
Comning  Asahi
Video X X X X
Walimart X X X
TOTAL S S 4 3 1
% 28 28 22 17 5

Otro rubro que ocupa un lugar importante dentro de las metas de las compaiiias
mencionadas, se refiere al del control de costos de produccién, ya que absorbe el 22%.

La aplicacion de una estrategia adecuada que se adapte al tipo de organizacion es de
vital importancia. Dentro de estas, la metamorfosis empresarial via redisefio de
procesos ocupa porcentualmente el 17%. Esto nos indica que los esfuerzos de
Reingenieria enfocados a los procesos consiguen clientes, crean valor para ellos o
tienen un impacto en su satisfaccion.

De las compafiias mencionadas, la implementacién de equipos interfuncionales y su
seguimiento y evaluacion, es otra de las estrategias importantes usadas, estas absorben
el 13%. En el mismo nivel de importancia, se localizan las estrategias en las que la
capacitacién y semsibilizacién son herramientas; en este sentido, podemos advertir
que se pondera el readiestramiento en gran escala con el objeto de desarrollar destrezas
operativas. Existe una retroalimentacion en los equipos facultados. Existe
comunicacion oral/escrita de las politicas a implementar.
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PRINCIPALES ACCIONES

Nombres 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Conneticut Mutual Life X X X X X X X X
Nynex /New England Telephone X X X X X X
Bell Atlantic X X X X X X
Coming Asatu Video X X X X X
Wallmart X X X X X

TOTAL 5 2 4 4 3 4 2 3

% 17 7 13 13 10 13 10 7 10

(1) Reingenieria de procesos (6) Capacitacion y i
(2) Designar ejecutivos lideres () Respaldo de la gerencia
(3) Equipos interfuncionales (8) Estudios y comparaciones con otras empresas (benchmarking)
(4) Control y evaluacion del equipo (9) Buscan consultor externo

(5) Sistemas informaticos

El uso de tecnologia de punta, es otro de los elementos que ponderan las
organizaciones. En este sentido las particularidades que se mencionan son:
Implantacion de la aplicacion cliente/servidor y manejo de bases de datos (Conneticut).
Reemplazo de sistemas multiples inconexos en una sola base de datos (Corning).
Instalacion del servicio mecanizado de informacién S.M.I. (Nynex).

Otros de los elementos como la bisqueda de apoyo total de la alta gerencia y la
contratacion de consultores externos son considerados por estas compaiiias como
indispensables, aunque no le asignen un porcentaje alto.

La capacidad de respuesta en términos de calidad es el elemento que mayor
consistencia se presenta en las compafiias mencionadas. Este elemento abarca varias
ideas, dentro de las que se mencionan: Capacidad de factura acorde a la demanda en
100% en todo el afio (Bell Atlantic, Coming). Reduccion de despacho en pedidos
(Comning). Baja reclamacion de los clientes, mejora su imagen y es considerada como
una de las mejores (Nynex).

PRINCIPALES RESULTADOS
Nombres 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10
Conneticut Mutual Life X R
X X X X
Nyoex /New England Telephone | X X X X X
Bell Atlantic X X X X X X X
Coming Asahi Video X X X X X
Wallmart X X X X
TOTAL 5 3 3 3 3 3 1 1 1 3
% 20 11 11 1] 11 11 4 4 4 11

{1) Reduccion de capacidad de respuesta en producto/servicio
(2) Reduccién de costos administratives

(3) Reduccion de costos de personal

(4) Reduccion de namero de tareas

{5) Se posiciond

{6) Aumenta productividad

(7) Operacién cero papeles

(8) No recorté personal

(9) Recorto personal

(18) Mejord ef clima laboral
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Los costos de operacién de las compaiiias se redujeron, esto se tradujo en el logro de
ventaja competitiva en sus respectivas actividades econémicas. En el caso de empresas
que ya tenian una presencia fuerte en el mercado, mediante el uso de la reingenieria, se
afianzaron mediante la reduccion de costos y reduccion del tiempo de prestacion de los
servicios/productos. Reduce 1.6 millones en costos operativos y 75% en costos de
pedido (Coming).

4.3.2. Empresas Mexicanas

Las compafiias que han tenido experiencias en la aplicacion de la reingenieria, estan
localizadas en la parte norte de la repiblica mexicana (Monterrey, Chihuahua,
Coahuila), y otras estan ubicadas en el Distrito Federal.

Las actividades empresariales de las seis empresas mexicanas son multiples. Se
encuentra en la actividad de produccion de cemento; Vidrio, bebidas, quimica y
servicios departamentales.

Algunos de los pnncipales indicadores financieros importantes se muestran a
continuacion.

Nombres Actividad Ventas Capital Activototal | Pasivo total | Personal | Margende | Palanca
(millones | contable (miljones de | (millones de | (miles) | operacion financiera
de pesos) | (raillones de | pesos) pesos) (en %) {veces)

pesos)

Femsa- (1) | 2812207 {6518312 7513207 994895 16325 0.5)

Cervezas y (2) | 10407157 | 11548788 13777805 2229017 14757 14.8 0.2

Subsidiaria Bebida  (3) | 13254997 | 13551054 16652877 3101823 14500 2212 0.19

Grupo Basf Quimicos (1) | 1154366 | 445598 1243067 749469 1616 1.7

2) 3799951 1280713 3375279 2094566 1835 8.9 .97
(3) | 4959029 2770360 5447399 2677039 1749 330 i.6

Sears Roebuck 1794981 1713322 2659001 945679 15882 0.856
de México Tienda 3334865 | 3066001 5923396 2857395 6652 4,53 0.9

Depammetl. [ 4118065 | 3676595 7123592 9469349 2149 0.10 0.93

John Decre Equipo 538836 544376 608411 64035 1043 1.8
Agricola 2267284 1279113 2827881 1548768 2173 8.4 19
3854092 1314049 3821824 2507775 2130 34 12

Cementos de 174889 547230 622730 75500 8.2

Chihuahua Cemento 1372027 | 2467730 3461472 993743 3389 280 0.64
2058640 | 2760216 4515374 1755158 1057 218 0.40

Embotelladora 97968 44762 64450 19688 444 04

Ia Iaguna Vidrio 255688 99486 129303 29817 413 13.5 0.26
323664 124674 156184 31810 400 8.4 0.30

(1) Cifrras del afio 1994 a precios constantes
(2) Cifras del aiio 1997 a precios constantes
(3) Cifras del aiio 1998 a precios constantes

Los problemas detectados en las organizaciones los podemos ubicar en al igual que las
empresas extranjeras en seis principales: Servicios al cliente (malo, deficiente e
inexistente); Estructuras complejas y burocrdticas; Competencia y posiciéon en el
mercado; Aspectos tecnologicos; Indicadores financieros (regulares y malos); Imagen
corporativa mala.
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Podemos advertir que servicios al cliente ocupa porcentualmente mas del 13% lo que
indica que en las compaifiias mencionadas son una constante. En este sentido los
problemas comunes que se presentan abarcan: Clientes llaman a distintas oficinas para
obtener la informacion que necesitan (Femsa, Sears). Necesidad de prestar un servicio
de calidad (la mayoria). .

PRINCIPALES PROBLEMAS

Competencia Servicio al cliente | Estructura Indicadores | Imagen

Nombres y posicion del (Mala, deficiente, | Organica Financieros | Corporativa
d T logi imexistente) Burocritica (regulares o | Mala
malos)

Femsa- Cervezas y X X X X
Subsidiaria
Grupo Basf X X X X
Sears Roebuck de México X X X X
John Deere X X X
Cementos de Chihuahua X X X
Embotelladora la laguna X X X X
TOTAL 6 S 3 2 5 1
% 27 22 14 9 23 S

Desconocimiento total del proceso para ayudar al cliente (John Deere, Grupo Basf).
Descontento de clientes con el tiempo de tramite (Femsa, La laguna, Sears).

Las estructuras complejas absorben mas del 8% en términos de problemas de las
compaiiias mencionadas, el comin denominador entre ellas es el de contar con
operaciones fragmentadas en muchas manos. Este tipo de problemas es menor
comparado con las compaiiias extranjeras mencionadas anteriormente.

La competencia y posicién del mercado son elementos que porcentualmente absorben
el 27%. Este rubro como podemos apreciar representa el principal problema de este
grupo de empresas. Dentro de los problemas que atafien a estas empresas se menciona
el que buscan expandir el mercado (La laguna, Grupo Basf). Consolidar su posicién
(John Deere, Femsa, Sears).

Dentro de los problemas de tipo financiero, se consideran el que compaflias
calificadoras de inversion y/o riesgo en los mercados internacionales como Standar and
Poor’s, Dufh and Pelp o Moodlys han bajado su apreciacion respecto al
desenvolvimiento de las compaiiias. Han obtenido pérdidas en ejercicios anteriores
(Sears, La laguna, John Deere). En general se preocupan por la reduccion de costos.

Las metas planteadas en la aplicacion de la herramienta de la Reingenieria, estan en
funcién de los diagnosticos elaborados por los expertos, sean estos internos o externos.
Podemos ver que los rubros relativos a rapidez y flexibilidad en los procesos basicos y
el relativo a la reduccion de costos y manejo financiero correcto absorben el 28.5 %.
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METAS ;
i | Mejor i Flexibilidad ¥ ! Controlar costos y | Involucrami e | Ceropapelesy !
. Nombres Atencién al i Rapidez en procesos . otros indicadores impacto integral en | documentos
i Cliente ‘ basicos | financieros el proceso i
; : L
| Femsa- X X X |
: Cervezas y
Subsidiaria ;
Grupo Basf X X X X
Sears Roebuck |
de México X X X X ;
i John Deere X X X
: Cementos de X : X X
! Chihuahua i : ;
| Embotelladora X X : X | X i
: 1a laguna ! i
TTOTAL 4 6 6 3
1% 19 285 285 : 24 {

Otro de los rubros que ocupan un lugar importante dentro de las metas de las compafias
mexicanas mencionadas, se refiere al de mejor atencion al cliente ya que absorbe el
19%.

La aplicacién de una estrategia adecuada que se adapte al tipo de organizacion es de
vital importancia. Dentro de estas, la metamorfosis empresarial via redisefio de
procesos ocupa porcentualmente el 16% al igual que la creacidn de equipos
interfuncionales y la capacitacion y sensibilizacion. Esto nos indica que los esfuerzos
Reingenieria enfocados a los procesos consiguen clientes, crean valor para ellos o
tienen un impacto en su satisfaccion. Las principales areas de procesos donde se aplica
el redisefio esquematicamente se presentan.

T

Administracion

T ) de mateniales K T T
Investigacion y | - o #~ Operaciones y
desarroilo J T /»” manufactura
S Yy
. —
- Redisefio de ™
i
T /v‘ proceso Vi T
-~ Ingereria v disefio " - e h Abastecirniento
~ P e A‘ - e . i
o - T “~.

pedidos



De las compafiias mencionadas, la implementacién de equipos interfuncionales y su
seguimiento v evaluacidn, es otra de las estrategias importantes usadas, estas absorben
el 16%. En el mismo nivel de importancia, se localizan las estrategias en las que la
capacitacion y sensibilizacién son herramientas; en este sentido, podemos advertir
que se pondera el readiestramiento en gran escala con el objeto de desarrollar destrezas
operativas. Existe una retroalimentacidn en los equipos facultados. Existe
comunicacién oral/escrita de las politicas a implementar.

El uso de tecnologia de punta, es otro de los elementos que ponderan las
organizaciones. En este sentido las particularidades que se mencionan son:

El destino de las inversiones es variable, las compafiias mencionadas invierten en
sistemas de comunicacién y  automatizacion (Cementos, Basf, John Deere).
remodelacién de instalaciones (Femsa, La laguna , Sears). Inversién en equipo de
transporte, equipo y maquinaria. En general el monto de las inversiones se ubican en el
rango de $ 500,000.00 y $ 1, 500,000.00 pesos. :

Otro de los elementos como la busqueda de apoyo total de la alta gerencia y la
contrataciéon de consultores externos son considerados por estas compafifas como
indispensables. De las compaiiias mencionadas la participacion en el proceso de
reingenieria participaron ademds del director general, los ejecutivos de primer v
segundo nivel.

La capacidad de respuesta en términos de calidad es el elemento que mayor
consistencia se presenta en las compafiias mencionadas. Este elemento abarca varias
ideas, dentro de las que se mencionan: Capacidad de factura acorde a la demanda en (la
mayoria). Reduccién de los costos de produccion. Baja reclamacion de los clientes,
mejora su imagen y es considerada como una de las mejores

PRINCIPALES RESULTADOS
Nombres T 2 3 4 | s [3 7 8 9 10
, Femsa- Cervezas y Subsidiaria | X X X X X X X
" Grupo Basf X X X X X X X
i Sears Roebuck de México X i X X X X X X
{ John Deere X X X X X | X
Cementos de Chihuahua 1 X X X X ; X
Embotelladora la laguna i X ‘X X i X I X X X
TOTAL s ‘4 3 6 4 i3 L0 0 3 5
il % 1155 1105 113 I 15 105 (13 B s
(1) Reduccién de capacidad de resp en prod servicio
(2) Reduccién de costos administrativos

(3) Reduccién de costos de personal
(4) Reduccién de nimero de tareas
(5)  Se posiciond

(6) Aumenta productividad

(7Y Operacién cero papeles

(9) Mejoré clima laboral

(18) Recortd personal
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Los costos de operacién de las compafiias se redujeron, esto se tradujo en el logro de
ventaja competitiva en sus respectivas actividades econdmicas. En el caso de empresas
que ya tenian una presencia fuerte en el mercado, mediante el uso de la reingenieria, se
afianzaron mediante la reduccion de costos y reduccién del tiempo de prestacion de los
servicios/productos.

4.4. Retos y oportunidades

Como hemos podido apreciar los beneficios (espectaculares y en corto tiempo) que
esperan los ejecutivos de primer nivel de la implantacion de esta herramienta
empresarial son medulares. Esto nos indica que toda vez que se canalizan todos los
esfuerzos organizacionales, en términos de profundidad e intensidad, el cambio
alcanzado debe sentirse y apreciarse en los indicadores de gestion. La intervencion de
una estructura organizacional via la herramienta de la reingenieria busca transformar
actividades rutinarias, fragmentadas y desvinculadas, en conjunto de actividades que se
entrelazan y complementan hacia un fin y propdsito conocido y determinado; en que los
elementos involucrados asuman riesgos y tomen frecuentemente decisiones ya que
conocen de manera integral todos los elementos que conforman el proceso. Bajo esta
idea, la informacion arrojada en un censo elaborado por Gateway Corporation indica
que los altos ejecutivos de la gerencia son categoricos cuando dicen que esperan
beneficios y logros traducidos en la competencia, la rentabilidad y la participacién en
mercados externos.

Respecto a los tipos de procesos empleados en las organizaciones hoy en dia, sabemos
que en la mayoria de los casos son de tipo interdepartamental y transfuncional, los
cuales le incorporan mayores elementos cientificos al proceso. Las areas donde se pone
mayor atencion y cuidado en la implantacion de la Reingenieria son las relativas al
mercado y a los clientes (son las mas criticas).

Las experiencias empresariales indican que la metamorfosis organizacional debe
trastocar radicalmente la cultura de la organizacion y el clima laboral. Esto implica
el uso de técnicas empresaniales usadas en la intervencion de organizaciones, nos
referimos especificamente a las técnicas miiltiples o plurifacéticas (que toman
clementos de las técnicas formales ¢ informales) como los Sistemas sociotécnicos
(SST), Parrilla de gestion, Sistema cuatro o Consulta de procesos. En este sentido
podemos decir que el impacto en la cultura organizacional y el tiempo que se tarda en
redisefiar, son mas importantes que el riesgo o costo de redisefiar cuando se piensa en
patrocinar un proyecto de esta naturaleza.

Debemos ponderar la importancia y necesidad de la aplicacion de esta herramienta en
otros ambitos, concretamente en el sector publico. Se sabe que la aplicacion de la
Reingenieria en el sector piiblico debe considerar otras variables y por tanto presenta
otras caracteristicas que las manifestadas en el sector privado, dentro de estas destacan
las restricciones legales, la cultura laboral, la imposibilidad de asumir riesgos,
tiempos politicos, repercusiones sociales, sindicatos, presupuesto, cambios de
liderazgo.



52

La reingenieria se ha aplicado en las esferas municipal, estatal y federal. Importantes
provectos se han realizado en la Secretaria del Trabajo, Secretaria de Hacienda,
Secretaria de Educacion Publica, Conalep. En los gobiernos de los estados se tienen los
casos de Puebla, Guanajuato y Nuevo Leon.

Se sabe que los servicios publicos pueden ser competidos, pero otras cuestiones seran
siempre privativas del gobierno. Un proyecto de esta naturaleza se aconseja no
iniciarlos al final de un sexenio sino al principio para asegurar su continuidad. La
vigencia o desuso de la reingenieria depende en gran medida de los avances
democraticos en materia politica y del papel que asuma la sociedad civil para
movilizarse, organizarse y exigir esos cambios, va que seran los beneficiados
(satisfaccion con los servicios basicos, capacidad de respuesta en asesorias legales,
fiscales, y sociales)

Finalmente consideramos que en este fin de milenio el reto de la instrumentacion de la
Reingenieria debe ponderar dos elementos: su accesibilidad y el sentido social. En ¢l
primer caso es importante considerar la cuantia de la inversiéon y su periodo de
recuperacion. Vincular el acceso de financiamiento a empresas interesadas con el
sistema bancario {principalmente con la banca de desarrollo o de segundo piso), a
efecto de acceder a fondeos oportunos y con tasas preferenciales. Ampliar el beneficio
de este tipo de herrramienta empresarial al sector micro y pequefio.

Respecto al segundo elemento, experiencias empresariales demuestran, que mediante la
implantacion de la reingenieria el personal se ha reducido o existe lo que se denomina
reestructuracion del personal, en aras de la competitividad y excelencia. Es de
considerar que en lugares como en Europa (principalmente en Francia y en Alemania),
existe menos libertad sobre lo que pueda hacerse con los trabajadores, en este sentido el
papel que juegan los sindicatos es importante y sirve de contrapeso en los proyectos
que en términos de intervenciones organizacionales se den. Debe pensarse en un punto
de equilibrio donde la empresa canalice a los trabajadores sobrantes en otras partes
del proceso. Su reatilizacién es importante, si se considera que una gente sin trabajo,
es ante todo, un consumidor menos, quizds de la misma empresa. Otro elemento a
considerar, es la dignificacion que pueda aportarle el trabajo al hombre, ya que
representa una variable fundamental para consolidar su proyecto de vida y de sus
familiares. Se puede considerar también, que en términos de terminacién de las
relaciones laborales, el gasto econdmico que realiza la empresa es significativo.
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CAPITULO V
INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEOQ: ESTUDIO DE UN CASO

5.1. Informacién general de la institucién
5.1.1. Estructura organizacional

El Instituto Mexicano del Petroleo (LM.P.) se constituye el 23 de agosto de 1965 ante la
necesidad de incrementar la tecnologia relacionada con el desarrollo de las industrias
petrolera, petroquimica, petroquimica derivada y quimica. El Instituto Mexicano del
Petroleo es un organismo descentralizado de interés puablico v preponderantemente
cientifico, técnico, educativo y cultural, con personalidad juridica y patrimonio propio.

Los objetivos centrales del Instituto Mexicano del Petréleo estan contemplados en el
decreto presidencial de 1965, los cuales son y siguen siendo los ejes sobre los que
descansa el instituto. Estos son:

& La investigacion cientifica basica y aplicada

El desarrollo de disciplinas de investigacion basica y aplicada

La formacién de investigadores

La difusién de los desarrollos cientificos y su aplicacion en la técnica petrolera

La capacitaciéon del personal obrero que pueda desempefiar labores en el mivel
subprofesional, dentro de las industrias petrolera, petroquimica basica, petroquimica
derivada y quimica

En el periodo 1966 a 1970 el Instituto Mexicano del Petrdleo tuvo dos directores
generales, Javier Barros Sierra y Antonio Davali Jaime (1967-1970). La capacidad
de liderazgo de sus directores quedé manifiesta en los planes a mediano y largo plazo de
la industria petrolera y petroquimica basica. La estructura organizacional que mantuvo
el instituto durante este periddo descansaba principalmente en doce areas funcionales (1
gerencia, 5 subgerencias, 3 divisiones, 2 departamentos, 1 subdireccion) que se dividian
en tantas 4reas que fueran suficientes para cumplir con su funcién.

{ DIRECCION GENERAL l
. i . . i : I . |
| SUBGERENCIAS i | DIVISIONES | i DEPARTAMENTOS | |
L : L | : o o
T T 12 0 76 |
] T - —— Il O
it o B ey L [ 10 |
P1dl2 i3 iails (.
P 1 ! [ | T i
Lo P
1 —
l 9

1. Subgerencia tecnoldgica de exploracidén: Principales Unidades: Geologia. Geofisica.
Estratigrafia
2. Subgerencia tecnoldgica de refinacion y petroquimica:
~ Ingenieria de investigacion y desarrollo
& Proceso de refinacion
« Servicios tecnologicos
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¢ De control y planeacion de proyectos de investigacion
e Laboratorio y absorcion de emisiones atdmicas

e Asistencia técnica e industrial

* Actividades académicas

Subgerencia cientifica aplicada

e Divisién Matematicas

e Division Fisica

e Division Quimica

¢ Division computacion electrénica

Subgerencia de ingenieria de proyectos

Subgerencia de estudios econdmicos y planeacion industrial

Subdireccién de capacitacion

Divisién cursos académicos

e Cursos, conferencias y seminarios

e Maestria, doctorado y especializaciones

¢ Ayuda a estudiantes

* Entrenamiento profesional

Division informacion y difusion

Division tecnologia de materiales

. Departamento de electronica

Oficina de proyectos

Oficina de instalacién y construccion
Laboratorio de medicion y calibracion
Oficinas de mantenimiento

Actividades académicas

Departamento de talleres e instalacion de servicios
Gerencia de Administracion

Departamento de adquisiciones
Departamento de almacén

Oficina de inventario

Departamento de caja y pagaduria
Departamento de contabilidad
Departamento de correspondencia y archivo
Departamento de personal

Servicio médico

Intendencia

En el periodo 1971 a 1978 funge como director general Bruno Mascanzoni, durante
este periodo tres son las situaciones que caracterizan al Instituto Mexicano del Petréleo:
Logra el registro de sus primeras patentes. Comercializa sus servicios en el ambito
externo. Arreglo sectorial mediante la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial
hoy Secretaria de Energia. A finales de este periodo el instituto logra la creacion de la
zona centro, con el objeto de complementar la atencién de la investigacion en matena
petrolera.



55

Los directores generales del Instituto Mexicano del petréleo durante el periodo 1978 ~
1988 fueron Agustin Straffon Arteaga y José Luis Garcia Luna (1982- 1988). En
este lapso se inyectan mayores recursos a la investigacion petrolera en las dreas de
petroquimica y refinacién. Se construye el parque industrial La Reforma para coadyuvar
a la descentralizacidn de actividades. Se crea la zona noroeste (Nuevo Leén y Coahuila)
para diversificar el mercado. En términos-de-arreglos organizacionales, estos se dan en
dos direcciones: Creacion de nuevas subdirecciones y cambios de nivel jerdrquico de
varias unidades. En este sentido en 1983, se reagrupa la subdireccion general, las diez
subdirecciones y cinco gerencias, quedando:

Subdireccion general de tecnologia de explotacion y exploracién

Subdireccion general de tecnologia de transformacion industrial

Subdireccion general de ingenieria de proyecto

Subdireccion general de capacitacion y desarrollo profesional

Subdireccion general de comercializacion

Subdireccion de servicios técnicos

Subdireccion general de servicios administrativos

En agosto de 1985 con motivo de la aplicacion de medidas de reduccion emitidas por
parte de la Secretaria de Programacion y Presupuesto, el Instituto Mexicano del Petrdleo
suprime 23 organos y 100 plazas. Se contrac la Subdireccién general de
comercializacién (1 subdireccion de rama. 2 gerencias). A mediados de 1988 se logra la
conversion del Centro IMP Ciudad del Carmen a Zona Marina.
Durante el periodo 1989 a 1995 se desempefian como directores generales del instituto
Fernando Manzanilla Sevilla (1988- 1992) y Victor Manuel Alcérreca S. (1992-
1995). La situacion medular que se da en este periodo y que impacta al instituto es la
transformacién de la Ley Orgéanica de PEMEX. Se separan las tareas industriales y
comerciales, surgen asi PEMEX Exploracion y Produccion; PEMEX Refinacion,
PEMEX Gas y Petroquimica basica, PEMEX Petroquimica. Se establece una nueva
estructura organica y funcional en las zonas foraneas, asi las zonas foraneas pasan a
depender de las gerencias de zona:
e Zona Centro: Poza Rica, Veracruz, Venta de Carpio, El Chico, Tula y 1a Reforma
e Zona Norte: Monterrey, Cadereyta y Camargo
e Zona Noreste: Tampico, Madero, Ebano, Cerro Azul y Reynosa
e Zona Sur: Coatzacoalcos- Pajaritos, Cangrejera Morelos, Salina Cruz,
Cosoleacaque- Minatitlan, El Plan y Agua Dulce.
e Zona Sureste: Villahermosa, Comacalco, Cactus, y Ciudad Pemex
e Zona Marina: Ciudad del Carmen y Dos Bocas
Zona Occidente: Guadalajara y Salamanca

En mayo de 1994 se suprimen 29 o&rganos (2 subdirecciones generales. 11
coordinaciones. 13 gerencias. 3 unidades de control técnico administrativo.

Durante este periodo se consideran como lineas de negocios cuadro areas
principalmente:

1. Investigacién y desarrollo tecnologico en exploraciéon y produccion

2. Investigacion y desarrolio tecnoldgico en transformacion industrial

3. Ingenieria de proyectos

4. Capacitacion y servicios técnicos

Cabe mencionar el cambio que actualmente han sufrido las lineas de negocios para
apegarse mas a la razon de ser del instituto, de este modo, la linea de negocio uno se
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denomina Exploracion y Produccion; la segunda, se denomina Proceso y Medio
Ambiente, la tercera y cuarta se denominan Ingenieria y Capacitacion respectivamente.

De 1995 a la fecha, dos son los funcionarios que se han desempeiiado como directores
generales, Francisco Barnés de Castro (1995-1996) y Gustave Chapela Castafiares
(1997- a la fecha). Los cuales le han inyectado su liderazgo y visién institucional. A
inicios de este periodo se materializan las colaboraciones cientificas y de desarrollo
tecnologico con instituciones de educacién superior, empresas privadas e instituciones
del sector publico (FIES). Se establecen convenios en investigacién y desarrollo
tecnologico en exploracién y produccion con el Instituto Francés del Petroleo,
Universidad de Stanford, la Escuela de Minas de Paris etc. Estas mismas colaboraciones
se dan en el plano de la exploracion geofisica. Se crea el Fondo de Estudios para Medio
Ambiente (FEMA) en el cual PEMEX hace aportaciones para las investigaciones y
desarrollo en el mediano plazo en materia de conservacion y mejoramiento ambiental.

En términos de estructura organizacional, podemos apreciar modificaciones. La
direccion general se respalda con cuatro unidades de trabajo (3 coordinaciones y 1
contraloria) de manera directa. Pueden observarse siete unidades de trabajo mas, seis a
nivel subdireccion y una a nivel coordinacion.

r
| DIRECCION GENERAL
L

COORDINACION DE PROYECTOS

COORDINACION DE ESPECIALES

INVESTIGACION Y PLANEACION

f ; COORDINACION DE PROMOCION
| CONTRALORIA INTERNA b Y RELACIONES

f 1
i SUBDIRECCIONES |
: |

;
[ I 1
[

' L ¥ | |
0o g gL

1

% COORDINACION ZONA SUR
1

1. Consejo Directivo
2. Direccién General
2.1.Coordinacién de Investigacion y planeacion
¢ Gerencia de Investigacion
¢ Gerencia de Planeacion Estratégica
2.2. Contraloria interna
2.3. Coordinacion de proyectos especiales
e Gerencia de estudios especiales
¢ Gerencia de desarrollo ejecutivo
2.4 Coordinacion de promocion y relaciones
¢ Gerencia comercial
e Gerencia juridica



¢ Gerencia de comunicacion y relaciones pablicas

3. Subdireccion de explotacién y produccion

e Gerencia de geociencias
e Gerencia de prospeccion geofisica
e Gerencia de Ingenieria de yacimientos
Gerencia de ingenieria de produccion
Gerencia de geofisica de explotacion
Subdireccion de transformacion industrial
e Gerencia de investigacion aplicada de procesos
e Gerencia de desarrollo técnico de proceso
e Gerencia de catalizadores
[ ]
[ ]

Gerencia de ingenieria bésica
Gerencia de servicios técnicos y asistencia
Subdireccién de proteccién ambiental
e Gerencia de transformacion de energéticos
e Gerencia de ciencias del ambiente
e Gerencia de control ambiental y sustentabilidad
Subdireccion de ingenieria
Gerencia de ingenieria de procesos
Gerencia de disefio mecénico e instrumental
Gerencia de ingenieria asistida por computadora
Gerencia de sistemas de produccion
Gerencia de proyectos industriales
Gerencia de tecnologia costa afuera
Gerencia de proyectos de explotacion
Subdireccion de capacitacion y servicios técnicos
Gerencia de desarrollo humano
Gerencia de tecnologia informatica
Gerencia de laboratorio central
Gerencia de productos quimicos
Representacion zona centro
Representacion zona marina (Ciudad del Carmen)
Representacion zona norte (Poza Rica)
Coordinacion zona sur
e Gerencia de exploracion y produccion
e Gerencia de capacitacion
Subdireccion de administracion y finanzas
Gerencia de presupuesto y contabilidad
Gerencia de tesoreria y cobranza
Gerencia de recursos humanos
Gerencia de proveeduria y servicios
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Hoy en dia el Instituto Mexicano det Petréleo presenta un nuevo perfil organizacional,
el cual compacta y adiciona algunas areas. Mantiene ocho subdirecciones (en julio del
2000, éstas cambian a direcciones ejecutivas en sus respectivas areas). Cinco
delegaciones regionales y una contraloria interna.

| DIRECCION GENERAL |

| i

! CONTRALORIA INTERNA l
i

r
i DIRECCIONES EJECUTIVAS (JULIO 2000) ‘

AR

DELEGACIONES REGIONALES

I I I i i
1 Centro ! Norte [ Sur ! Zona Marina l[ Dos Bocas I
L i ]

1. Contraloria Interna Principales Funciones: Establecer las politicas, estrategias y
directrices para el funcionamiento y prestacion de los servicios a cargo de la
contraloria interna, asi como los mecanismos de coordinacién e informacién
pertinentes con las unidades administrativas que conforman el IMP. Planear y
concebir las actividades estratégicas del servicio de control y auditoria del Instituto.
Coordinar la integracion del Programa anual de Control y Auditoria institucional y
someterlo a la autorizacion de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo. Autorizar el inicio de auditorias, revisiones e investigaciones que
correspondan para el eficaz cumplimento de las funciones encomendadas y
coordinar al interior del IMP, la facilitacién de las intervenciones que realicen los
distintos organos de fiscalizacidon externos. Revisar los resultados e informes de
auditoria y demas intervenciones que se efectien, dentro de las principales
funciones. Se subdivide en dos areas:

e Subcontraloria de normatividad y responsabilidades
¢ Subcontraloria de auditoria a zonas

2. *Subdireccién de Planeacién y Desarrollo Institucional. Principales Funciones:
Dirigir los procesos institucionales para la integracion y evaluacién de los planes
estratégicos y programas operativos en el IMP, asi como las actividades
encaminadas a la planeacion tecnoldgica de la industria petrolera. Integrar los
resultados de los estudios estratégicos relacionados con las tendencias de
investigacion y desarrollo tecnologico en la industria petrolera, a los planes
estratégicos y programas operativos en el IMP. Dirigir y coordinar los procesos de
planeacion, programacion, seguimiento y evaluacion de las actividades
institucionales en el ambito de su competencia. Dirigir y coordinar la elaboracion de
estudios estadisticos y probabilisticos de apoyo para la toma de decisiones, asi como
la planeacion de actividades de los mandos directivos del instituto. Conducir la
politica de desarrollo institucional del instituto. Establecer los lineamientos,
sistemas y procedimientos para la organizacion, funcionamiento, desarrollo,
simplificacion, desconcentracion y descentralizaciéon administrativa del instituto.
Definir y conducir la politica de desarrollo del personal, establecer los criterios para
la capacitacion de los servidores publicos del instituto, asi como disefiar los sistemas
de estimulos y recompensas del programa del servicio institucional de carrera.
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Disefiar y promover programas para ¢l desarrollo de ejecutivos en areas
especializadas y/o tecnoldgicas. Coordinar la implantacién de sistemas de
mejoramiento de la calidad en las areas operativas, y todas las demas que deriven de
su competencia. Se subdivide en cinco dreas principales:

Planeacion estratégica

Desarrollo institucional

Tecnologia informatica

Desarrollo humano

Evaluacion

*Subdireccion de Investigacion y Tecnologia. Principales Funciones: Dirigir las
actividades de investigacion cientifica basica y aplicada, asi como el desarrollo de
disciplinas y tecnologias requeridos por la industria petrolera, petroquimica y
quimica. Dirigir las relaciones cientifico-tecnologicas y académicas con las
instituciones y organismos publicos y privados en el pais y en el extranjero. Dingir
las acciones de difusion e intercambio cientifico-tecnologico en el instituto. Dirigir
y coordinar los programas para la formacion de investigadores y especialistas de
excelencia en el instituto, los de investigacion con FIDEPEMEX Y FIES vy otros.
Establecer mecanismos para la transferencia de tecnologia desarrollada en el
instituto. Coordinar los proyectos institucionales y/o de otros centros tecnologicos
que apoyen a la industria nacional. Coadyuvar al desarrollo de proyectos de
investigacion en las areas operativas del IMP. Promover ante instituciones la
educacion tecnolégica y superior y de investigacion cientifica del pais, el
establecimiento de especialidades de prosgrado dirigidos a formar los cuadros
profesionales que requiere la industria petrolera. Fungir como secretaria técnica de
los comités de evaluacion para el otorgamiento de premios y estimulos que
establezca el instituto. Las dareas que los constituye son:

o Investigacion y desarrollo

e Informacién y vinculacion cientifica

*Subdireccién de exploracién y produccién. Principales Funciones: Coordinar
con la Subdireccion de Investigacion y Tecnologia la elaboracion de proyectos de
investigacion y desarrollo tecnoldgico, asi como determinar la asimilacion,
ampliacion y adaptacion de tecnologias estratégicas tendientes a la optimizacién de
la exploracién y produccién de hidrocarburos. Desarrollar la aplicacion de técnicas,
métodos y productos avanzados para la exploracion y produccion de hidrocarburos.
Determinar la viabilidad técnico-econdmica en materia de exploracion y produccion
de hidrocarburos. Proporcionar asistencia técnica necesaria para la seleccion y
adquisicion de tecnologias estratégicas requeridas para las actividades de
exploracion y explotacion. Realizar en coordinacion con la Subdireccion de
Proteccion Ambiental, las acciones para el control de la calidad y proteccion al
medio ambiente, en las tecnologias y productos comerciales en las areas de
exploracion y produccion. Realizar la programacion y direccion de los trabajos
especificos, asesorias y servicios especializados, relacionados con la exploracion y
produccion que se soliciten. Coadyuvar en los planes y programas de investigacion
y desarrollo tecnolégico que favorezcan a la exploraciéon y produccion de
hidrocarburos. Dirigir la aplicacion y difusion de las actividades cientificas y
tecnologicas desarrollas por la Subdireccion. Cinco son sus principales Areas:

e Geociencias

® Prospeccion geofisica

e Ingenieria de yacimientos

e Ingenieria de produccion
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¢ Geofisica de exploracién

*Subdireccién de transformacion industrial. Principales Funciones: Coordinar
con la Subdireccion de Investigacion y Tecnologia la elaboracién de proyectos de
investigacion aplicada orientada principalmente a la quimica de los procesos y
refinacion y gas. Actualizar ¢ innovar permanentemente los catalizadores aplicados
en los procesos de refinacidon y petroquimica, asi como de gas y sus derivados.
Coordinar con la Subdireccion de Investigacion y Tecnologia la investigacion
fundamental y aplicada de sintesis de catalizadores, asi como contribuir al
establecimiento de bases de disefio para procesos cataliticos. Establecer el
escalamiento, la aplicacidn y evaluacidn industrial de los catalizadores del IMP a
través de las empresas maquiladoras, PEMEX o terceros. Dirigir los analisis
tecnoldgicos de la industria de refinacion y procesamiento de gas y sus tendencias;
asi como estudios de evaluacion de tecnologias de procesos para esta industria.
Dirigir los servicios de actualizacion e innovacion tecnologica a procesos existentes
en la industria de refinacién y procesamiento de gas, y de asimilacion de tecnologias
externas de nuevos procesos para dicha industria. Dirigir el desarrollo tecnolégico y
el de catalizadores mediante programas experimentales en plantas piloto. Dirigir el
desarrollo de tecnologias de ingenieria basica en las areas de refinacion y
petroquimica. Desarrollar productos de calidad para plantas de proceso, crudos y de
servicios auxiliares. Dirigir la aplicacion industrial de los productos quimicos y
aditivos IMP, asi como los servicios tecnologicos y la asistencia técnica. Las
principales Areas son:

Investigacion aplicada a procesos

Desarrollo tecnoldgico de procesos

Catalizadores

Ingenieria basica

Servicios tecnoldgicos y asistencia técnica

Productos quimicos

*Subdireccién de proteccion ambiental. Principales Funciones: Coordinar con la
Subdireccion de Investigacién y Tecnologia la elaboracion de proyectos de
investigacion dirigidos hacia la generacion, evolucion, transporte y depositacion de
contaminantes causados por la obtencién, manejo, transformacion vy
comercializacion de gas natural y del petrdleo, sus productos y subproductos.
Desarrollar ¢ innovar tecnologias para evitar, abatir y mitigar la contaminacion
ambiental en sus fuentes, medios y receptores. Asesorar los proyectos y servicios
tecnologicos, diagnosticos ambientales para la evaluacién y control de la
contaminacion de los ecosistemas dentro de un marco de sustentabilidad. Realizar
analisis orgdnicos, innorganicos, fisicos y quimicos asi como pruebas de
semicomportamiento de aceites y grasas, lubricantes y productos derivados del
petréleo. Establecer un proceso integral de mejoramiento continuo de la calidad y de
proteccion al ambiente y control de la contaminacion. Dirigir y ejecutar los planes y
programas de proteccion ambiental y control de la contaminacién dentro del marco
de la sustentabilidad. Sus principales Areas son:

¢ Transformacion energética

e (Ciencias del ambiente

e Control ambiental y sustentabilidad

e Laboratorio central

e Monitoreo tecnologico



61

7. *Subdireccién de ingenieria. Principales Funciones: Administrar el desarrollo de
la Ingenieria basica y de detalle de los proyectos para la explotacion de
hidrocarburos, asi como de las industrias de refinacion, quimica, petroquimica y
bienes de capital, en donde intervenga el instituto. Dirigir el desarrollo, adaptacion e
innovacion de tecnologias en las dreas de procesamiento, 1ngenieria,
almacenamientos subterraneos y operacion de instalacion de explotacion de
hidrocarburos vy de plantas industriales. Proporcionar asesoria técnica en la
construccion y arranque de plantas industriales y de explotacion de hidrocarburos.
Establecer las metodologias y procedimientos de calculo y disefio en las disciplinas
de proceso, ingenieria basica, aplicada y de detalle para los proyectos de plantas
industriales y de explotacion. Planear y evaluar funciones de ingenieria de proyectos
con informacion estadistica de proyeccion y de seguimiento. Controlar los
desarrollos y actualizacion de los sistemas de calidad para los proyectos de
ingenieria. Dirigir el disefio de equipos de bienes de capital para la industria quimica
y de derivados del petréleo, asi como la expeditacién , procura de equipo y material
de proyectos de explotacion y plantas industriales. Dirigir el desarrollo y
actualizacion de simuladores de proceso y modelos de comportamiento de sistemas,
equipos y flujos de fluidos. Principales Areas:

e Ingenieria de Procesos y Detalle

e Disefio y Equipo de Instrumentacion

¢ Ingenieria asistida por Computadora

e Administracion de Proyectos Industriales
e Tecnologia Costa fuera

e Proyectos de Explotacion

e Aseguramiento de Calidad

8. *Subdireccion de comercializacion. Principales Funciones: Disefiar estrategias y
programas de formacion y complementacion de competencias del Instituto y de
analisis econémico de su viabilidad. Planear las estrategias de comercializacion de
las capacidades, recursos ¢ infraestructura del IMP. Promover internacionalmente
las patentes nacionales que permitan la identificacion de las posibles oportunidades
y clientes o socios potenciales en el mercado internacional. Analizar
estratégicamente las oportunidades de comercializacion de tecnologias y servicios,
asegurando una adecuada vinculacion entre capacidades actuales y potenciales del
Instituto con el mercado. Desarrollar estrategias béasicas de mercados seleccionados
y de los competidores del Instituto. Coadyuvar con las Subdirecciones Operativas, al
establecimiento de los planes y programas de sus servicios y productos a
comercializar, asi como su evaluacion. Planear y dirigir actividades de la
mercadotecnia sobre la tecnologia, servicios y productos que desarrolla el IMP en
areas de interés. Dirigir las modalidades de comercializacién para las tecnologias,
servicios y productos del IMP. Instrumentar el marco juridico de aplicacion en las
actividades de comercializacion, mediante el andhisis e interpretacion de la
legislaciéon y normatividad aplicables. Fomentar la cultura de la propiedad
intelectual. Administrar y proteger la propiedad industrial y derechos de autor de la
Institucion en el pais y en el extranjero. Promover el interés de las areas del Instituto
para estimular el desarrollo tecnoldgico y la presentacién oportuna de sus registros
de propiedad intelectual. Monitorear continuamente las necesidades actuales y
futuras del IMP y de su impacto sobre la oferta de investigacidon y servicios del
Instituto. Integrar perfiles de analisis estratégico y econémico de oportunidades
especificas. Desarrollar la oferta nacional para PEMEX vy esquemas de alianzas,
licenciamiento o franquicias , a partir del analisis especifico de su viabilidad legal y
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econémica para e} Instituto Mexicano del Petroleo. Establecer alianzas estratégicas
con instituciones y empresas nacionales ¢ internacionales lideres en sus areas de
competencia. Principales Areas:

e Promocion internacional

e Patentes y marcas

*Subdireccién de administracion y finanzas. Principales Funciones: Conducir la
politica administrativa del Instituto Mexicano del Petréleo. Establecer las normas,
lineamientos, sistemas y procedimientos para la administracién de los recursos
humanos, financieros, materiales, asi como para los servicios generales de acuerdo
con los programas y objetivos del Instituto. Expedir los nombramientos de los
servidores publicos, autorizar los movimientos de personal y resolver casos de
terminacion de sus efectos, asi como vigilar la implantacion de sanciones y medidas
disciplinarias cuando estas incurran en irregularidades o faita de caracter laboral.
Participar en la elaboracion del Contrato Colectivo de Trabajo, difundirlo entre el
personal del Instituto y vigilar su cumplimiento, asi mismo conocer y atender los
asuntos que plantee la representacion sindical de los trabajadores y aplicar los
sistemas de estimulos y recompensas que determinen los ordenamientos legales.
Conducir la politica de personal y el mejoramiento de sus condiciones sociales,
culturales, de seguridad e higiene en el trabajo para el mejor desempefio de sus
actividades. Establecer de acuerdo con la normatividad las directrices y criterios
técnicos para el proceso interno de presupuestacion, contabilidad, finanzas, recursos
humanos y materiales del Instituto; asi como determinar los correspondientes al
ejercicio presupuestal del mismo y vigilar su aplicacién. Integrar y someter a la
consideracion del director general el proyecto de programa de presupuesto anual del
Instituto y gestionar ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico su
autorizacion y modificaciones conforme lo dispuesto en la ley, asi como asignar el
presupuesto anual que corresponda a cada unidad administrativa , conforme al
presupuesto aprobado por el Instituto. Lievar el ejercicio y control presupuestal, asi
como la contabilidad del Instituto y la evaluacion programatica y presupuestal.
Participar en los términos que sefialan las disposiciones legales, en la gestién de
créditos y aportaciones de origen externo para financiar programas del Instituto y
gestionar las acciones para su reembolso. Efectuar los arrendamientos y
adquisiciones de bienes y servicios, asi como autorizar la adquisicion y el
suministro. Autorizar junto con la Direccion general y la Gerencia Juridica los
convenios y contratos que afecten el presupuesto del instituto, y los demas actos de
administracion que requieran ser documentados conforme a los lineamientos
aprobados. Establecer los sistemas de control e informacion sobre recursos
humanos, materiales, presupuesto, de contabilidad, organizacion y de
correspondencia y archivo. Proporcionar a las unidades administrativas del Instituto,
los servicios de apoyo administrativo, asi como los demés que sean necesarios para
el mejor desempefio de los asuntos del Instituto. Establecer, controlar y evaluar el
programa interno de proteccion civil para el personal, instalaciones, bienes e
informacién del Instituto, asi como emitir las normas necesanas para la operacion,
desarroilo y vigilancia del programa. Las demds que le confiera el Director General
y las que le sefialen las disposiciones legales y reglamentarias relativas, asi como las
que competen a las unidades administrativas que se le bubiere adscrito. Principales
Areas:

& Presupuestos y contabilidad

s Tesoreria y cobranzas

e Recursos humanos
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e Proveeduria y servicios

10. Delegacién regional centro (México D. F.). Principales Funciones: Realizar

estudios técnicos y econdmicos, ejecutar proyectos de nuevas instalaciones
industriales, asi como prestar servicios de caracter tecnolégico en el dmbito de las
industrias petroleras y petroquimica basica. Ejecutar los procesos institucionales
para la integracion y evaluacion de los planes estratégicos y programas operativos
del instituto en la zona, asi como las actividades encaminadas a la planeacion
tecnoldgica de la industria petrolera en la zona. FEjecutar los procesos de
programacion, seguimiento y evaluacion de las actividades institucionales. Aplicar
las politicas y lineamientos internos de cardcter técnico, relativos a la adquisicion,
operacion y mantenimiento de los sistemas de informatica y teleinformatica para el
instituto. Ejecutar el programa de desarrollo informatico del Instituto en la zona, en
coordinacion con las unidades administrativas competentes, asi como el de capacitar
al personal en el uso de equipos, redes locales y remota y sistemas de
procesamiento. Asesorar en el disefio, programacion y procesamiento de datos,
soporte técnico y de ingenieria asi como servicio de acceso a bancos externos de
informacion a las unidades administrativas de la zona cuando lo requieran. Operar la
red teleinformatica del Instituto en la zona, asegurando la integridad v confiabilidad
de la informacion. Evaluar el avance y resultados de los programas institucionales
en la zona asi como formular informes periddicos y en su caso proponer medidas
correctivas necesarias y llevar a cabo el seguimiento respectivo. Integrar la
informacion estadistica del Instituto en ia zona, e implementar sistemas de registros,
estadisticos y cartograficos a nivel de zona. Difundir las acciones cientificas y
tecnologicas del Instituto. Instrumentar la transferencia de tecnologia desarrolladas
en el Instituto. Todas aquellas relacionadas con su area de competencia.

. Delegacion regional norte (Poza Rica). Principales funciones: Realizar estudios

técnicos y economicos, ejecutar proyectos de nuevas instalaciones industriales, asi
como prestar servicios de caracter tecnologico en el ambito de las industrias
petroleras y petroquimica basica. Ejecutar los procesos institucionales para la
integracion y evaluacion de los planes estratégicos y programas operativos del
instituto en la zona, asi como las actividades encaminadas a la planeacion
tecnologica de la industria petrolera en la zona. Ejecutar los proceso de
programacion, seguimiento y evaluacion de las actividades institucionales. Aplicar
las politicas y lincamientos internos de caracter técnico, relativos a la adquisicion,
operacion y mantenimiento de los sistemas de informatica y teleinformatica para el
instituto. Ejecutar el programa de desarrollo informético del Instituto en la zona, en
coordinacion con las unidades administrativas competentes, asi como el de capacitar
al personal en el uso de equipos, redes locales y remota y sistemas de
procesamiento. Asesorar en el disefio, programacion y procesamiento de datos,
soporte técnico v de ingenieria asi como servicio de acceso a bancos externos de
informacion a las unidades administrativas de la zona cuando lo requieran. Operar la
red teleinformatica del Instituto en la zona, asegurando la integridad y confiabilidad
de la informacion. Evaluar el avance y resultados de los programas institucionales
en la zona asi como formular informes periédicos y en su caso proponer medidas
correctivas necesarias y llevar a cabo el seguimiento respectivo. Integrar la
informacion estadistica del Instituto en la zona, ¢ implementar sistemas de registros,
estadisticos y cartograficos a nivel de zona. Difundir las acciones cientificas y
tecnologicas del Instituto. Instrumentar la transferencia de tecnologia desarrolladas
en el Instituto. Todas aquellas relacionadas con su area de competencia.
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Centros de trabajo:

& Cadereyta

Reynosa
Madero-Altamirano
Poza Rica
Veracruz

& & & 0

Delegacién regional sur (Villahermosa Tabasco). Principales Funciones:
Realizar estudios técnicos y economicos, ejecutar proyectos de nuevas instalaciones
industriales, asi como prestar servicios de caracter tecnologico en el ambito de las
industrias petroleras y petroquimica basica. Ejecutar los procesos institucionales
para la integracion y evaluacion de los planes estratégicos y programas operativos
del instituto en la zona, asi como las actividades encaminadas a la planeacion
tecnologica de la industria petrolera en la zona. Ejecutar los procesos de
programacion, seguimiento y evaluacién de las actividades institucionales. Aplicar
las politicas y lineamientos internos de cardcter técnico, relativos a la adquisicion,
operacion y mantenimiento de los sistemas de informatica y teleinformética para el
instituto. Ejecutar el programa de desarrollo informatico del Instituto en la zona, en
coordinacion con las unidades administrativas competentes, asi como el de capacitar
al personal en el uso de equipos, redes locales y remota y sistemas de
procesamiento. Asesorar en el disefio, programacion y procesamiento de datos,
soporte técnico y de ingenieria asi como servicio de acceso a bancos externos de
informacion a las unidades administrativas de la zona cuando lo requieran. Operar la
red teleinformatica del Instituto en la zona, asegurando la integridad y confiabilidad
de la informacion. Evaluar el avance y resultados de los programas institucionales
en la zona asi como formular informes periédicos y en su caso proponer medidas
correctivas necesarias y llevar a cabo el seguimiento respectivo. Integrar la
informacion estadistica del Instituto en la zona, ¢ implementar sistemas de registros,
estadisticos y cartograficos a nivel de zona. Difundir las acciones cientificas y
tecnologicas del Instituto. Instrumentar la transferencia de tecnologia desarrolladas
en el Instituto. Todas aquellas relacionadas con su drea de competencia.

Delegacion regional zona marina (Ciudad del Carmen). Principales Funciones:
Prestar servicios de alto contemido tecnolégico en materia de exploracion,
produccion, ingenieria, consultoria y capacitacion. Realizar estudios técnicos y
econdmicos; ejecutar proyectos de nuevas instalaciones industriales, asi como
prestar servicios de cardcter tecnologico en el émbito de las industrias petroleras
costa fuera. Ejecutar los procesos institucionales para la integracion y evaluacion de
los planes estratégicos y programas operativos del Instituto en la Delegacion
Regional de Zona Marina, asi como las actividades encaminadas a la planeacién
tecnologica de la industria petrolera en la zona. Ejecutar los procesos de
programacion, seguimiento y evaluacion de las actividades institucionales. Aplicar
las politicas y lineamientos internos de caracter técnico, relativos a la adquisicion,
operacion y mantenimiento de sistemas de informatica y teleinforméatica para el
Instituto en la zona. Ejecutar el programa de desarrotlo informatico del Instituto en
la zona, en la coordinacion con las unidades administrativas competentes, asi como
capacitar al personal en el uso de equipos de redes locales y remotas y sistemas de
procesamiento. Asesorar en el disefio, programaciéon y procesamiento de datos,
soporte técnico y de ingenieria, asi como servicios de acceso a bancos externos de
informacién en las unidades administrativas de la zona cuando lo requieran.
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Difundir en la zona las acciones cientificas y tecnologicas del Instituto. Instrumentar
la transferencia de tecnologia desarrollada en el Instituto. Todas las relacionadas con
su area de competencia. Principales Areas:

o Juridica

e Explotacion y produccidn

o Ingenieria

o Consultoria y capacitacién
e Administracion y finanzas

14. Delegacién regional Dos Bocas. Principales Funciones: Prestar servicios de alto
contenido tecnoldogico en materia de exploracion, produccién, ingenieria,
consultoria y capacitacion en el ambito de la industria petrolera costa afuera.
Realizar estudios técnicos y econdmicos, ¢jecutar proyectos de nuevas instalaciones
industriales asi como prestar servicios de caracter tecnoldgico en el ambito de las
industrias petroleras y petroquimica basica. Ejecutar los procesos institucionales
para la integracion y evaluacion de los planes estratégicos y programas operativos
del Instituto en la zona, asi como las actividades encaminadas a la planeacién
tecnologica de la industria en la zona. Ejecutar los procesos de programacion,
seguimiento y evaluacion de las actividades institucionales. Aplicar las politicas y
lineamientos internos de caracter técnico, relativos a la adquisicién, operacion y
mantenimiento de sistemas de informatica y teleinformatica para el Instituto.
Ejecutar el programa de desarrollo informético del Instituto en la zona, en
coordinacion con las unidades administrativas competentes, asi como capacitar al
personal en el uso de equipos, redes locales y remotas y sistemas de procesamiento.
Difundir en la zona las acciones cientificas y tecnoldgicas del Instituto.
Instrumentar la transferencia de tecnologia desarrollada en el Instituto. Todas las
relacionadas en su area de competencia.

5.1.2. Personal

Durante el periodo 1966~ 1969, 1a plantilla laboral se incrementa 314%, al pasar de 316
a 1310 personas. Principalmente estd constituido por profesionales, técnicos,
instructores y administrativos. El personal profesional estd compuesto por doctores,
maestros, especialistas y licenciados, en general absorben entre el 38% y 40%. El
personal técnico incluye a los laboratoristas, dibujantes y operarios, estos absorben entre
el 25% y 28%. El personal administrativo incluye a los oficinistas, obreros, auxiliares
de intendencia, estos absorben entre el 25% y 31%.

Las principales areas que utilizan mayor personal son las Subgerencias de Tecnologia
de Refinacién y Petroquimica, Ingenieria de proyectos, Estudios Economicos y
Planeacion Industrial y la Gerencia de personal. A finales de 1969 se reubica personal
para las representaciones de zona principalmente en Tampico, Salamanca y
Coatzacoalcos.

Personal _ Afios 1966 Yo 1967 % 1968 Y% 1969 %
Profesionales 122 386 350 386 500 40.0 524 40.0
Tecnicos 79 25 255 28.0 353 28.3 333 26.9
Instructores 15 4.7 50 3.5 75 6.0 100 7.6
Admirustrativos 160 316 252 278 320 256 333 254
Total 316 1000 907 100.0 1248 100.0 1310 100.0
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El personal ocupado en la industria petrolera a nivel nacional en el periodo 1989-1995
tuvo un decremento de 24%, al pasar de 164744 a 124396 miles de personas. De este
gran total el personal de PEMEX dedicado a tareas industriales y comerciales, ocupa un
porcentaje considerable tanto personal de planta como transitorio. El personal ocupado
por el Instituto Mexicano del Petrdleo en este periodo se incrementa 93% al pasar de
1500 a 2900 personas. En términos porcentuales la participacion del instituto la
podemos ubicar entre .9% y 1.7% los primeros tres afios, es decir, entre 1500 a 2200
personas; este porcentaje se incrementa de 1993 a 1995, ubicandose entre el 2% y 2.3%.
De esta plantilla laboral mas del 60% es ocupado por personal de confianza.

PERSONAL OCUPADO Y PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTRIA PETROLERA

Aflos 1989 1950 1992 1993 1994 1995
Total 164744 167952 127264 106676 119445 124396
Planta 100439 103002 80036 90830 94746 97356
Temporal 64305 62930 47208 15846 24699 27038
IMP 1500 1800 2200 2200 2500 2900
% IMP S 1.0 1.7 20 2.1 2.3

 PERSONAL OCUPADO. .M.P. VARIOS AROS

ARO 1966

ANO 1968

ARO 1989

ARNO 1995

Durante los afios 1996 y 1997 la planta laboral del instituto se ha mantenido en 3978
personas, de las cuales 67.7% y 68.5% respectivamente corresponde a personal de
confianza. La planta laboral de personal de base representa el 32.2% y 31.4 %
respectivamente. Las areas de trabajo donde se concentra mas personal, las podemos
ubicar en la Subdirecién de Ingenieria (tanto base como personal de confianza) y la
Subdireccion de Capacitacidn y Servicios Técnicos, en términos porcentuales absorben
el 26.5% ( en ambos afios) y 21.8% en promedio respectivamente. Comparativamente
de 1969 a 1997 ¢l personal se ha incrementado 203% en casi treinta afios.
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Area 1996 Base 1997 1996 Confianza 1997 | 1996 Total 1997 1996 % 1997
Direccion General 4 3 14 20 18 23 0.4 0.5
Contraloria Interna i 2 34 35 35 37 0.8 0.9
Coordinacion  De  Investigacién v
Planeacion 65 79 136 146 201 225 50 37
Coordinacién De Promocién v R. Publicas | 18 17 53 50 71 67 1.8 1.7
Coordinacién De Proyectos Especiales 9 9 30 29 39 38 0.9 [5]
Subdireccién de Exploracion v Produccion | 130 127 394 395 324 322 13.2 13.2
Subdireccién de Proteccion Ambienta] 53 59 132 160 205 219 5.2 55
Subdireccién de Transformacién Industrial | 101 98 341 345 442 443 111 11.1
Subdireccién de Ingenieria 327 332 724 725 1051 1057 26.3 26.3
Subdireccién de Capacitacion y Servicios
Téenicos 305 292 567 371 872 863 220 217
Subdireccion de  Administracion. Y
Finanzas 269 235 251 249 320 484 13.1 123
Total 1282 1253 2696 2725 3978 3978 1000 100.0
Variacion anual 29 (2.2%) 29 1.0% 0 0

COMPOSICION DEL PERSONAL. LM.P.

CONFIANZA
BASE

Durante el periodo 1998-1999 el personal ocupado en la industria petrolera nacional
pasa de 131433 a 130034 miles de persenas, es decir, decrece 1%. Sabemos que un
porcentaje significativo lo representan la planta laboral de PEMEX en sus areas
comercial ¢ industrial. Podemos ubicar a la planta laboral del Instituto Mexicano del
Petréleo en un porcentaje situado entre 3.2% y 3.5% respectivamente, esto significa que
su personal pasa de 4300 a 4600 personas. De esta cantidad el 67% lo representan el
personal de confianza y el 23% restante el personal de base.

5.1.3. Presupuestos

El Instituto Mexicano del Petroleo pertenece al sector paraestatal, se le asigna un
presupuesto anual, el cual es presentado por la Secretaria de Hacienda al Congreso de la
Unién para su aprobacién correspondiente.

Durante el periodo 1966-1969 ha pesar de no haber ejercido en su totalidad las partidas
presupuestales otorgadas, estas en general mantuvieron un movimiento ascendente
(excepto 1969), se incrementan en un 627%.
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Las dreas funcionales que absorben mayormente el presupuesto en estos tres afios son:
Subgerencia Tecnoldgica de Exploracion, Subgerencia de Ingenieria de Proyectos, y en
menor medida la Subdireccién de Capacitacion y la Gerencia de Administracién.

Areas 1966 1967 1968 1966
Subgerencia Tecnoldgica de Exploracién 2698 15650 30200 30000
Subgerencia Tecnolégica de Refinacién v Petroquimica 1141 4144 5000 7003
Subgerencia Cientifica Aplicada ;2959 8285 9003
Subgerencia de Ingenieria de Provectos ‘8131 34561 38500 18800
Subgerencia Estudios Econdmicos v Planeacion Industrial 1500 2400
Subdi; i6n_de Capacitacion 1073 5944 7000 10000
Division Cursos Académicos 1382 1200 4500
Divisién Informacion v Difusion 1658 1000 1800
Divisién Tecnologia de Matenales 829 1000 1737
Departamento de Electrénica 967 1400 1050
Departamento Talleres e Instalaciones de Servicios 552 900 1200
Gerencia de Administracién 428 11368 12000 12100
Total Presupuesto 164350 85340 119700 119595
PRESUPUESTO EJERCIDO. .M .P. VARIOS ANOS
1276252 456748 B ANO 1992
p 489680 WARO 1993
OANO 1994
HANO 1985 °
512836 _ :
M ANO 1996 .
875287 591238 @ ARNO 1997 |

Durante el periodo 1987-1991 el gasto programable del

sector

energético pasa de

$ 10195 millones de pesos a $ 39871 millones de pesos. La absorcion porcentual del
sector dentro del total de las paraestatales se ubica en promedio en 4 por ciento. Dentro

del total de gasto del sector, el gasto programable del Instituto Mexicano del Petréleo en
estos cinco afios absorbe el 1.2 por ciento en promedio.

GASTO PROGRAMABLE. MILLONES DE PESOS CORRIENTES

| Periodos | 1987 1988 1989 1990 1991

| Gran total 39222 74221 88273 117122 148879
" Sector Energético 10195 20226 23767 3t161 39871

| IMP 101 263 310 436 300
% IMP 1.0 13 i 13 14 1.2

Se pasa de § 456 746 4 millones de pesos corrientes a $ 1276252.2 millones de pesos
corrientes en el periodo 1992- 1997, lo cual representa un incremento de 179.42 por

ciento.
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Podemos apreciar que el area administrativa de Servicios Técnicos absorbe cantidades
importantes, de 26% en 1992 a 24% en 1997. El area de apoyo administrativo absorbe
15% en 1992 y 26% en 1997. Otra area importante en términos porcentuales la
constituye el area de Proyectos para Instalacion Industrial, que pasa de 11% en 1992 a
9.7% en 1997. Es de considerarse también el dinamismo que en los 1996 y 1997
presentan las areas administrativas de Estudios Técnicos y Econdmicos y Promocién
Industrial y Asistencia Tecnologica.

PRESUPUESTO DE OPERACION EJERCIDO. MILLONES DE PESOS CORRIENTES

AREAS 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Total 4567464 14896807 |512836.0 |3591238.1 |8752874 1276252
Estudios Técnicos y Econdmicos 20401 23761 44104 44847 95720 144569
Disciplinas de Investigacion 18094 22928 26197 36202 63568 91844
Desarrollo Tecnologico y Procesos 48433 31258 32534 37508 21869 31881
Provectos para Instalacion Industrial 51889 52184 61344 60722 85141 124144
Servicios Técnicos 119025 149329 99396 124591 214414 312636
Pr ion Industrial y Ast ia Tecnologica 26006 22957 47770 55073 82944 120941
Capacitacion de Personal Obrero 36238 44980 60890 70199 54593 79602
Perfecci i Profesional y Estudios Superiores | 35587 34792 4897 5645 4293 6265
Difusién de Desarrollo ¢ Intercambio Cientifico 2057 3655 29% 3459 2453 3577
Apovo Técnico 28876 35786 20585 23723 20146 24375
Apoyo Administrativo 70140 68051 112123 129269 230146 336418

Podemos apreciar que durante los afios 1998 y 1999 el gasto programable al sector
energético muestra un dinamismo al pasar de $ 135 032 a $ 162 038 millones de pesos
corrientes, es decir, se incrementa 20%. Dentro del sector paraestatal, el de energia
absorbe porcentualmente 4%. En estos dos afios ubicamos el presupuesto programable
del IMP en 1.4%, al pasar de $1 850 565 a $ 2 390 971 millones de pesos.

5.1.4. Investigacion y Tecnologia

Sabemos que los cambios tecnoldgicos tienen implicaciones importantes en el uso
racional y sustentable de los recursos. Siendo el Instituto Mexicano del Petréleo una
instancia que depende tanto de su infraestructura tecnoldgica y de la generacion de
conocimiento especializado en las industrias petroleras, petroquimica y quimica, es
importante observar la canalizacion de recursos en estos rubros.

Podemos apreciar en un horizonte de tiempo este dinamismo. Durante los afios 1968 -
1969 las partidas presupuestales destinadas a Investigaciéon Tecnoldgica (IT) y a la
Creacién y/o Adaptacion Tecnologica (CAT) fueron necesarias pero no suficientes;
representan $23 500 y $ 33 400 miles de pesos corrientes respectivamente. Las partidas
destinadas a CAT en ambos afios absorben  82% y 84%, el resto se destina para
actividades de investigacion como explotacion y exploracion, transferencia industrial e
investigacion econdmica,

GASTOS EN INVERSION Y TECNOLOGIA EJERCIDO. MILES PESOS CORRIENTES

Afios 1968 1969 1992 1993
Totales 23519 33445 66520 54186
Gastos de Investigacion Tecnol6gica 4220 5145 18094 22928
o Exploracion y Explotacién 4220 5145 9820 12568
s Transformacion Industrial y Proteccién Ambiental 8274 9852
. Ipvestigacién Economica e Industrial 508
Gastos de Creacion y/o Adaptacion Tecnologica 19299 28300 48426 31258
»  Exploracion v Explotacion 3125 3000 5169 6177
e Transformacion Industnial 15674 25300 40675 24121
e Provectos de Explotacion 38

s Provectos de Plantas Industriales 500 2544 960
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Durante el periodo 1992-1997 las partidas presupuestales destinadas a [T y CAT se
incrementan 85.9% al pasar de $ 66 520 a $§ 123 724 miles de pesos. Se aprecia una
tendencia a la baja (en términos porcentuales) de las partidas destinadas a CAT,
mientras que los recursos destinados a IT tienden a incrementarse, los afios 1996-1997
ocupan el 75%. Los afios 1998-1999 presentan tendencias similares.

GASTOS EN INVERSION Y TECNOLOGIA EJERCIDO. MILES PESOS CORRIENTES

Afios 1994 1955 11996 1997 11998 |
Totales 58709 68797 84851 123724 | 150600
Gastos de Investigacién Tecnoldgica 26176 35200 62989 91844 111444
e Exploracién v Explotacion 10006 17202 28649 41773 51264
e Transformacion Industrial v Protecciéon Ambiental 16170 17998 34340 50071 60180
e Investigacion Economica e Industrial

Gastos de Creacién v/o Adaptacién Tecnolégica 32533 33597 21862 31879 39156
e Exploracion v Explotacién 10791 9338 16617 24230 29760
o Transformacion Industrial 19289 21469 4179 6094 7439
e Provectos de Explotacién 647 772 839 1224 1488
*  Provectos de Plantas Industriales 1806 2018 227 331 469

5.1.6. Indicadores financieros

Los indicadores financieros proporcionan elementos cuantitativos sobre algunos rasgos
de las organizaciones, es importante compararlos con algunas empresas lideres dentro
del sector para asi determinar suficientemente su valor. El Instituto Mexicano del
Petréleo presenta como principal fuente de ingresos la facturaciéon de sus servicios
prestados a Petroleos Mexicanos (PEMEX) y a terceros nacionales y extranjeros de los
sectores industriales o académicos. Los servicios institucionales prestados a Pemex
absorben mas del 90% del total de los ingresos. Los principales rubros de desembolsos
lo constituyen: Costos Directos por Servicios (Servicios Personales, Materiales y
Suministros, Servicios Generales). Gastos Indirectos (Unidades de Control Técnico
Administrativo, Areas Operativas, Direccién Técnica, Depreciacion). Gastos
Institucionales (Proyectos Estratégicos, Servicios Institucionales, Administracién). El
primero de estos rubros absorbe poco mas del 50%. Los gastos indirectos absorben
porcentualmente entre el 15% al 20%.

PRINCIPALES RUBROS FINANCIERCS. LM.P.

2500000
2000000
1500000
1000000 oA TOTAL
500000 EP. TOTAL
. A. CIRCULANTE fA. CIRCULANTE'
A. TOTAL 01 P. CIRCULANTE

19941995 1997 4908
ANOS
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Cabe mencionarse que en términos de estructura patrimonial del Instituto, tres son los
rubros que sobresalen: Aportaciones de Petréleos Méxicanos (PEMEX), que en los
ultimos aftos se ha incrementado alcanzando cantidades superiores a los $ 500 000 miles
de pesos corrientes. Superavit por Revaluaciones, que en los ultimos afios alcanza
cantidades superiores a $ 300 000 miles de pesos corrientes. Patrimonio donado por
otras instancias.

PRINCIPALES RUBROS FINANCIEROS

Conceptos 1994 1995 1996 1997 1998
Activo Circulante Total 1210 490 2948678 524370 854 355 1 053 380
Pasivo Circulante 140 326 2101026 225 855 337311 438 504
Activo Total 450 749 576 538.3 883 361 1 865 000 2 238000
Pasivo Total 148 900 222 505.7 235972 351 240 456 612
F ién Total 473 657 610 150.7 1143733 1350200 1 687750
Costos Directos 307877 394 068 615139 675 100 759 488
Costos Indirectos 94 731 130 533 142 065 202 530 270 040

Respecto a los indicadores de liquidez, es decir, la convertibilidad de los activos para
hacer frente a los compromisos, encontramos que muestran una consistencia ya que de
situarse en 1.50 % en 1994 hoy en dia alcanzan mas del 2.4 %. Esta misma situacion se
detecta en la prueba del acido o la capacidad inmediata para hacer frente a los
compromisos a corto plazo.

RAZONES FINANCIERAS. COMPORTAMIENTO ANUAL

Razén 1994 1995 1996 1997 1998
Ligqudez Activo Circulante / Pasivo Circulante 1.50 1.40 2.32 233 24
Acido A C. - Inventario/ Pasivo Circulante 1.30 1.39 2.30 2.51 22
Adeudo Corto Plazo Pasivo Circul: / Activo Circulante .66 .71 .43 .39 .41
Adeudo Total Palanca __ Pasivo Total / Activo Total .33 .38 .26 .18 .20

La raz6n de adeudo a corto plazo, el cual indica la estructura financiera de la empresa,
es decir, cuanto de cada peso esta respaldada por pasivos circulantes; indica una
tendencia a la baja, ya que se ubica en .66 (de cada peso) en 1994 y finalmente se sitia
en .41 (centavos de cada peso) los ultimos afios.

Respecto a la palanca financiera, la cual mide la dependencia financiera de la empresa,
podemos apreciar que estd mas apalancada los afios de 1994 a 1995, y cambia
gradualmente en Jos ultimos afios.

5.1.7. Misién y Visién Institucional

Sabemos que toda organizacion debe considerar dentro del establecimiento de sus
valores, la determinacion de la Mision y Visién. La misién va a expresar la razon de ser
o de existir de una organizacién, su tarea o quehacer fundamental.

En relacidn con el medio en que opera, proyecta la imagen del por qué de su existencia
y los bienes o servicios que produce asi como de sus demandantes. Se sabe que la
misidn constituye la base sobre la cual se elaboran los objetivos, se determinan las
metas y prioridades, se definen las estrategias de accion, los programas operativos, las
politicas de asignacidén de recursos y su estructura organica. Son tres sus componentes:
Cometido (lo que se pretende alcanzar). Producto (bien o servicio). Clientela
(organismos o grupos que demandan los bienes).




El Instituto Mexicano del Petrdleo considera como su Mision: Generar, desarrollar y
aplicar el conocimiento cientifico y tecnolégico para promover la formacién de recurso
humano especializado para apoyar a la industria petrolera nacional y contribuir al
desarrollo sostenido y sustentable del pais. Consideramos que la mision del Instituto asi
definida es clara y concisa, ademas de contener los elementos basicos que hemos
enunciado inicialmente.

Sabemos que la Vision es la capacidad de ver mas alla - en tiempo y espacio- y por
encima de los demas lo que significa visualizar, en términos del resultado final que se
pretende alcanzar. Es una imagen mental viva, que representa un estado futuro deseable.
Se sabe que mientras mas claridad y detalle contenga la vision mejor podra traducirse en
la realidad.

El Instituto Mexicano del Petroleo considera como su Vision: Ser una institucion
dedicada en lo fundamental a la investigacion y desarrollo tecnolégico, centrada en la
generacion de conocimiento y habilidades criticas para la industria petrolera, que
transforme el conocimiento en realidades industriales, que ofrezca y comercialice
servicios y productos de calidad con alto contenido tecnolégico. Ello implica ser una
institucion de reconocido prestigio nacional e internacional, organizada para responder
con agilidad al cambio y capaz de mantener su autosuficiencia financiera.

5.2. Anilisis Interno y Externo

Las fortalezas y debilidades comprenden variables identificables en cantidad y calidad
en la organizacion. Las fortalezas se consideran elementos favorables a los fines del
grupo. Podemos apreciar que las fortalezas del Instituto Mexicano del Petrdleo
comprenden dos principales rubros: Investigacion y Tecnologia y Recursos Humanos
especializados en el sector petrolero. En el primer caso pondera la creacion, adaptacion
e investigacion tecnologica en las areas de Exploracion y Produccién; Transformacion
Industrial y Proteccion Ambiental; Investigacion econdmica e industrial. Cuenta para
ello con 145 laboratorios en total los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente
manera: 122 laboratorios en sus instalaciones sede (México, D.F.). 6 en Hidalgo. 6
laboratorios en Chiapas. 5 en Veracruz (3 laboratorios en Dos Bocas y 2 laboratorios en
Poza Rica). 4 laboratorios en Campeche. 2 en Tamaulipas. En el segundo caso, recurso
humano especializado, podemos apreciar la tendencia de los mismos hacia el
fortalecimiento de la excelencia; sus programas de Investigacion y desarrollo incluyen
4reas como: Yacimientos Naturalmente fracturados (mejorar la alternativa de
explotacién). Tratamiento de Crudo Maya (incrementar la investigacion y desarrollo
de procesos). Simulacién Molecular (desarrollo de modelos moleculares). Medio
Ambiente y Seguridad (desarrollo sustentable de la industria). Biotecnologia para el
Petréleo (innovaciéon, mejoramiento y procesamiento de compuestos). Ductos
(seguridad, mantenimiento y reduccidn de costos).



i DEBILIDADES - OPORTUNIDADES

. Fortalecer autosuficiencia
institucional
. . Posicionarento Instituctonal

. Trascender como Modelo de
Servicio dentro del sector

e Procesos administrativos
complejos.
e Capecidad de respuesta
complicada e inoportuna
o Bajo perfil personal

administrativo -

i 1 H

i RETOS/AMENAZAS ; FORTALEZAS i
ie Cambios organizacionales en . Infraestructura tecnologica
PEMEX i suficiente v de calidad ‘
e Recortes presupugstales ; e Cuadros especializados {(masa
e Competencia Internacional : critica) en constante
'« Cambios directivos primery | actualizacién i
segundo nivel i 1

Las debilidades son problemas reales que tiene que superar Ja organizacién. En el
Instituto Mexicano del Petroleo podemos clasificarlos en tres principales areas:
Procesos administrativos complejos y burocriticos (planta laboral cercana a los
cinco mil empleados; distribucidn de la plantilla laboral en méas de veinte unidades
administrativas con areas de responsabilidad similares; areas administrativas con alta
densidad de trabajadores). Capacidad de respuesta complicada e inoportuna
(ausencia de seguimiento a tiempo real del estado que guardan los servicios tanto para
controlar como para informar a los clientes; carencia de una vision integral en los
procesos de generacion, procesamiento, almacenamiento y transmision de datos e
informacion; respuestas desfasadas en tiempo y forma; flujos de informacion lentos;
unidades administrativas generadoras de informacion no estdan totalmente
automatizadas; cuellos de botellas heterogéneos; reportes inconsistentes).

Perfil del personal administrativo (bajo perfil profesional; cumplimiento de funciones
atsladas y parcializadas; falta de involucramiento institucional, poca vinculacién
capacitacion/ adiestramiento a necesidades reales).

Las amenazas representan variables que de manera potencial y bajo ciertas
circunstancias podrian comprometer el éxito de la institucion. Al atender estos puntos
en forma directa son oportunidades de superacion de la organizacion. Dentro de estos
podemos mencionar tres rubros principalmente: Reestructuras organizacionales en
Petréleos Mexicanos (PEMEX) (presenta rezago en inversiones de infraestructura
tecnolégica e investigacion va que mas del sesenta por ciento de sus ingresos son
canalizados al gobiermno federal, al invertir esta situacién, internamente Petrdleos
Mexicanos se vera robustecido por lo que los servicios que le solicitan al IMP
disminuiran. Las caidas en los precios del petréleo y/o la estrategia de mantenerlos a
precios bajos junto con otros socios comerciales de Estados Unidos de Norteamérica,
ocasiona disminucién en sus ingresos y un control estricto en sus gastos v demds
erogaciones, dentro de estas, las partidas destinadas a investigacién v puesta en marcha
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de proyectos tienden a disminuir. En otros términos, el modificar la plataforma de
exportacion y bajar el precio del hidrocarburo impacta directamente al IMP. Se sabe
que la mezcla de crudo de exportacion ha variado de 7.67 délares el barril en diciembre
de 1998, a 22.37 dolares el barril en diciembre de 1999, en los primeros meses del afio
2000 alcanza la cifra de 25.3 y las previsiones oficiales sitian el valor promedio del
barril en 17 dolares). Recortes presupuestales (en la situacion de que la composicion
del poder legislativo sea mas plural y los partidos politicos asuman su verdadera funcidn
constitucional; todas las partidas presupuestales destinadas al sector paraestatal se
revisaran y justificaran ampliamente en tiempo y forma).

Respecto a la competencia internacional, se sabe que la presencia de competidores en
el sector petrolero y petroquimico es cada dia mayor en cantidad y calidad. La
globalizacién potencia la presencia de firmas en busqueda de nuevos mercados, asi
como el reposicionamiento en sus lugares geograficos de operacion. El Instituto
Mexicano del Petroleo tiene que competir tanto en los planos nacionales e
internacionales con las instituciones especializadas de firmas como EXXON (Estados
Unidos de Norteamérica). ELF (Francia). Petrobras (Brasil). PDVSA (Venezuela)
principalmente.

Las oportunidades son elementos que explicitamente se encuentran en el medio
ambiente o que implicitamente se convierten en puntos favorables al atender las
amenazas potenciales. Debe reconocerse que las empresas estdn ante un entorno
complejo y global, ya existen cada vez mas un mayor numero de interacciones con
diferentes instancias y mercados. A las empresas les toca resolver esta complejidad y
globalizacion buscando las siguientes caracteristicas en su funcionamiento: Economia
(Rentabilidad y Productividad). Competitividad (Coexistencia y Ventajas por
Servicio). Caracter Social, Politico y Cultural (compromiso con la comunidad). Para
el Instituto las dos primeras caracteristicas son importantes ya que se busca consolidar
la autosuficiencia financiera ampliando su facturaciéon por servicios prestados sean
estos en términos de Licenciamientos de tecnologia, Colaboracion, Asociacion en
Participacidn; en este sentido se prioriza en el aumento sustantivo en la cantidad y
calidad de contratos firmados con otras instancias nacionales y/o internacionales del
tipo gubernamental, empresarial o académico.

5.3. Sistema Productivo

El Instituto Mexicano del Petroleo es una instancia que se ubica dentro del sector de
Energia. Su principal centro de actividades se localiza en Eje central Lazaro Cardenas
nimero 152, Colonia San Bartolo Atepehuacan, Delegacion Gustavo A. Madero en el
Distrito Federal. Es una institucion dedicada a actividades de investigacion, innovacion
v desarrollo de tecnologias en el sector petrolero.

El sistema productivo del Instituto presenta ocho elementos importantes: Propietarios
(Gobierno Federal v el Consejo Directivo (PEMEX, IP.N, UN.AM,, CONACYT).
Proveedores (Centros de Investigacion Nacionales ¢ Internacionales. Instituciones de
Educacién Superior. Fabricantes de Infraestructura Cientifica y Tecnol6gica. Materiales
y Equipos. Demads insumos). Sistema Productivo (Laboratorios. Instalaciones.
Tecnologia. Bienes muebles e inmuebles basicos para su funcionamiento. Personal.).
Producto/Servicio (Representado por los servicios de asesoria y proyectos en el
sector). Clientes (Internos (del Instituto). Externos (finales y/o intermedios).
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Deshechos (Residuos que genera el Instituto).Competidores (Nacionales y/o
Extranjeros). Resto de la Sociedad (Instancias que inciden directa/indirectamente en el
funcionamiento del Instituto).
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La razon de ser del Instituto se ha venido enriqueciendo y fortaleciendo. La turbulencia
del entorno v la vision estratégica directiva han contribuido en este sentido. Hoy en dia
el Instituto tiene ejes sobre los que descansan sus practicas de negocios las cuales son
consideradas como sustantivas y como procesos de apoyo:

Procesos sustantives:

A. Investigacion y Desarrollo tecnolégico

B. Ingenieria

C. Servicio Técnico

D. Capacitacion y/o Desarrollo Humano

Procesos de apoyo:

e Administrar Recursos Financieros

o Administrar Recursos materiales

¢  Administrar Recursos Humanos

e Administrar Proyectos
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Las areas de responsabilidad de dichos procesos comprende:

‘ INVESTIGAR Y DESARROLLAR TECNOLOGIA i

t

l DESARROLLAR INGENIERfA

Detectar las necesidades de los clientes

Anglists de mercado

Evaluar y definir servicios y productos (actuales v
futuros) :
Generar y priorizar cartera de proyectos i

Preparar propuesta

Cerrar la venta

Planear la investigacion y desarrollo
-Elaborar programas. Asignar recursos

. i Realizar la investigacion v desarrolio
*  Elaborar presupuesto de venta - Captar v validar informacién tecnologica
e Promover productos y servicios i - Desarrollar trabajo experimental
i & Administrar la relacion comercial con el cliente - APHC‘?F el conocimientoftecnologia
i o Detectar oportunidades (definir alcance preliminar) P - Adqurnr o subcontrater tecnologia
- Definir el alcance - Regastrar productos/patentes, marcas
! o Evaluar capacidades actuales - Transferir recnologia
. : - Desarrotlar inteligencia tecnoldgica
*  Investigary evaluar tecnolagias i - Publicar resultados de investigacion :
e Administrar las actividades ; . & |
- Controlar avance. Costear. Facturar v cobrar Rerroalimentar :
- Controlar el presupuesto. Cerrar el proyecto }
|
PROPORCIONAR PROGRAMAS DE
" DESARROLLO HUMANO PROVEER SERVICIOS TECNICOS,
| TECNOLOGICOS Y PRODUCTOS
1 !
o Detectar las necesidades de los clientes . e Detectar las necesidades de los clientes ‘;
. Analisis de mercado . Analisis de mercado . |
e Evaluar y defimur servicios v productos (actualesy ' | e  Evaluar y definir servicios y productos (actualesy |
futuros) | fururos) ;
e  Generar y priorizar cartera de proyectos 1 e Generar y priorizar cartera de provectos :
e Elaborar presupuesto de venta e Elaborar presupuesto de venta :
e Promover productos y servicios i | e  Promover productos v servicios !
. Adrunistrar la relacién comercial con e cliente } i. Adnunistrar la relacién comercial con el cliente
. Detectar oportunidades (definir alcance preliminar) . Detectar oportunidades (definir alcance preliminar)
o Definir alcance v bases de disefio o Definir alcance v bases de disefio
e Preparar la propuesta ' © = Preparar la propuesta :
s Cerrarla venta " . e Cerrarla venta i
e Planear el provecto ! © e Establecer alcance v bases del usuario
- Elaborar el programa : . Planear los servicios

- Asignar recursos

Realizar la ingenieria

- Conceptualizar disefio

- Desarrollar disenio

- Optimizar disefo

- Asegurar calidad

- Liberar disefio

Administrar el proyecto

- Controlar avance
Integrar equipo de trabajo multidisaiplinario

- Costear

- Facturar y cobrar

- Control del presupuesto

- Cerrar el provecto

Retroalimentar

- Asignar recursos

- Elaborar programa

Ejecuar los servicios

- Andlisis de desarrolio organizacional

- Disefiar pertiles v evaluar gente

- Disefio de programas capacitacion v desarrollo
protesional

- Preparar infraestructura

- Subcontratar recursos/instructores/materiales

- Desarrollar apoyos tecnologicos (CBTS,
wideos, videoconferencias)

- Establecer v momtorear alianzas con
instructores de capacitacién

Administrar los servicios

- Controlar avance. Costear. Facturar y cobrar.

- Controlar presupuesto. Cerrar el proyecto

Retrosiumentar
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i ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS }
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Formular presupuesto (de ingresos/egresos, planeacion v programacién, integracion). Registro contable. Anglisis de la
estructura del programa. Pago de impuestos. Facturacion. Gestion de cobranzas. Control de documentacién fiscal. Analisis de

* tendencias presupuestales. Difusién de la normatividad presupuestal. Seguimiento v control del ejercicto del presupuesto.
. Conciliaciones bancarias. Elaborar informes y reportes a instancias internas y externas. Atencién de auditorias. Elaborar
* estados financieros. Nommar e integrar los costos de los servicios. Manejo y custodia de valores e inversiones. Manejo de

cuentas por pagar. Manejo de control de caja y bancos. Manejo de flujo de efectivo.

% ADMINISTRAR FACTOR HUMANO
| i

Reclutarniento, seleccion y contratacion de personal. Registro de personal. Administracion de sueldos y salarios. Pago de

: obligaciones fiscales v gubernamentales. Valuacion de puestos v desempefio. Capacitacion intema. Desarrollar carrera.

Programa de incentivos a la productividad. Beneficios al personal (prestaciones). Administrar seguros. Medicina ocupacional,
Informacion de personal. Relaciones laborales. Administracion del contrato colectivo de trabajo. Promocién cuitural y
deportiva,

f 1
. ADMINISTRAR MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E INMUEBLES ]

|

Adquisicion de bienes y servicios nacionales. Adquisicion de bienes v servicios de importacion. Contratacién v administracion
de servicios (limpieza. Vigilancia. Jardineria. Cafeteria. Agencia de viajes. Fotocopiado. Seguros). Administracién de servicios
(mantenimiento. Seguridad industrial). Recepcion y control de equipo y materiales. Realizacién de los programas de obra y

! mantenimiento (Administracién y supervisién de obras). Desarrollo de proyectos.
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5.4. Sistema Integral de Informacién (SIIIM SAP R/3)

5.4.1. Objetive

El objetivo medular del Sistema Integral de Informacion apoyado en la herramienta
SAP R/3 es el de optimizar los procesos de negocio. El objetivo se alcanza a través de:

corporativa de la Administracién Central
o Implantar el sistema de informacion por procesos para lograr un alto grado de

integracion

Ubicar al IMP en las mejores practicas internacionales de negocios
Simplificar y optimizar los procesos actuales del negocio

Promover la estandanzacion de la informacion y los procesos administrativos
Generar informacion veraz y oportuna para la toma de decisiones

Contar con una sola base de datos
Consolidar la autonomia de gestion de las unidades de negocio y la funcién

El Sistema Integral de informacion del Instituto se apoya en tres elementos:

5.4.2. Elementos

El Sistema Integral de informacion del Instituto se apoya tres elementos:

Tecnolégico: Comprende la modemizaciéon del equipo de computo y de la
infraestructura de telecomunicaciones, asi como la adquisicion del Sistema R/3 del
SAP, que apoya la automatizacion de los procesos basicos de la operacion. Dicho
sistema fue disefiado para aprovechar los sistemas abijertos con arquitecturas
cliente/servidor, bases de datos relacionales ¢ interfase grafica de usuario. El corazon
del sistema SAP R/3 es la base de datos, la cual sirve como centro de comando para las
aplicaciones. El modelo comprende nueve modulos (siete en operacion y tres a

desarrollarse en el proximo afio (Calidad. Ventas. Mantenimiento).

FI: CONTABILIDAD TR: TESORERIA CO: COSTOS
FINANCIERA
Libro Mayor Administracion de fondos Costos por unidades de negocio
Cuentas por Cobrar Administracion de efectivo Costos por centro de trabajo
Cuentas por Pagar Evaluacién de riesgo Costos por proyectos

Contabilidad de activos
Consolidacion
Estados Financieros

Analisis de rentabilidad

AM: ADMINISTRACION

HR: RECURSOS HUMANOS

PS: ADMINISTRACION DE

DE ACTIVOS PROYECTOS
Valor actual Planeacion y desarrollo de personal Estructura de proyectos
Inventario Admunistracion de personal Planeacién de proyectos
Adiciones al valor original Costos y seguimiento
Depreciacién Costos v utilidades por provecto

Mantenimiento

Proyecciones de costos
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El control que se tiene sobre todos los proyectos institucionales en cada una de sus
etapas (Estructura, Planificacién, Presupuesto, Realizacién, Control y Cierre), a través
de sus modulos inteligentes, es eficiente. En general son siete los proyectos controlados
por SAP R/3, que proporcionan de manera oportuna las caracteristicas propias de cada
proyecto:

Proyectos Facturables (F)

Proyectos de Investigacién (D)

Proyectos Estratégicos (E)

Proyectos de Apoyo Interno: Facturables (I}, No Facturables (N)

Proyectos Administrativos (A)

Proyectos de Obra Publica (O)

Proyectos de Mantenimiento Mayor (M)

LN B 2 B B A 4

Identificacién de procesos de negocio: Son aquellos procesos que soportan la
operacion y fundamentan la razén de ser del Instituto. Los procesos de negocio
definidos en la fase de disefio del provecto, es el resultado de estudios y andlisis de los
diferentes grupos de trabajo que intervinieron en el SIIMP, con la validacion y
autorizacion del Comité Directivo. Dichos procesos fueron el punto de partida para la
parametrizacion de los modulos de SAP R/3, en funcién de las necesidades actuales, de
la comparacion de procesos contra las mejores practicas de la industria y los
requerimientos derivados de la vision estratégica del IMP.
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Capital Humane: El cual se adapta al manejo de nuevas tecnologias incorporando
mayores conocimientos, habilidades y un espiritu de compromiso institucional. El
involucramiento de este elemento considera elementos como la sensibilizacién al
cambio, comunicacion y acertividad.

El trabajo con este elemento considera aspectos importantess para su insercion eficaz en
el proceso de cambio organizacional, principalmente incluye: Control del trabajo (ser
refiere a la libertad de hacer el trabajo como mejor se piense y no como la persona mas
experta quiere que se¢ haga). Definicion de estandares institucionales (indicadores que
miden los desempefios y las relaciones existentes entre responsabilidad vy
compensaciones). Redefinicion de puestos de trabajo (considerando la relacion de
trabajo, funciones, y posiciones dentro de la organizacion). Cultura institucional
(valores institucionales, su historia, lenguaje, que influyen en la institucion en la manera
de llevar a cabo sus practicas de negocios). Clima laboral (relaciones que se establecen
entre el recurso humano por medio de comunicacion ¢ informacion, creando
COMPpromiso consigo mismo y con la institucion).

La sensibilizacién al cambio busca fortalecer la orientacion del recurso humano hacia el
cliente. Requiere de personal proactivas para cubrir los movimientos caracteristicos
del entorno actual de negocios, de manera que respondan oportuna y efectivamente.
Busca también expandir constantemente sus capacidades mentales (mediante
aprendizaje y manejo de informacién) buscando sinergia mental.
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5.4.3. Etapas

Estas se refieren a las fases graduales en que se desarrollan las actividades y sus tiempos
respectivos. Las formas de abordarlas responden a premisas basicas sobre las que
descansa la estrategia de implantacion del proyecto, entre las que podemos mencionar:

o Obtencion de resultados a corto plazo por unidades de negocio al aplicar la
funcionalidad de los modulos financieros SAP R/3

e Garantizar la interrelacion de los diferentes procesos financieros y administrativos
con un enfoque de sistemas
Fortalecer y reforzar la generacion de informacion

¢ Orientar la estructura de la informacion hacia un esquema corporativo

Las principales etapas del proyecto SIIIMP SAP son cinco, las cuales incluyen varias
actividades a un nivel de detalle. La etapa de licitacién (primera etapa) incluye todos
los actos y formalidades que toda oferta publica requiere. Las 4reas del Instituto que
participan son principalmente: Contraloria. Comité de Adquisiciones. Finanzas. Los
rubros de las bases de licitacion son:

I Implantaciéon SAP R/3. II. Capacitacion a usuarios. III. Administracion del cambio.
IV. Diagndstico y redisefio de los procesos. V. Validacion de la infraestructura
informética y de telecomunicaciones.

Se establece un periodo de trece meses para la implantacién de los modulos: FI
(Finanzas). TR (Tesoreria). CO (Costos). AM (Activos fijos). HR (Recursos humanos).
PS (Administracion de proyectos).

LICITACION INFRAESTRUCTURA CAPACITACION ADMINISTRACION | ORGANIZACION
PARA EL CAMBIO

&  Elaboracion de | e Anilisis FL. CO. TR. [e  Grupo e Grupode Proyecto {¢  Grupo de Proyecto
bases AM.HR. PS. Coordinador - Dinamicas dele  Analistas de

& Revision de|s  Disefio conceptual de {e  Super Usuarios integracién Informatica
Contraloria los procesos FI. CO.|s  Gmipo Técnico - Sensibilizacién al |e  Analistas

&  Revision TR. AM. e  Funcionarios cambio administrativos
juridica s Diseio detallado de{-.  Relaciones - Acertividad e  Conformacién de

& Revision  del prototipos Humanas e  Funcionarios grupo de
Comité deje  Construccion - Integracién de{-  Sensibilizacion al Administracién
Adquisiciones | e  Pruebas de operacion equipos cambio del cambio

& Presentacion at del sisteroa - Sensibilizacién del { - Comunicacién e Seleccion de
Comité »  Migrcion FL CO. cambio egjeculiva usuarios clave

&  Venta de Bases TR. AM. - Acertividad - Acertividad

&  Aclaraciones |e  Implantacion y|-  Comunicacién

& Evaluacion liberacion - Hemamientas y
téenica metodologias

»  Ewaluacion
economica

» Fallo

»  Contrataciéon
del consultor

& Revision  del
contrato

&  Organizacién
del consultor

& Fimma del
contrato

« Estrategia de
implantacion
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La segunda etapa consiste en la Infraestructura, es decir, la tecnologia de punta que
soporta el proyecto. En esta etapa se incluye: Disefio de la infraestructura. Disefio
conceptual de los procesos. Disefio detallado de prototipos. Construccién. Pruebas de
operacidn dél sistema y finalmente Migracion.

La tercera etapa es la capacitacién; incluye todas las técnicas y herramientas para
transmitir informacion a los grupos interesados. Estd conformada por herramientas y
metodologias para homogenizar la informacion a los grupos de trabajo. Dentro de las
principales podemos mencionar:

Informacion Proporcionada

L

Relaciones H

Metodologias y Herramientas para el control del proyecto
Metodologias v Herrami de impl 16

!

e b

Visién general SAP R/3

Desarrolladores de ABAP/4

Administracion del cambi X

Ll
>
Wi [Hi] (K|
»

E it

Procesos especificos del sistema

Operacion del si T 1zado X X

1. Grupo Coordinador 4. Lider de Mddulo
2. Grupo de Tecnologia 5. Especialistas de Procesos
3. Usuarios de Informacion 6. Usuanos Finales

La cuarta etapa, denominada Administracién para ¢l Cambio, tiene una relacion con
la etapa numero tres. Esta etapa contiene técnicas grupales dirigidas a los grupos de
proyecto y a los funcionarios principalmente. Se pondera las dindmicas de integracion,
comunicacion ejecutiva, acertividad.

La quinta etapa es la Organizacién, en esta etapa se consolida y materializa el grupo
de personas, los mejores de las distintas unidades administrativas, que soportaran el
proyecto desde su fase de disefio hasta su operacion y ejecucion diaria.

5.4.4. Organizacion del proyecto

Comprende al elemento humano que mediante grupos de trabajo participan en el disefio,
fortalecimiento y operativizaciéon del proyecto SIIIMP SAP R/3. Principalmente son
diez los grupos de trabajo, los cuales tienen areas de responsabilidades perfectamente
establecidas. Dentro de estas, el papel que juega la alta direccion para el establecimiento
de politicas y lineamientos es importante.

Director General del IMP. Funciones: Dirigir el proyecto SIIIMP. Emitir las politicas
y lineamientos que orienten las acciones del lider del proyecto. Sefialar las acciones de
conduccién para los grupos de trabajo. Autonizar la implantacion de los resultados
parciales y definitivos de las etapas del proyecto.

Comité Directivo (STAFF). Funciones: Asistir y apoyar al director del proyecto en la
planeacion, organizacion y gestion del proyecto. Colaborar en la implantacion del
proyecto, en las areas de su responsabilidad. Difundir los objetivos y lineamientos del
proyecto SIIIMP, en sus respectivas subdirecciones o coordinaciones.

Comité de Aprobacién. Funciones: Definir los objetivos y alcances que esperan del
SHIMP y precisar los productos y resultados deseados. Revisar y analizar los programas
de trabajo, las estrategias de implantacion y el modelo funcional del STIMP.
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Analizar las politicas y lineamientos para el proceso de cambio en la estructura
organizacional y en los procesos administrativos. Onientar al director del proyecto en
cualquiera de las vertientes del desarrollo del proyecto. Proponer al director del
proyecto, politicas "y Jlineamientos para llevar ‘a“cabo ‘la implantacion del SIIMP.
Evaluar la magnitud del cambio a la estructura organizacional y procesos
administrativos. Instruir y agilizar las acciones de cambio necesarias para el SIIIMP, en
su ambito de competencia. Definir a visién a futuro de la generacién y uso de la
informacion en sus areas, planteando diferentes alternativas y programas de trabajo para
lograrlas.

i{ Direccion General. Director del proyecto

STAFF. Comité directivo =~~~ ——1 Comité de Aprobacion J

( Lider del Proyecto

Consultor ’

—
[ 1 I T 1
Grupo de Grupo de Grupo de ! Grupo de
Tecnologia Implantacion Administracion del Adminstracién del
Operativa Cambio Proyecto
{
LLideres FITRCOAMHR PS l—ﬁ Grupos de Trabajo i L Documentacién y
Logistica

Lider del Proyecto. Funciones: Definir y proponer la estrategia de implantacion y el
marco funcional del SIIMP. Coordinar las acciones de implantacién bajo un programa
de trabajo con seguimiento y monitoreo de las metas especificas de cada etapa del
proyecto. Informar mensualmente al Comité Directivo sobre las acciones tomadas,
avances y/o cumplimiento de responsabilidades. Revisar el diagndstico de la situacion
actual de las dreas administrativas. Apoyar el desarrollo del proyecto, proporcionando
los recursos requeridos y afinando las responsabilidades. Revisar la vision a futuro de la
generacion y uso de la informacioén en sus dreas, planteando distintas alternativas y
programas de trabajo para lograrla. Vigilar las acciones de implantacion y dar
seguimiento a los avances en el proceso de implantacion y apoyar su ejecucion. Andlisis
del modelo funcional y la estructura organizacional para la implantacion, operacion,
mantenimiento del SHIMP. Analizar el marco de los procesos administrativos y las
caracteristicas generales del redisefio o mejora de los mismos. Revisar y analizar la
normatividad, politicas, los nuevos sistemas y procedimientos asi como el flujo de
informacion del SIHIMP. Definir los criterios de administracién y control del proyecto
para garantizar la ejecucidon uniforme y controlada.

Grupo de Tecnologia. Funciones: Garantizar la adecuada configuracién de la nueva
herramienta de trabajo. Adquirir los equipos necesarios para la implantacion de los
modulos del SAP. Elaborar las interfaces necesarias.
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Responsables de la operaciéon del sistema (hardware y software). Diagnosticar la
situacion actual de los procesos administrativos y de las estructuras organizacionales del
proceso. Precisar en base a su experiencia la mejor estrategia de implantacién total del
SHIMP. Implantar los modulos FI, CO, TR, AM, HR, PS de SAP versién 3.1 “G” o
superior. Desarrollar las interfaces que en su caso requieran hacia los sistemas vigentes.
Disefiar, probar e implantar los prototipos. Proponer la estructura de organizacién que se
requiere par la implantacion de los modulos R/3 del SAP. Precisar los mecanismos de
apoyo y herramientas que utilizan para el redisefio de procesos. Parametrizar a nivel
sede y representacion foranea los modulos a implantar.

Consultor. Funciones: Asistir en la planeaciéon y organizacion del proyecto,
sujetandose a los estindares establecidos y a la metodologia y herramientas
programaéticas y de administracion. Proponer los tiempos de implantacion por etapa y
modulo, asi como los requerimientos de personal adicional del Instituto al asignado a
tiempo completo. Definir el modelo funcional del SIIMP incluyendo funciones por
nivel y relaciones funcionales. Desarrollar los programas de trabajo para €] proceso de
implantacion. Desarrollar el redisefio de los procesos, identificando procesos generales
de cada funcion, sus alcances y la relacion entre procesos. Desarrollar una vista macro
de las oportunidades, estrategias y alternativas de solucion para lograr la vision de
futuro. Desarrollar y proponer esquemas de normatividad congruentes con los ajustes
derivados de su implantacion. Llevar a cabo las actividades de implantacion, bajo un
programa de trabajo con seguimiento y monitoreo de metas concretas. Desarrollar un
plan de ejecucion considerando las oportunidades, estrategias, factores criticos,
velocidad de implantacion y dispomibilidad de recursos. Garantizar la integridad y
operatividad de los diferentes subsistemas.

Grupo de Implantacion Operativa. Funciones: Coordinar los grupos de trabajo y la
integracion de los procesos que se definan en los grupos de trabajo. Definir los procesos
administrativos de aplicacion en sede y zonas foraneas. Desarrollar el diagrama de flujo
de cada proceso, los manuales de operacion y procedimientos.

Grupo de Administracién del Cambio. Funciones: Asistir y apoyar al consultor en
los programas de administracion del cambio. Asimilar la metodologia y técnicas
utilizadas por el consultor en la administracion del cambio. Facilitar y apoyar en los
medios de comunicacién al consultor.

Grupo de Administracion del Proyecto. Funciones: Definir el presupuesto para cada
fase del proyecto incluyendo el programa de inversion y calendario de ministracion.
Elaboracion de programas de trabajo con seguimiento y monitoreo de metas concretas.
Desarrollar planes de ejecucion, considerando las oportunidades, estrategias, factores
criticos, velocidad de implementacién y disponibilidad de recursos. Seguimiento fisico-
financiero del proyecto de implantacion del SAP R/3. Establecer las mejores
alternativas para el Instituto en la implantacion de los modulos, especificando tiempos y
requerimientos asi como alternativas de soluciéon con sus ventajas v desventsjas.
Controlar con una metodologia especifica de seguimiento los asuntos pendientes de
resolucion por los supervisores, con la finalidad de agilizar el desarrollo del proyecto.
Dentro de las principales responsabilidades.
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Documentacion y Logistica. Funciones: Establecer politicas y lineamientos
administrativos de acuerdo a la normatividad del IMP, determinados por la Direccién
General. Documentar de acuerdo a la normatividad los nuevos procesos administrativos
que se implantan. Elaboracién—de los procedimientos de los nuevos procesos
administrativos a implantar.

Grupos de Trabajo del SIIIMP. Funciones: Analizar y diagnosticar los procesos
financieros asignados o los que se les designen. Desarrollar programas de trabajo por
proyecto, con objetivos, alcances, productos, metodologia, tiempos y responsables.
Definir la estrategia de implantacion y el marco funcional a considerar por el SHIMP asi
como los requerimientos de informacion. Establecer las necesidades computacionales y
de comunicaciones requeridas para evolucionar hacia la solucion deseada. Determinar
las afectaciones organizacionales y proponer cambios estructurales derivados del
redisefio de los procesos. Desarrollar las estructuras organizacionales de procesos y
procedimientos necesarios para la operacion del sistema.

5.4.5. Procesos de Negocio

Los procesos de Negocio del Instituto representan el corazén mismo del IMP.
Justifican su razén de ser y su desenvolvimiento. Estos han tenido que adecuarse a
efecto de potenciar en la organizacion elementos como alta capacidad de respuesta a los
clientes (internos y externos) y valor agregado en sus productos/servicios.

Los procesos de negocio definidos en la fase de disefio del proyecto, son el resultado de
los analisis y propuestas de los diferentes grupos multidisciplinarios de trabajo que
trabajaron en el SIIIMP con la aceptacion del Comité Directivo del Instituto. Los
procesos de negocios son basicos ya que a partir de estos, se logra la parametrizacion de
los médulos SAP R/3.

Las premisas sobre las que descansan los redisefios de proceso del Instituto son:

e Analizar e identificar los procesos actuales y sus posibilidades de mejora
o Comparar las practicas internas contra las mejores practicas de la industria
(Benchmarking)

e Redisefio en funcién de las necesidades actuales reales y vision estratégica

Para el redisefio de procesos institucionales primeramente se definié el Modelo de
Negocio del IMP. Denominado también Modelo de Negocio Nivel 0, representa de
manera esquematica y sencilla una imagen del IMP a través de establecer cuales son sus
objetivos principales y el medio ambiente de negocios en el que se desarrolla. Bajo del
enfoque de sistema productivo tratado en los puntos anteriores, dos vy tres de este
mismo capitulo, se ubica al IMP en interaccidn con variables internas y externas para su
operacion y desarrollo. Dentro de las variables externas ademas de las mencionadas en
los puntos anteriores, cabe mencionarse: Planes Nacionales de Desarrollo/ Programas
Sectoriales. Planes FEstratégicos de PEMEX. Politicas Economicas. Politicas
Ambientales. Politicas de Desregulacion, Desconcentracion y Privatizacion.
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En la definicion del modelo de negocio a nivel macroprocesos se consideran las
siguientes reglas:

1. Toda empresa, por compleja que sea, se puede representar con un conjunto no
mayor de ocho macroprocesos

2. Los procesos no deben estar orientados a representar estructuras funcionales

3. Hay que garantizar que los procesos definidos sean suficientes para generar los
productos y servicios identificados en el modelo de empresa

4. Debe asegurarse que los procesos no duplican actividades a través de definir
claramente el alcance de cada uno de ellos

5. Una vez definidos los procesos con base en los conceptos de Michael Porter en
cuanto a Cadena de Valor, se clasifican en dos tipos:

- Procesos Clave de Negocios: Son los que se encargan de crear valor de manera
directa al cliente.

- Procesos de Apoyo: Los que sustentan los procesos claves

MODELQ DE NEGOCIO A NIVEL MACROPROCESOS (NIVEL 1)

PROCESO A
Investigar y Desarrollar Tecnologia

PROCESO B
Proveer Servicios Técnicos, Tecnologicos y Productos
: —
P | ‘
PRI i c
H i
.0 PROCESO C : {“ f
A i | Desarrollar Ingenieria | i
P E ¢ i E !
'E PN
. D | T
P 0| PROCESO FE
"R Proporcionar Programas de Desarrollo Humano t8
| E , —
S oS

|

PROCESOE
Administrar Recursos Financieros

PROCESOF
Administrar Factor Humano

PROCESO G !
Adrministrar Matenales, Equipos, Servicios e Inmuebles
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Los pasos para la integracién de los procesos de negocio refieren a los niveles de detalle
en que cada modelo se puede desdoblar para justificar ampliamente parte del proceso de

negocio, estos son:

MODELO DE MODELO DE MODELO DE MODELO DE
NEGOCIO & PROCESOS A PROCESOS A PROCESOS A
NIVEL 2 NIVEL3 NIVEL 4
ESTRATEGIA INDICADORES AREAS DE DESGLOSE DE
DE NEGOCIO DE OPORTUNIDAD REQUERIMIENTOS
DESEMPENO PROBLEMAS Y
L : : I EXPECTATIVAS
MODELO DE MATRIZ
PROCESOS A OBJETIVOS DE PROCESOS T
NIVEL 1 Los CONTRA AREAS ANALISIS
PROCESOS T CONTRA MEJORES
REGISTRO DE PRACTICAS
NORMATIVIDAD
CONTABLE/
COSTOS

Los cuatro procesos de negocios analizados, diseflados y constituidos fueron cubiertos
Gnicamente desde la perspectiva de su administracidn como proyectos; en este sentido el
proceso de administrar proyectos se vincula fuertemente con dichos procesos, es decir,
como elemento que repercute tanto los procesos sustantivos como los de apoyo. El
modelo se muestra.

i Investigar y Desarrollar Tecnologia

o

| Proveer servicios técnicos, tecnologicos v productos I
- } i
. Administrar
i Proyectos ; | . o ;
L ; Desarrollar ingenieria !
[
[ 1
{ Proporcionar programas de desarrollo humano !
A 4 4
——Y . N
Administrar | . Administrar ! Administrar |
recursos i | factor humano materiales, |
financieros H [ ' equipos, '
: servicios e
_________ } - i
inmuebles

i

Los procesos de negocios presentan niveles de detalle, los cuales se desglosan en tantos
procesos como sean necesarios para sustentar de manera integra ese proceso clave.
Existen cuatro procesos soportados por la herramienta SAP R/3 las cuales se muestran a
un nivel 2. Cada uno de estos procesos se justifican ampliamente por las politicas vy
lineamientos que guian la accion del personal en los procesos de negocios operativos y
de los de apoyo del IMP.



PROCESOS SOPORTADOS POR LA HERRAMIENTA SAP R/3

NIVEL 2.
ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS
PROCESOE
TE 01 TE02 TE 03 TE 035
Realizar Controlar y dar Registrar Registrar
Planeacién seguimiento a contabilidad contabilidad
Financiera presupuesto de costos
TEO7 TE 08 TE 06 TE 10
Manejar Realizar v Elaborar y Interpretar
Tesoreria controlar resgistrar informacion
cobranza facturas financiera
NIVEL 2
ADMINISTRAR FACTOR  HUMANO
PROCESOF

TF 1
Crear y administrar
estrategia de factor
humano

TF2
Proveer factor
humano

TF 4

Evaluar desempeito v
potencial del factor
humano

TF 5
Desarrollar factor
humano

TF 3
Administrar
plantilla

TF1
Administrar relaciones
con empleados y

sindicato

NIVEL 2

ADMINISTRAR MATERIALES, EQUIPOS,

SERVICIOS E INMUEBLES
PROCESO G

TG

TG 4
Administrar obra

TH1

programa

TH4
Controlar provecto

Planear las adquisiciones

TG2
Adaquinr bienes y
servicios

NIVEL 2
ADMINISTRAR PROYECTOS
PROCESOH

Elaborar v administrar

TH2

Elaborar propuesta

TG3
Controlar bienes y
servicios

TG 5
Apoyar el proceso de
administracién

TH3
Programar proyecto

THS
Cerrar v evaluar
provecto

88



89

Cada uno de los procesos que integran el proceso base de negocio, veintinueve en total,
se arreglan en actividades bésicas. En este sentido cinco procesos (17%) se incluyen en
las actividades de Planeacién. En las actividades de Ejecucién quedan comprendidos
quince procesos, que representan el 52%. Las actividades de Administracién abarcan
nueve procesos que representan 31%.

PLANEACION EJECUCION ADMINISTRACION
Elaborar y administrar programa Controlar proyecto Administrar obra publica
Realizar la planeacién financiera Administrar la plantilla Controlar y dar seguimiento a
presupuestos
Proveer factor humano Asignar techo presupuestal Revisar fhujos de fondos
Programar proyecto Registrar némina e interfases Realizar cierre contable
Planear las adquisiciones Registrar contabilidad Apovar el proceso de administrar

materiales, equipos, servicios e inmuebles

Registrar contabilidad de costos

Elaborar convenios de balance financiero

Elaborar y registrar facturas

Desarrollar factor humano

Recibir y registrar ingresos

Crear y administrar estrategia del factor
humano

Adquirir bienes y servicios

Evaluar desempefio y potencial del factor
humano

Administrar bienes y servicios

Programar v realizar pagos

Realizar v controlar la cobranza

Elaborar notas de crédito

Realizar transferencias de fondos

Cerrar y evaluar el provecto

CADENA DE PROCESOS DE NEGOCIO

MODULOS
SAP
Ps Elaborar Elaborar presupuestos | Programar Controlar Cerrar y Evaluar
Proyectos administrar Proyectos Provectos Proyectos
programas
HR Proveer factor Administrar la Evaluar desempefio Crear y administrar | Desarrollar factor
R. Humanos | Humano Plapiilla Y potencial de} Estrategia del factor | Humano
Factor humano humnano
GL Registrar nomina & Registrar Realizar cierre
Conubilidad | Interfases Contabilidad Contable
cCA Registrar contabilidad
Contabilidad | de costos
De costos
Sb Elaborar y registrar { Elaborar notas de
Ventas facturas créditos
TR Recibir y registrar | Programar v realizar | Realizar y controlar la | Realizar Revisar flujos de
Tesoreria ingresos pagos cobranza transferencia de | fondos
fondos
™ Realizar la planeacién | Asignar techo | Elabora convenios de | Controlar y  dar
Gestion de financiera presupuestal balance financiero seguimiento al
Fondos presupuesto
MM IM MA | Planear Adquirir  bienes v | Administrar bienes v | Administtar  obra | Apoyar el proceso
Materiales adquisiciones servicios servicios publica de administrar
Inversiones materiales, equipo e
Activos inmuebles.

Respecto a las politicas y lineamientos que guian y norman la accion del personal en los
procesos de negocios operativos y de apoyo del instituto son cuatro (responden a los
procesos de apoyo): Politicas para administrar proyectos. Politicas para administrar
factor humano. Politicas para administrar recursos materiales. Politicas para administrar

recursos financieros.
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Transformar funciones a procesos potencia la interconectividad de las dreas
involucradas en un proceso. Evitando la fragmentacién, la actividad de captura se
minimiza impactando favorablemente el registro simultdneo. Comparativamente se
muestran-estas transformaciones en dos actividades importantes: Cuentas por pagar y
Vidticos. En el primer caso observamos etapas de captura en seis casos, y las dreas
administrativas involucradas son cinco. Bajo el enfoque de procesos la captura se
reduce a uno vy las unidades de trabajo se mantienen en cinco. Se observa que a partir
del area de presupuesto el registro es simultdneo.

ESQUEMA FUNCIONAL
Adquisicién/Unicota Unicota Almacén Presupuesto Contabilidad l Tesoreria
Fincan pedidos Compromiso P Afectacion f—“; Registro contable 1’" Programa de
y contratos - i I i pago
v > A I
o | Elabora cuenta Cancelacion pasivo }
Proveedor por pagar Pagado \ Cheque
A I
r Proveedor
: Genera la entrada v o | Poliza contable
g | registro /. !

Relacién de egresos [

i Contrarecibo y ctas.
. Por pagar

ESQUEMA POR PROCESOS

Usuario Control de bienes Presupuesto Contabilidad Tesoreria
s
Fincan pedidos Compromiso + Afectacion Flujo de efectivo Contingencias ,
y contratos ! de pago E
| 4 4 '

T H [l

Registro | ' Previo pago Compromiso !
Proveedor . deentrada ! N pee | Registro de pago |
! j 3 ’ contable !
g L :
Control de . Pasivos/gastos - Poliza :
activos fijos i Cancelacion de 1
! T pasivos '
H Pagado ‘ Cheque '
! < 1
1 1
i 1
] 1
t |

'] Captura i !
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La actividad de Vidticos muestra que inicialmente son siete areas de captura y seis las
areas administrativas involucradas. Con la adaptacién de procesos se presentan dos
areas de captura, las 4reas involucradas son cinco v existe un registro simultineo a
partir de Recursos Humanos.

ESQUEMA FUNCIONAL

Area operativa J Unicota Recursos [ Presupuesto { Contabilidad Tesoreria
Humanos
Agencia é{;ta;:iénb-f T} QOrden de
de viajes R | P! Comision
T ¥ viaticos
Ajuste
Aviso Pagado
T Efectivo
Comisionado +
[ Comisionado
Deudores | |
diversos g
y
—’i Comprobacién gasto Cobro/pago de saldo
ESQUEMA POR PROCESOS
Area operativa [ Recursos humanos ] I Presupuesto Contabitidad Tesoreria
g gy
— Control de o Afectacion Registro Programa de
‘Sn_‘:::i";: v i v » contable pago
; b seguros
regisra
T 1 + Deudores f +
I - diversos Costos Efectivo
Aviso Docto. Transportacion
autor +
Registro de Comisionado

y
Comistonado ]

gasto

’i Comprobacién

Cobro/pago de
saldo

Cabe mencionar que a mas de afio y medio de implantado el proyecto SITIMP SAP R/3
se ha estabilizado el sistema. Existe una sola base de datos central que potencia
informaci6n estadistica confiable, precisa y oportuna. Los retos tendientes a mejorar las
practicas de negocios institucionales deben insertarse eficientemente en el Plan
Estratégico del Instituto.




CAPITULO VI

ENCUESTA INSTITUCIONAL

6.1. Material y Métodos
6.1.1. Poblacién y Muestra

La poblacién que esta involucrada en los procesos de apoyo en el Instituto Mexicano del
Petréleo sirvié de base para la investigacion en virtud de contar con los médulos SAP R/3
en ¢l ejercicio de sus funciones. En total se aplicaron cincuenta cuestionarios. Se
otorgaron una cuota de 55% (28 cuestionarios)a hombres y 45% (22 cuestionarios) a
mujeres, lo cual representd nuestra muestra. Las dreas entrevistadas fueron: Areas
encargadas de Administrar Recursos Financieros (32%), Administrar Recursos Materiales
(24%), Administrar Recurso Humano (8%), Administrar Proyectos (20%). Tambien se
distribuyé un 8% a las areas de Ingenieria y Capacitacién /Desarrollo humano
pertenecientes a los procesos sustantivos.

Si consideramos que los usuarios del SAP R/3 son aproximadamente 2500 personas y 50
son los cuestionarios realizados, la muestra representa el 2%. Conociendo que los
encuestados por su experiencia organizacional en redisefio de procesos, asientan conocer la
herramienta de Reingenieria, damos los valores de éxito p = 80, fracaso q= 20. Nuestra
formula para calcular el margen de error de poblacién finita queda de la siguiente
forma:

S= L/ (4pq/n) (N-n /N-1) Intervalo de confianza de 95 por ciento

Sustituyendo: / (4 (80X 20)/50) (2500—50) (2500 - 1)

S= /(128) (0.98039) = 11.20%

6.1.2. Variables del estudio

El estudio considera datos de informacién general: 1. Sexo; 2. Puesto/Cargo. 3. Afios de
servicio en la institucidn, la cual se subdividio en menos de cinco afios, de seis a diez afios,
de once a quince afios y mas de dieciséis afios de laborar en la dependencia.

6.1.3. Fuentes de datos
Todas las variables fueron recogidas mediante cuestionarios. Ademds de recoger las

variables de informacion general, el cuestionario constaba de 26 preguntas o items. Los
item o preguntas fueron redactados de manera sencilla y clara.
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6.1.4. Medicién

La medicion de la pregunta mitmero uno (sabe lo que implica la técnica directiva de
Reingenieria). Pregunta nimero ocho (sabe que la herramienta SAP R/3 y Reingenieria
tienen relacion directa). Pregunta nimero nueve (usa la herramienta SAP R/3) se
consideran el nimero uno para la respuesta Si; el numero dos para la respuesta No.

Para la medicion de las demds preguntas, es decir de la pregunta nimero dos a la pregunta
nimero siete; y de la pregunta numero catorce a la pregunta nimero veintiseis, se eligio la
escala tipo Likert. Las respuestas se presentan con los valores siguientes: 1. Totalmente de
acuerdo. 2. Acuerdo. 3. Indeciso. 4. Desacuerdo. 5. Desacuerdo total.

Para la medicidn de los items o preguntas nimero once, doce y trece, se le proporcionaron
al entrevistado opciones; las opciones podian ser: no escoger ninguna, una sola, o varias.

6.15, Periodos y Métodos de entrevista

Los cuestionarios mencionados fueron aplicados a lo largo de las semanas del 28 al 31 de
marzo y del 3 al 7 de abril del 2000; se administraron mediante entrevista dirigida y
personal en el departamento o area del encuestado, en algunos casos debido a la carga de
trabajo de estas personas, ademas de la explicacion se le dejo el cuestionario para su
llenado posterior. A todos los encuestados se les explicé brevemente el objeto del estudio.

6.1.6. Método estadistico

Se hizo un analisis descriptivo para variables cualitativas usando las distribuciones de
frecuencias. En vanables cuantitativas se calcularon indices de correlacion o regresion.

6.1.7. Resultados
6.1.7.1. Informacion General

La muestra del Instituto Mexicano del Petréleo estd integrada por 50 sujetos, 45% (22)
mujeres y 55% (28) hombres. Respecto a los cargos o puestos se presenta una estructura
porcentual en la que observamos que el 40% ejerce la funcion de jefatura (de
departamento, de oficina, de proyectos), 32% ejerce la funcion de coordinacion de
proyectos; 18% son usuarios generales (profesional B, profesional D, cotizadores,
investigadores); 10% corresponde a personal de mesa de apoyo.



94

CARGOS/PUESTOS. L.M.P.
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Respecto a los afios de servicio en la dependencia tanto hombres como mujeres presentan
muchos afios de trabajo, es decir, mas de seis afios. En orden de importancia, el rango
comprendido entre los once a quince afios, representa el 44 por ciento (22 personas);
mientras que el rango comprendido de seis a diez afios de servicio absorbe el 24 por ciento
(12 personas). En general puede decirse que es una plantilla laboral afieja medida en
términos de tiempo de servicio en la institucion.

PLANTILLA LABORAL. CARGOS/PUESTOS

CARGOS/PUESTOS Menos de 3 afios 6- 10 aftos 11~ 15 aflos Mis 16 afios
Jefatura 6 8 6
Coordinacié 2 10 4
Usuario General 3 2 1 3
Asesoria 2 3

Total 3 12 22 13
Porcentaj 6 24 44 26

6.1.7.2. Informacién Bdsica

Considerando la experiencia organizacional del Instituto Mexicano del Petréieo, en general
puede decirse que su plantilla laboral ha recibido informacidn sobre los cambios
institucionales, asi como de las herramientas directivas que se usan. En este sentido
respecto al conocimiento que tienen los encuestados de la Reingenieria, se puede decir que
un porcentaje sustantivo conoce/entiende el concepto. El 74 por ciento responde
afirmativamente la interrogante, es decir, treinta y siete personas. El 22 por ciento no lo
conoce. El 4 por ciento mas 0 menos los entiende (2 personas).
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Conceptos

SI

NO

Mas o menos

Totales

Masculino

20

8

0

28

Femenino

17

3

2

22

Totales

37

11

2

50

Porcentajes

4%

22%

4%

100%

Los ejes sobre los que descansa el paradigma directivo de Reingenieria son conocidos en su
mayoria por las personas encuestadas. En este sentido, 76% acepta que la Reingenieria
estimula organizaciones planas (incluye niimero de respuestas totalmente de acuerdo y de
acuerdo). El 90 por ciento acepta que la Reingenieria exige la transformacién de funciones
a procesos (incluye nimero de respuestas totalmente de acuerdo y de acuerdo). El 72 por
ciento de los encuestados manifiestan que con esta herramienta directiva se involucra al
personal totalmente en términos de misién y vision de la institucion (incluye niimero de
respuestas totalmente de acuerdo y acuerdo). Mas del 90 por ciento de los encuestados
considera que este paradigma empresarial pone énfasis en el redisefio de puestos (incluye
numero de respuestas totalmente de acuerdo y acuerdo). La caracteristica de la Reingenieria
respecto a valor agregado, el 78 por ciento la considera importante dentro de esta
herramienta (incluye numero de respuestas totalmente de acuerdo y acuerdo) La
orientacion hacia el cliente, dentro de esta herramienta de la alta gerencia, es ponderada por
los encuestados en mas de 70 por ciento (incluye nimero de respuestas totalmente de
acuerdo y acuerdo).

"1 CARACTERISTICAS DE LA REINGENIERIA. 1.M.P. =

ET. Acuerdo
H Acuerdo
Oindeciso
_.-jO0Desacuerdo
~|MD. Total

Involucra Mision
- Valor Agregado [eatRy
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Existe una relacion directa entre la Reingenieria y la Herramienta SAP R/3, esta situacion
es aceptada por el 68% de los evaluados. Solamente €l 32 por ciento no encuentra una
vinculacidn entre estas herramientas.

Respecto al uso de los mddulos SAP R/3 el 92% considera que si lo usa en sus operaciones
diarias. El 8% nos dice que no lo usa porque no tiene relacion con su puesto (cuatro
personas).

CONCEPTOS S1 % NO % TOTALES
Relacion SAP Y Reingenieria 34 68% 16 32% 50
Usa SAPRA3 46 92% 4 8% 50
Redisefio de procesos via SAP 45 90% 5 10% 50

El enfoque de procesos en las practicas del instituto se da a partir del proyecto SHIMP y de
la herramienta SAP R/3, esta situacion la acepta €l 90% de los encuestados (45 personas).
Solamente el 10% considera que tal enfoque no se dio.

Respecto a los procesos en los que participan las personas encuestadas, un porcentaje
importante representan los procesos de apoyo, absorben el 82% (42 personas). Cabe
mencionarse que los jefes de oficina y los coordinadores de proyectos participan en dos o
varios procesos (administrar recursos financieros y administrar recursos humanos;
administrar recursos financieros y administrar proyectos; administrar recursos financieros y
recursos materiales). Dentro de este tipo de procesos, 31 por ciento participa en los
procesos de administrar recursos financieros; 24% participa en los procesos de administrar
recursos materiales; 17% participa en los procesos de administrar proyectos, y el 10%
participa en el proceso de administar recurso humano. El 18% representan personas que
participan en los procesos sustantivos, principalmente ingenieria y desarrollo humano.

CONCEPTOS JEFATURA COORDINACION USUARIO GENERAL ASESOR
Administrar Recursos 9 5 2 2
Fi 1eros

Administrar  Recursos 7 4 2 1
Materiales

Admimstrar Recurso 3 2 1

Humano

Admuni Provectos 4 3 1 2
Ingenieria 3 2

Capacitacion/Desarrollo 2 2 1

Totales 25 19 9 5

La participacion de las personas encuestadas en los procesos sean de apoyo o sustantivos,
nos indica que un porcentaje importante (35%) participa en la funcién de andlisis y
planeacion (24 personas). Otro porcentaje importante, 35%, realiza funciones de
captura/alimenta la base de datos. Los roles de toma de decision y de supervision ocupan
porcentajes poco representativos.
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Respecto a las ventajas que le ha permitido el uso de la herramienta SAP R/3 al personal
entrevistado, el 34% considera que le ha permitido automatizar trabajos rutinarios. El 28%
considera que la herramienta SAP le permite tener informacidn actualizada, integral y
consistente. 18 por ciento menciona al fortalecimiento de la toma de decisién y a la
supervision ocasional como ventajas que le han aportado los médulos del SAP.

VENTAJAS SAP R/3. LM.P.

B Autom atizar trabajos
B Supervizar ocasionalmente ;
D informacién consistente

i

| Fortalecer t. Decisién

Un porcentaje considerable, es decir, 80 por ciento considera que bajo el enfoque de
sistemas se puede ubicar el modelo de negocio del IMP en interaccion con otras variables
que inciden directa o indirectamente en la marcha del instituto (incluye nimero de
respuestas totalmente de acuerdo y de acuerdo). El 12 por ciento de los encuestados se
mantiene indeciso ante el cuestionamiento (no tiene elementos para emitir su juicio).

Respecto al nivel de macroprocesos en el que se sitia los procesos que desarrolla el
instituto en términos de procesos sustantivos y procesos de apoyo, el 80% estd de acuerdo
con la afirmacion (incluye nimero de respuestas totalmente de acuerdo y de acuerdo), es
decir, cuarenta personas. 16 por ciento de los encuestados manifiesta indecisién ante la
interrogante, es decir, ocho personas.

Respecto a la afirmacion en el sentido de que el nivel de detalle tres, cuatro y cinco, de los
procesos, tienen justificacién desde el punto de vista de normatividad, problemas y
expectativas. El nimero de personas indecisas alcanza la cantidad de 32 % (16 personas).
El numero de personas que considera cierta esta afirmacion alcanza la cifra de 64 por
ciento, es decir, 32 personas.
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CONCEPTOS T. Acuerdo | Acuerdo Indeciso Desacuerdo D. Total No contesto
Modelo de Negocio en el |11 22% |29 58% 6 12% ] 2 4% 2 4%
enfoque de si

Nivel Macroprocesos identifica | 19 38% |21 Q2% |8 16% 2 4% 0

“procesos de apoyo y procesos

sustantivos

Nivel 34,5 nommatividad y |9 18% |23 46% 16 2% 0 2 4%

expectativas

Un 92 por ciento (46 personas) considera cierta la afirmacion de que la mejora de procesos
deben descansar sobre la herramienta directiva de Benchmarking y los planes estratégicos
institucionales. 6 por ciento de las personas restantes considera no tener elementos
suficientes para emitir un juicio.

Respecto a la afirmacion sobre lo adecuado del sistema administrativo para tomar
decisiones congruentes con la calidad institucional. El 38 por ciento considera estar
totalmente de acuerdo y/o de acuerdo. Un porcentaje importante, considera no estar de
acuerdo con esta afirmacion, porcentualmente alcanza la cifra de 30 por ciento. 24%
considera no tener elementos de juicio para emitir una opinion.

Respecto a la claridad de las metas y objetivos institucionales 27 personas (54%)
consideran cierta esta afirmacion (incluye nimero de respuestas totalmente de acuerdo y
de acuerdo). Un porcentaje importante considera estar indeciso (20%) y estar en desacuerdo
con esta afirmacion (20%).

Las actividades de planeacion a mediano y largo plazo a efecto de plantear su ventaja
competitiva es considerada como correcta por el 62% de los encuestados (31 personas). Un
porcentaje importante de encuestados menciona no contar con elementos de juicio para
emitir una opinion (22%).

El nivel tecnologico como indicador de hacer frente a los compromisos actuales y futuros
del IMP es considerado por el 62 por ciento como adecuado y suficiente. Un 16% (8
personas) consideran que no es el nivel correcto ni el adecuado. 20% de los encuestados
dice estar indeciso.

PREGUNTAS T. Acuerdo Acuerdo Indeciso Desacuerdo 1T Desacuerdo

Mejorar procesos via { 24 48% 22 4% 3 6% 1 2% 0
Benchmarking ¥

Planes Estratégicos

Sistema 8 16% 11 22% 12 24% 15 30% 4 8%
admimstrativo  para
toma de decision

Metas v objetivos | 8 16% 19 38% 10 20% 10 20% 3 6%
claros con la Mision

Planeacién para | 8 16% 23 46% 11 22% 7 14% i 2%
plantear ventaja

compettiva

Nivel  tecnologico | 5 10% 26 32% 10 20% 8 16% I 2%

del instituto  para
demandas
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Respecto al rastreo durante todo el proceso, 46% (25 personas) considera que si se cuenta
con tal situacién. En el lado opuesto, se encuentran las personas que dicen que dicho rastreo
no existe (22%). Un porcentaje importante 30% considera que no tiene elementos para
considerar tal situacién por lo que se mantienen indecisas.

PREGUNTAS 22 A 26. 1.M.P.

O Procdmtos. Escritos |
M Sistema de Rastreo
B Pian Mejora Continua
Dsatisfaccion Clientes |
M Conoce Competencia :

tn

T. Acuerdo 3
Acuerdo
Indeciso

- Desacuerdo

: T. besacuerdo

Una parte de los encuestados, 28% considera que se conoce la satisfaccién de los clientes
ademas de conocer los productos de los principales competidores. En ambas preguntas, un
porcentaje significativo 48% (en clientes) y 50% (competidores) se mantienen indecisos
ante tales afirmaciones.

Respecto a los grados de correlacion entre las variables, principalmente buscamos
encontrarlos entre el puesto/cargo y el uso de la herramienta SAP y el tipo de procesos en
que participa. Se encuentra una cierta relacion no del todo fuerte.

Vincular la variable afios de servicio con la apreciacién de modelos de negocios del
instituto, Benchmarking y conocimiento de clientes nos muestra un indice poco
representativo. Los coeficientes son:

!Coeficientes de Correlacién 0,517873685 10,58569425 0,825104845!0,937166202 [0,918472979

iCargofPuesto contra Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta

! numero 9 nmimero 10 numero 11  imimero 12 numero 13

Coeficientes de Correlacion 0,84704513 0,87769107 10,79346727 {0,88009989  [0,86611399

Afios de servicio contra Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta Pregunta
numero 14 numero 15  nimero 17 inimero 21 numero 25
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Sexo M 1F
Afios de servicio en la Institucion [Menos de 5 1de 6-10 de 11-15 [Mas 16
1. Sabe o que implica ia téenica gerencial de Reingenieria? 1.8 2.

Usando la escala siguiente, contesie

2. La Reingenierfa estimula organizaciones planas i 2 3 4] 5
3. La Reingenierfa exige la transformacion de funciones a procesos 1 2 3 4] 5
4. Con la Reingenierfa se involucra totalmente al personal en @rminos de
Misién y Vision de la organizacion 1 2 3 4 5
5. La Reingenieria pondera el redisefio de puestos i 2 3 4] s
6. La Reingenieria pone especial énfasis en el valor agregado de! producto/servicio 1 2 3 4 5
7. La orientacién hacia e! cliente es hisica en la Reingenierfa 1 2 3 41 5
8. Sabe que la herramierta SAP R/3 y Reingenieria tienen relacién directa? 1.8t 2. No
9. Usa la herrramienta SAP R/3? 1.8 2. No
9A. Por qué no Ja usa Poca Difusion mshitucional
Ninguna relacién con su puesto
Otra
10. A partir del SIITMP y la herramienta SAP R/3 se d4 en el Instituto
rediseiio de procesos [TST [ZTNO 1
11, Proceso en el que participa.
1. Sustantivos
Investigacion y D. Tecnoldgico Servicios téenicos
Ingenieria Capacitacion/Desarrollo humano
2. De apoyn
Administrar recursos financieros Administrar Recurso humano
Administrar recursos materiales Administrar Proyectos
12. Cémo paricipa en esie proceso
Caprura/alimenta base de datos Supervision
Analisis y planeacion Ninguno
Toma de decision Otro
13. El uso de la herramienta SAP R/3 le ha permitido
Automatizar trabajos rutinarios Fortalecer 1oma de decision
Supervisar ocasionalmente Ninguno
Contar con informacidn actualizada, inltegral y consistente Otro
14. El modelo de negocio del IMP consiste en ubicar al Instituto con sus
objetivos, metas en interaccioén con otra fuerzas del medio [ 1[ 2] 3l 4[ 5
15. El modelo de negocio a nivel macroprocesos identifica procesos
sustantivos y procesos de apoya r 11 2] 3] 4[ 5
16. Los modelos de procesos a nivel 3, 4. 3 refieren un nivel de detalle
de los procesos en términos de normatividad, problemas y expeciativas l 1[ 2[ 3[ 4] 5
17. Los retos tendientes a mejorar Jos procesos de negocics institucionales
deben insertarse eficientemente «n un Benchmarking (comparar practicas)
constante ¥ en los planes estratégicns [ 1! 2I 3] 4] 5
18. Fl sistema adminisirativo actual es adecuado para permitir que se tomen decisiones
congruentes con los principios de calidad 1 2 3 4] 5
19. Se tienen bien claras las metas y objetivos de la institucidn en refacién con su misidn 1 2 3 4l 5
20. Existe un proceso de planeacién a mediano y largo plazo que permite al IMP plantear
su posicién competitiva r II 2[ 3] 4‘ 5
21. Actualmente ziene el instituto el nivel tecnoiogico suficiente para cumplir con Jos requerimientos
de calidad actuales y futuros del mercado al que esta enfocado ( ll ’_’l 3J 4] 5
22. Existen procedimientos eseritos de la operacion y control de los procesos ¥ se encuentran
disponibles para los responsables 1 2 3 EY I
23, Actualmente se cuenta con un sistema eficiente de rastreo durante todo el proceso 1 2 3 41 5
24. Se cuenta con un plan adecuado (antes no se contaba) para la mejora coniinua de
capacidad del proceso i 2 3 4 5
25. Se conoce la satisfaccion de los clientes 1 2 3 4 s
26. Se conoce ampliamente !z catidad de los productos de los competidores principales 1 2 3 4] 5
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES
7.1. Reingenieria como herramienta directiva

El uso de la Reingenieria en las organizaciones es importante y basico. Mediante la
aplicacion correcta de esta herramienta directiva se tiene un conocimiento profundo
tanto de la empresa en su interior como de la empresa en su contexto
socioeconémico. En el primer caso porque permite conocer a nivel de detalle los
aspectos de la organizaciéon. Al hacer la valoracién interna se responde al Cuindo,
Quién, Qué. Se facilita el establecimiento de metas acordes a los objetivos, mision y
vision de la organizacion y se pone especial cuidado en la satisfaccién del cliente.

En el segundo caso, la empresa en su contexto, porque permite el conocimiento e
identificacion del sector en el que se ubica la organizacion y los diversos elementos que
lo constituyen (tipos de productos, proveedores, competidores, competidores
potenciales, productos/servicios sustitutos, compradores) a fin de establecer estrategias
competitivas.

La investigacion pretende dar un conocimiento profundo de las diversas corrientes de
pensamiento que reflexionan sobre la Reingenieria. El estudio parte de la vision de estos
consultores y posteriormente ubica y matiza la experiencia de metamorfosis
organizacional en una estructura en particular: el Instituto Mexicano del Petroleo.

Podemos establecer que la aplicacién de la Reingenieria en ¢l IMP es Hibrida,
porque retoma, complementa y adectia esta herramienta a su realidad econémica-social.
En este sentido, no se hace trasplante por trasplante de éxitos logrados en determinadas
organizaciones. La aplicacion de la Reingenieria en el instituto contiene evidentemente
una fuerte désis del pensamiento de los consultores estadounidences Michael
Hammer y James Champy, los cuales son pioneros de este paradigma directivo
ademas de ser considerados autoridades y lideres de opinion en la materia, sin duda sus
reflexiones permearon las necesidades de los directivos del instituto. Sin embargo la
diferencia de Reingenieria en el Instituto respecto a estos consultores es evidente.
En primer lugar, la Reingenieria en el instituto se conceptualizd y desarrollo bajo la
forma de cambio organizacional tendiente a identificar y delinear perfectamente las
lineas de negocios, ello implico replantear sus valores institucionales. Otro elemento
caracteristico se refiere a su operativizacion, en este sentido, existe diferencia respecto a
Hammer y Champy; para estos autores ésta herramienta directiva es y debe ser total,
son categéricos cuando nos dicen que la Reingenieria es tal, si es aplicable en su
totalidad a los procesos de negocio, si no es asi, estamos hablando de mejora de
procesos y no de innovacién de procesos; bajo esta idea, el cambio organizacional
desarrollado en el Instituto Mexicano del Petréleo, se acerca mas a mejora de procesos,
ya que la Reingenieria es gradual, pues se trabajo primeramente en los procesos de
apoyo (Administrar recursos humanos. Administrar recursos financieros. Administrar
recursos materiales. Administrar proyectos) y gradualmente se extiende a los procesos
sustantivos (Investigar y desarrollar tecnologia. Proveer servicios técnicos, tecnologicos
y productos. Desarrollar ingenieria. Proporcionar programas de desarrollo humano).
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La forma de concebir esta herramienta directiva se acerca mas a los planteamientos
hechos por Brandon y Morris e incluso a Manganelli y Klein, ya que estos
consultores son flexibles en cuanto a alcance organizacional que pueda tener esta
metamorfosis organizacional, ademds de proporcionar metodologia que guian las
diferentes etapas de cambio organizacional.

Otro de los elementos que encontramos en comiin entre estos tedricos y la
Reingenieria concebida y aplicada en el Instituto Mexicano del Petroleo son:
Metodologia (consideran que la Reingenieria es demasiado compleja como para no
justificarla con una metodologia, en este sentido se aplica en fases: andlisis, disefio,
comprobacién y comparacion de las alternativas de disefio, seleccion e
implementacion). Ven la Reingenieria como un firme compromiso a mediano y
largo plazo en los tres niveles (estratégico, tactico y operativo). Uso principalmente
de dos Herramientas para modelar (especificamente en el uso de los diagramas de
actividades de negocio (BAM) que identifican actividades a realizar y la relacion de
estas actividades. Uso de los diagramas de relacién, que identifica la interaccion de las
actividades de una persona y los sistemas u operaciones que apoyan esta actividad).

Finalmente existen otros conceptos e ideas que se incorporan a la Reingenieria del
instituto: Retoma ideas del Benchmarking y de Michael E. Porter (al comparar sus
practicas de negocios inicialmente con los lideres del sector y adaptarlas a su realidad
economica-social para posteriormente detallar la Reingenieria; el objetivo es ¢l logro de
ventajas competitivas y el fortalecimiento de estrategia competitiva y cadenas de valor).

Es muy frecuente relacionar la aplicacion de la Reingenieria con la transformacion de
funciones a procesos, esta situacion es totalmente cierta, ya que este cambio de una
forma de trabajo a otra es una de las caracteristicas medulares del paradigma
directivo; con la insercion de este concepto en la estructura organizacional se provoca
un efecto de cambio y/o transfomacion de otras figuras relacionadas con la
Reingenieria: Tecnologia (no es lo importante, sino es habilitadora del cambio).
Lideres y Responsables (con otros roles, derechos y obligaciones perfectamente
delimitados). Poder (se rompe, se fracciona y son totalmente amenazados). Personal
administrativo/operativo (redisefia perfil, se involucran mas en términos de objetivos,
mision, vision). Toma de decision (se acerca mas a la base, se baja, se presentan nuevas
formas de delegar). Clima laboral (tiende a la armonia, mejora en general).

Sabemos que mediante el enfoque de funciones a procesos, se terminan con las
funciones bien definidas para cada empleado y se pasa a una vision completa del
proceso; se acaban con los objetivos departamentales que buscan eficiencia de la
funcién y se pasa hacia una orientacion al cliente; se elimina la ausencia de
responsabilidades de la integracion de la informacién para dar paso a una
responsabilidad compartida en todo el proceso; mediante el cambio de funciones a
procesos, la orientacion a medios y acciones se supera y se pasa a orientarlo a los fines.
En este sentido, podemos apreciar en el IMP una exigencia de bisqueda constante de
conocimiento cientifico en el sector petrolero asi como el fortalecimiento de su masa
critica, ello nos muestra a una institucién preocupada por la transformacién de su
realidad.
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Los avances de la ciencia y la tecnologia llevan al instituto replantear su quehacer
institucional. Se complementan y enriquecen los programas tanto sustantivos
(Investigacion, Desarrollo Teenolégico, Productos, Servicios y Soluciones) como de
apoyos (Sistema Integral de Informacién, Sistema Institucional de Calidad,
Programa Institucional de Inteligencia Tecnolégica, Programa Iastitucional de
Trabajo en Equipo, Programa de desarrollo Humano), el objetivo es el convertirse
en un Centro de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico de Calidad Internacional,
esta categoria institucional se obtiene y refrenda con su publicacion en el Diario
Oficial de Ia Federacién de julio del 2000.

CENTRO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

3 SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION (SIIIMP)
H

!\i’ Base de datos unica. Informacion veraz. Fortalece Toma de decisiones

3 _‘m
=

—""SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD (SIC)

Impulsa competitividad. Certificar procesos con la Norma ISO 9001
Version 2000. Documenta practicas operativas

F’A
! PROGRAMA INSTITUCIONAL DE INTELIGENCIA TECNOLOGICA

Obtencion y anilisis de informacion cientifica y tecnolégica en todas partes
del mundo y en 4reas sustantivas de la industria petrolera
_//

S ‘\\
PROGRAMA INSTITUCIONAL DE TRABAJO EN EQUIPO
Logro de metas conj Trabajo multidisciplinario que ph habilidades
imi con las “M\
e ——
T —

=i
PROGRAMA DE DESARROLLO HUMANO

Per i 1 i rotacién ¥ ion a puestos calificados. Reorientar
perfiles profesionales mediante programa de becas.

Se sabe que el enfoque de procesos permite gradualmente definir, identificar, analizar,
implantar y documentar el funcionamiento de los procesos, basados en lo que el cliente
necesita y desea. En general podemos decir que la implementacion del SAP R/3 en el
instituto obedece a un analisis a detalle de los procesos que son los que justifican el
desempefio organizacional.
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La metodologia probada en el instituto para el analisis de los mismos incluye:
Preparacién (Organizarse. Modelo de proceso. Identificar procesos. Mapeo general.
Priorizacién. Definir equipo para andlisis de procesos). Analisis (Seleccionar el
proceso. Obtener informacion del proceso. Elaborar mapa del proceso actual. Entender
el proceso actual. Definir metas). Disefic (Seleccionar indicadores. Establecer
mediciones. Analizar prioridades. Establecer la linea base del proceso. Detectar causas-
raiz. Recomendar y evaluar soluciones). Implantacién/Seguimiento (Prueba de
laboratorio. Pruebas piloto. Implementar soluciones. Seguimiento a tendencias.
Institucionalizacion).

La utilidad de la Reingenieria e implicitamente de la implementacién del provecto
SIIIMP via SAP R/3 responde a interrogante del Porqué llevarlo a cabo, y a la
interrogante Para qué. En el primer caso responde a elementos tales como:
Modernizacion del Sector Piblico (buena parte de las instituciones del sector estin
entrando en esta etapa a efecto de contar con una eficiente capacidad de respuesta de la
ciudadania en tiempo, calidad y forma). Apoyo Directivo (el respaldo ha sido integral,
abarcando todas las etapas, desde la vision, aplicacién de recursos, implementacion y
evaluacion). Accesibilidad Tecnolégica (la tecnologia de punta medida en términos de
costo- beneficio se justifica ampliamente).

En el segundo caso, es decir, para qué llevar a cabo el proyecto, responde a elementos
tales como: Rediseiio de Procesos (insertada en la corriente de modernizacion se
redisefian los procesos del IMP). Prdcticas de Negocios Mundiales (constituirse en
autoridad en el sector petrolero aprovechando las ventajas competitivas). Sistema
Integral de Informacién (actualizada, integral, consistente para controlar y tomar
decisiones en todos los niveles). Herramienta Comin (homogenizar formas de trabajo,
intercambio de informacién con PEMEX). Desempeiios Empresariales (mejorarlos a
efecto de lograr rentabilidad y competitividad).

7.2. Rostro humano

El hecho de conferir poder a los empleados, a fin de que estos disefien v ejecuten las
actividades que realizan es medular en el funcionamiento de organizaciones flexibles.
Al lograr un aplanamiento en las estructuras organizacionales nos lleva pensar en la idea
de empresa extendida, en la que no existen administradores sino personas que realizan
trabajos que aumentan valor. Especificamente en el Instituto Mexicano del Petroleo se
ha podido apreciar que el elemento humano facilita el manejo de nuevas tecnologias,
incorpora mayores conocimientos y habilidades v un espiritu de compromiso
institucional; esto lo podemos encontrar en dos situaciones: participacién en el disefio
y operativizacién del proyecto SIIIMP SAP R/3 y en la insercién en nuevos
programas de cambio organizacional. En el primer caso porque los diez grupos de
trabajo que participaron y participan, tuvieron y asumieron responsabilidades
perfectamente establecidas, ademas de estar abiertas a la recepcion y busqueda de
informacion y conocimiento que le permitiera involucrarse eficientemente al proyecto
mencionado, en este sentido, la informacidn suministrada contenia elementos de areas
sociales, humanas y técnicas.
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Respecto al involucramiento a nuevos programas institucionales, esta situacién la

podemos encontrar en la categorfa de Competencias Institucionales, bajo este

concepto se busca identificar perfiles del personal para incorporarlos a grupos y/o

equipos de trabajo en proyectos especificos. En este sentido, personal con mayor

conocimiento, habilidad, destreza v experiencia incorpora valor agregado a las

responsabilidades que tenga que ejecutar y que impactan necesariamente en la

satisfaccion del cliente. Algunos rasgos son:

e Banco de especialistas con perfil detallado

o Disponibilidad dindmica del personal calificado para la demanda de proyectos

» Contar con un plan de reclutamiento y de induccién en relacion con los planes de
negocios

o Vincular personal con proyectos y areas de soluciones

El impacto que tiene el ejercicio de competencias institucionales, lleva al IMP al

establecimiento de cuatro 4reas principales:

1. Ingenieria (Ingenierfa Civil, Ingenieria Electromecanica, Ingenieria Asistida por
Computadora, Operacién y Seguridad, Administracion de Proyectos y Calidad).

2. Proceso y Medio Ambiente (Estudios Ambientales, Tecnologia de Proceso,
Instrumentacion y Control, Catalizadores y Productos Quimicos, Tecnologia
Informatica, Estudios Econdmicos).

3. Exploracién y Produccion (Estudios Integrales y Yacimientos, Tecnologia de
Exploracion, Tecnologia de Explotacion).

4. Capacitacién (Capacitacion).

INGENIER{A

™~

d

: PROCESO Y COMPETENCIAS B EXPLORACION Y
| MEDIO INSTITUCIONALES PRODUCCION
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Finalmente, el cambio organizacional del Instituto Mexicano del Petroleo, y dentro de
este el elemento humano, se complementa con la conceptualizacién y operativizacion de
plataformas de trabajo, las cuales buscan contribuir al logro de los objetivos
institucionales. Principalmente son cuatro y se vinculan con los equipos de los
proyectos, los cuales armonizan cada actividad en términos de proyectos:

1. Investigacién y Desarrollo (generar conocimiento cientifico y desarrollar
tecnologia de vanguardia que permitan fortalecer su posicién tecnoldgica y ofrecer
soluciones competitivas al sector).

Competencias (suministrar y fortalecer personal, conocimiento cientifico,

infraestructura y metodologias de trabajo).

3. Soluciones (proporciona soluciones integrales para satisfacer las necesidades de la
industria petrolera, en un marco de calidad, seguridad y proteccién al medio
ambiente, con enfoque de negocio, generando valor al cliente y a la institucion).

4. Atencién a clientes (detectar necesidades y areas de oportunidad, promover y
concretar el suministro y aplicacion de productos, servicios y soluciones integrales
en la industria petrolera, orientando los esfuerzos para garantizar la satisfaccion del
cliente).

2

7.3. SAPR/3

Sabemos que el uso de parametros es de vital importancia en toda institucion, ya que a
partir de estos se miden las metas y objetivos. El uso frecuente de indicadores de
desempefio indica un manejo organizacional profesional, potencia la efectividad de
procesos, detecta causa de los problemas, identifica tendencias y en general influye en
la administracién y la mejora. En términos de evaluacién de procesos, los
especialistas recomiendan hacer la evaluacion en dos dimensiones: Punto de vista del
cliente (necesidades y expectativas), Punto de vista interno (manejo eficiente de
recursos). En el primer caso, institucionalmente se estd trabajando en este indicador
(Direccion ejecutiva de comercializacion, Red de atencion al cliente, Red de soluciones,
Comité de comercializacion y precios PEMEX-IMP) hasta dejarlo completamente
establecido. Dado que PEMEX (Corporativo, Exploracion y Produccion, Refinacion,
Gas y petroquimica basica, Petroquimica)es el principal cliente del instituto, se busca
conocer algunos rasgos que permitan elaborar instrumentos de evaluacién para medir
su satisfaccion, desarrollar pautas de servicio, establecer comparaciones con la
competencia, identificar tendencias, identificar areas de mejora. El cuadro siguiente
condensa estas necesidades.

productos que les proporciona el IMP.

. Conocer que tan satisfecho esté el cliente con la atencion que ha recibido del IMP i

e Conocer los problemas més frecuentes que han tenido cada uno de los organismos con los servicios y productos
del IMP y conocer el grado de solucién de dichos problemas

. Evaluar al IMP en funcién de elementos tales como’ conocimiento, calidad, atencion, cordialidad

e Conocer s1 los programas de investigacion que realiza ¢l instituto cumplen las necesidades de cada uno de los
organismos de PEMEX

Ce Conocer que tanto la investigacion que realiza el instituto contribuye para el desarrollo de la industria petrolera
e Conocer que imagen en general tienen del IMP

e Detectar en general el grado de satisfaccion que tienen los diferentes organismos de PEMEX con los servicios ¥ E
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A pesar de que tanto la creacion de una base de datos oportuna y consistente asi como
la identificacion puntual de las lineas de negocios para su correcta parametrizacion
tienen poco tiempo de implantado, hemos advertido su impacto organizacional y su
insercion efectiva en los planes estratégicos del instituto. En este sentido los médulos
SAP R/3 han permitido conocer rapidamente el estado que guardan los proyectos, asi
como un seguimiento puntual de los mismos.

El control que se tiene sobre todos los proyectos institucionales en cada una de sus
etapas (Estructura, Planificacién, Presupuestos, Realizacién, Control y Cierre) a
través de los modulos inteligentes, es muy eficiente.

[ SAP H/3

De acuerdo al peso especifico organizacional, el acceso a estos mddulos es permitido a
gerentes y jefes de proyectos. Se suministra una clave de acceso, personal e
intransferible, para alimentar y visualizar de manera automatica ¢ integral los proyectos
bajo su responsabilidad. En general podemos apreciar siete proyectos controlados por la
herramienta SAP R/3, que cubren las necesidades del instituto:

_NOMBRE _E_IDENTIFICACION T INCLUYE !
{ Proyectos Factursbles  (F) | Proyectos solicitados por Pemex : Investigacion. Servicios Tecmicos v Tecnologicos. [ngenieria. 1
Capacitacién
Provectos de Investigacion (D) Tratamiento Crudo Maya. Yacimi Naturs} Fracturados. Bi logia para el Petroleo.

Simulacion Molecular. Medio Ambiente v Seguridad (PIMAS). Ductos. Provectos FIES (Fondo de
Investigacion con Instituciones de Educacion Supenor). Provectos de Investigacién y Desarrollo

Tecnoldgico que son desarraflados a iniciativa de las Sudirecciones v Defegaciones Regionales.

Proyectos Estratégicos (E) Programas de Becas. Sistema Institucional de Calidad. Sistema de la Administracidn de la
Tecnologia. Sistema Integral de Informacion (SHIMP)

Proayectos de Apoyo Interno Provectos que son de soporte a otros provectos facturables o no fx bles en ambos se estabiece un
plan de egresos. En los provectos de apoyo interno a proy fa bles se blece un plan de
ingresos. ]

Facturables (D i |

No Facturables (N) ! ;

; Proyectos Administrativos (A} Se abren por necesidad de la Direccién Ejecutiva de Administracion v Finanzas con autorizacion de la

| Direccion General. Proyectos que participan: Sistema de Desarroflo de Recursos Humanos. Sistema
H de Administracién Financiera.
Proyectos de Obra Publica {O) Provectos para inversidn. Creacion de activos de bienes e i bles de la institucion.

{_Provectos de Mantenimiento Mavor (M) Provectos para inversion. Creacion de activos de bienes ¢ inmucbies de la institucion.
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La presencia de la herramienta SAP R/3 ha potenciado la interconectividad de las
distintas dreas, aunque en algunos casos acceder a las areas implica contar con los
atributos necesarios para la navegacién. En general podemos decir que las rutinas de
trabajo son sencillas, lo que facilita contar con reportes o listados oportunos. En el
caso de “Administrar Proyectos” la ruta es: Logistica - Resumen--- Seleccién de
informes —- tres opciones (Referente al plan, Referente al presupuesto, Valores
estadisticos) cada uno de estos puntos de la estructura de informacién contiene mas
detalles, en el caso de Referente al plan contiene dos niveles Segiin estructura y
Orientado a elementos de coste; la opcidn referente al presupuesto contiene Resumen de
fondos, Comparacion presupuesto/real, Actualizacién del presupuesto, control de
disponibilidad, Reporte de presupuesto.

También la herramienta SAP contempla un reporte para ver las notificaciones, es
decir, las horas hombre que se han programado y utilizadas en el proyecto. La ruta es:
Sistemas de informacion/Gestion de proyectos--- Estructuras/fechas---Resumen
individual---Notificaciones (en la pantalla se solicita el perfil donde se seleccionan las
opciones que pueden ser para un proyvecto o un rango de proyectos)
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Podemos ubicar las principales ventajas del sistema informatico SAP R/3 en cuatro
ejes:

Automatiza trabajos rutinarios

Fortalece la toma de decision

Herramienta con informacion actualizada, integral y consistente

Beneficia la supervision ocasional

7.4. Mirando hacia el futuro

Sin duda el Instituto Mexicano del Petrleo, es una instancia medular en la vida
econémica del pais. La generacion institucional de conocimiento cientifico de
vanguardia en el ramo petrolero impacta necesariamente el rumbo nacional. Considero
sin embargo que el instituto tiene que trabajar incesantemente en wuna direccion:
Reconocimiento Nacional e internacional. Sabemos que los cambios organizacionales
que sigue experimentando el instituto seran ad infinitum en virtud de que la prioridad
de certificacién es permanente (conseguirla, mantenerla y ampliarla). Los distintos
programas que hemos mencionado anteriormente, justifican ampliamente la direccion
en ese sentido.

A corto plazo es necesario trabajar en la obtencién del acreditamiento de las pruebas
de laboratorio, asi como la certificacion de sus macroprocesos de negocios por un
organismo certificador con reconocimiento internacional en este mismo sentido se
expresan las necesidades institucionales en los procesos operativos y/o de apoyo.

Respecto a las interrogantes planteadas en la investigacién se lograron responder
afirmativamente. Pudimos apreciar en la institucion que mediante la aplicacion de esta
herramienta directiva se fortalecen los procesos, de este modo, la organizacion delimita
suficientemente sus procesos sustantivos y de apoyo, ademas de existir un sistema de
rastreo de los mismos; La transformacién de funciones a procesos, me permitio
detectar redefiniciones de puestos de trabajo para su integracion a proyectos acordes a
su experiencia y perfil. Se pudo detectar la complementariedad de los diversos
paradigmas directives, asi, conjuntamente con la delimitacion de los macroprocesos
institucionales, se planea e instrumenta el Sistema Institucional de Calidad. Se percibe
que ambas herramientas se enriquecen y complementan en la figura del cliente.

Respecto a la herramienta SAP R/3 (como soporte del quehacer institucional), afirmo
categéricamente que potencia la automatizacion de formas de trabajo e influye en
ventajas competitivas, ya que se reducen tiempos de estructura, planificacion y brinda
soluciones integrales, sin embargo es importante que el manejo de la herramienta sea
mas incluyente sin perder selectividad, en este sentido, si en situaciones de tipo
recurrente y/o coyuntural, los jefes de proyectos y/o gerentes tienen fuertes cargas de
trabajo, el saber que cuenta con otra persona (lideres de proyectos o incluso personal
operativo) que los auxilien les facilita sacar esos compromisos en tiempo y forma.
Otros aspectos a considerar son: Acceso a los Modulos. Es menester ponderar en un
sistema informatico flexible, mas dindmico que permita rutinas de trabajo sencillas.
Deben desarrollarse en ambientes mas cercanos a los paquetes computacionales en
boga, con ventanas dinamicas y amigables, tipo Windows. Debe buscarse y ponderar
accesibilidad pronta y expedita. Es importante mencionar que la version 4.6 del SAP
que se viene trabajando a partir del tercer trimestre del 2000 ataca este tipo de
sitnaciones.
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Redimensionar Capacitacién. Cursos de capacitacion intensivos y profundos
proporcionados en un marco de sencillez y claridad. A partir de 1a operativizacion de la
nueva version 4.6 de la herramienta SAP, es importante retomar y evaluar los
principales problemas generados en la version 3.1 (anterior), es decir, contar con
informacién detallada referente al tipo de problema recurrente o coyuntural, area
involucrada y solucién, a efecto de no repetir errores. Si la nueva version 4.6 implica
un cambio radical en su uso y manejo respecto a la antigua (olvide todo lo que sabe de
SAP, todo esta .errado) es importante que tanto usuarios expertos como personal de
mesa de ayuda brinden la asesoria en horarios regulares pero extensos en contenido,
evitando jornadas excesivas de capacitacion “express” para cumplir con la cobertura
institucional.

Si bien sabemos que la herramienta del SAP R/3 lleva poco tiempo de uso (mas de afio
y medio), hemos percibido su impacto organizacional, el cual se inserta eficazmente en
los planes estratégicos a mediano y largo plazo del instituto; sin embargo también es
de considerar que necesita un impulso complementario, para que sus perspectivas de
utilidad se fortalezcan y se posicionen. La evolucidn que en los proximos afios tenga
esta herramienta, depende en gran medida del papel que de nueva cuenta jueguen los
actores involucrados: Directivos (inyectar recursos para retomar cursos de
operativizaciéon, uso de la herramienta; evaluacion sistematica del curso). Usuario
Experto (bajar el nivel de solucion, manejar términos sencillos, faciles de entender,
disponer de tiempo y sensibilizarse de sus clientes). Usuarios finales (jefes de
proyectos, coordinadores, profesionales, planteando dudas de manera clara y precisa).

Retomar las actividades de capacitacion del uso del SAP R/3 insertadas en los planes de
calidad institucional, se obtendrian ademas de las ventajas con las que cuenta
actualmente esta herramienta, otras:

e Convertir a la herramienta SAP en una extensién del cuerpo del trabajador, visto
asi, lleva a pensar en una rutina de trabajo con SAP segura, sin temores, “con los
ojos cerrados”.

e Aprovechar esta experiencia organizacional, para dejar de depender de
consultores externos, en este sentido, el propio personal hace sus valoraciones, sus
diagndsticos, usan sus recursos, y desarrollan sus propios sistemas tecnologicos. El
servicio dentro del instituto de este modo seria moderno proyectado a niveles de
excelencia.
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