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Hoy en dia existen fuertes retos que nos obligan a tomar nuevas actitudes, la
reingenieria de procesos €5 un motor que mueve a que se den los cambios
necesarios. a través de disefiar nuevos procesos que a su vez conlleven a mejores
resuliados hacia el fin que se esté persiguiendo, por lo que la idea primordial al
seleccionar este tema fué aplicar esta herramienta que para muchas empresas han
funcionado con mucho éxito. ¥ como parte de profundizar en las ventajas que
ofrece la misma, resulta atractivo el proponer aplicar la reingenieria de procesos
en una actividad tan importante como lo es la exportacion del crudo no sdlo para
Petrdicos Mexicanos, sino para el pais en general.

Aunado a ello la importancia que tiene reducir }os costos en cada uno de los
recursos asignados en estas actividades, asi como incrementar la calidad y elevar
la competitividad en el mercado exterior para cada uno de los procesos de la
exportacion del crudo en las dreas involucradas.

Cabe mencionar que en el proceso propuesto en este frabajo, se tiene el
proposito de considerar al cliente como el elemento mas importante, ya que €l es
el gue ha sido una de las causas a que se realicen cambios en los procesos
existentes. ademas el proponer mejores estudios de Mercadotecnia para ampliar
mds el entorno comercial que actualmente tiene Pemex, asi como la capacitacion
constante de cada uno de tos recursos humanos que participan en estas actividades,
va que al contar con la informacion oportuna en cada uno de estos terrenos, las
personas encargadas de tomar las decisiones, tendran mejores elementos para
obtener buenos resultados.

Para ello a través de una secuencia Jogica de pasos v de la manera méas sencilla
posible. se expondrin los requerimientos para concretar este estudio vy asi poder
aplicario a las dreas involucradas de los procesos de exportacién del crudo en
Pemex. las cuales se les reconocera su participacion para levar a cabe ¢l proyecto
de manera éxitosa.

Por eso la razdn principal por la que se selecciond este tema fué con el fin de
aportar un trabajo de actualidad v de interés para contribuir en el desarrollo de las
actividades dentro de esta empresa en la que me encuentro Jaborando, a la vez de
aplicar los conocimientos adquiridos en los estudios de Maestria.
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Cabe mencionar que debido a la crisis que enfrentan las empresas mexicanas y
en general a la creciente globalizacion de los mercados. existe la necesidad de
abandonar las viejas ideas de como se debia organizar ¥ dirigir un negocio, por lo
que se tiene que abandonar procedimientos tantos organizacionales como

operativos.

Haciendo un poco de historia. en la década de los sesentas, unas cuantas
compariias japonesas comenzaron a encaminarse hacia la bisqueda de la
excelencia en los procesos. en un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos;
a la cabeza de esie esfuerzo se encontraba Tovota Motor Company con su manera
de administrar, la cual enfatizaba la necesidad de lograr un sistema de produccion
mas eficiente que redujera los tiempos, costos Vv ciclos de produceion, con la
suposicion de que ello tendria una influencia positiva en su pariicipacion de
mercado.

Ya en la década de los ochentas, algunas compaiiias comenzaron a enfocarse a
los procesos al emplear muchas de las técnicas y filosofias que los japoneses
habian estado utilizando, por lo que las compafiias empezaron a darse cuenta que
las operaciones constituven un proceso v que el mejorario puede reforzar la
competitividad.

Estudios realizados revelan que en esta década muchas empresas invirtieron
grandes cantidades de dinero en tecnologiz. sin embargo los resuitados obtenidos
no fueron los esperados, ante esta situacion se podria pensar que lo que se buscod
fué automatizar los procesos por medio de tecnologias de informacion. pero no
innovarlos. por lo que aqui se considera a la reingenieria de procesos a diferencia
de la automatizacién. como el elemento que cambia o revoluciona la manera en
que operan las empresas. es decir, buscar cambios sustanciales v no superficiaies.

A través de la experiencia. al redisefiar los procesos de una empresa se
presentan dos grandes obstaculos : las personas no estan dispuestas a modificar sus
actitudes v conductas arraigadas. e] segundo es que el cambio suele durar poco
tiempo va que al intentar hacer las cosas de manera diferente. los individuos
generalmente vuelven a sus patrones tradicionales de conducta, por lo que un
obsticulo para la realizacién de la reingenieria es la resistencia al cambio por parte
de los muembros de la organizacion.

Por lo que resulia de gran imporiancia al aplicar este provecto en Pemex a nive]
grupo de trabajo. ) cual va a ser un reto en promover la mentalidad del cambio, v
a su vez de mostrar a la gente la utilidad que se obtendra al aplicarlo. Por lo cual
es importanie €l comentar el contenido de esta propuesta,
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En el primer capitulo el objetivo es proporcionar al lector una serie de
COncepios necesarios para su involucracién en el tema. que es propiamente la
remgenieria de procesos, exponiendo diferentes conceptos del mismo, asi como
sus caracteristicas y las ventajas que ofrece, asimismo resaltar la importancia de
contar con una metodologia para ser aplicada en el desarrollo de la propuesta y
presentar esta herramienta como un apoyo en mejorar los resultados de una
orgamzacion. a fin de justificar la imponancia que tiene en la actualidad el aphcar
la reingenieria en los procesos actuales. ’

En el segundo capitulo, una vez que se ha definido un esquema conceptual, es
preciso definir el entorno en donde se va aplicar toda esta teoria, es decir. en que
drea o areas se va a aplicar la reingenieria de procesos, para ello es necesario partir
de lo general a lo particular, con el propdsito de entender la problematica dentro
del ambiente en que se estdn desenvolviendo los procesos a redisedar. a fin de
proponer nlevos procesos que ¢umplan el mismo objetive, pero de manera
optima.

En el tercer capitulo, el propésito es comtar con una metodologia que lleve a
cabo una secuencia logica de pasos que deben de realizarse a fin de aplicar ja
reingenieria en los procesos de exportacidn del crudo. para elio debe estar
perfectamente definido el objetivo de esta investigacion, la hipdtesis con la
seguridad de ser comprobada. el conocer las metas que deben cumplirse, asi como
cada una de las variables que se van a utilizar en el desarrollo de este trabajo, todo
con el fin de lograr los resultados esperados.

En el cuarto capitulo, el objetivo es definir la situacién actual de la exportacion
de] crudo en nuesiro pais. la problematica existente en las negociaciones con los
chentes que nos compran crudo, asi como lo que se espera como resultados
derivados de este tipo de operaciones. elaborando para elio un diagnéstico de los
cambios que se esperan dentro de los procesos para la exportacion del crudo, con
el fin de lograr mejores resultados que conlleven a cumplir con la hipotesis
estabiecidas en el tercer capitulo. Asimismo establecer un programa para la
implementacion de Ja reingenieria en los procesos mencionados.

En el quinto capitulo e] objetivo es aplicar la metodologia para ejecutar la
reingenieria en los procesos para la exportacion del erudo, por lo que aqgui se va a
determinar el detalle del proceso propuesto en comparacion con los procesos
actuales. definiendo objetivos de cada una de sus actividades, para elio se deben
de comparar en cuanto tiempo v costo para justificar su desarrollo v aplicacion.
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En cuanto a las conclusiones obtenidas en el desarrollo de esta investigacion, el
objetivo es llevar una aportacion 2 las éareas involucradas de los procesos de
exportacion del crudo. con €l fin de justificar la realizacion del presente trabajo,
asi como resaltar la importancia que tiene en la actualidad el aplicar reingenieria
en una orgamzacion, no sélo para Pemex. sino para una empresa que tenga
mquieiudes similares para hacer cambios profundos en su manera de operar en
actividades vitales de su operacidn.

En lo referente a las recomendaciones, cabe sefialar la utilidad que tiene el
establecer la mejora continua en €] proceso propuesto, esto con el firme proposito
de optimar las funciones diarias de cada una de las actividades que se realizan para
cumplir los objetivos de los procesos para la exportacion del crudo.

Esto con el fin de actualizar las actividades necesarias conforme a los
requenimientos que se presenten a través de las nuevas exigencias de los procesos
de exportacion. pero siempre buscando hacer mejor las cosas. esto como parte de
la filosofia que maneja la reingenieria en su doctrina.
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CAPITULO UNO

Ambito Conceptual
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L.1 Reingenieria de procesos.
I.1.1 Conceptos de reingenieria de procesos.

“Es la revision fundamental v el redisefio radical de procesos para alcanza
mejoras espectaculares en medidas criticas v contemporaneas de rendimiento, tales
: Tl H 2l
como costos. calidad. servicio v rapidez”.

“Es una filosofia de mejora que busca lograr mejoras graduales en el
rendimiento, redisefiando los procesos mediante los cuales una organizacion
opera, maximizando e} contenido de valor agregado ¥ minimizando cualquier otra
cosa Este méiodo se puede aplicar a nivel de procesos individuales o a toda la
organizacion™.?

“Méiodo mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical de
rendimiento medido por el costo. tiempo de ciclo, servicio v calidad. mediante la
aplicacién de varias herramientas v técnicas enfocadas en el negocio como una
serie de procesos del producto principal del negocio. orientados hacia el cliente en
lugar de una serie de funciones organizacionales™.’

Para mj la reingenieria es una herramienta que permite optimar Ja funcionalidad
de los procesos fundamentales en una organizacidn. con el firme proposito de
alcanzar mejores resultados en su actividad operativa.

La reingenieria de procesos es una filosofia administrativa que ha causado gran
impacto en los Ultimos ados, su precursor es Michael Hammer. quien junto con
James Champy escribi6 el libro “Reingeeneering the Corporation”, el cual ha
logrado acaparar la atencion de muches ejecutivos que esperan que esta nueva
filosofia sirva como solucion a les constantes retos a los que se enfrentan las
empresas dentro del entorno cambiante y competitivo.

La reingenieria no es producto de una corriente japonesa, surgio del esfuerzo de
empresas norteamericanas para ser competitivas ante la globalizacion de los
mercados v procesos. las empresas norteamericanas. ain  después de
reestructuraciones € implantacién de nuevas t€cmicas organizacionales, eran
incapaces de enfrentar los retos de una década caracterizada por el cambio, la
competencia y el nuevo papel que desempefan los clientes.

! MANGANELL!, Raymond, Como hacer Reingenigria Mexico - Norma, 1997, p, 10
" HAMMER. Michael. Estrategias de Ja Reingenienia, México : Norma, 1997, p 24.
" SCHNEIDER. William. Rejngenteriz , metodologia v herramientas. México : Dana. 1995, p. 32,
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De esta forma la opcion era empezar de nuevo y rehacer la organizacion desde
¢! principro. reinventar las compafiias. abandonar los principios organizacionales,
asi como 10s viejos procedimientos para dejarlos atrds y crear unoes nuevos que se
ajusten a las necesidades actuales y expectativas del cliente y de esta mznera
comience una nueva etapa para la empresa.

En si esta filosofia. basada en el redisefio de los procesos, trata de dar a las
empresas una nueva forma de operar que podria traducirse en una ventaja
competitiva ¥ en la medida en gue sea replanteada, podré ser sostenible a través

dei tiempo.

1.1.2 Las tres C’s de la Reingenieria de procesos.

Las empresas reciben el impacto de varias fuerzas que las impulsan a tomar
diversas direcciones, en particular. la reingenieria de procesos considera el
impacio de ires fuerzas que manefan a Jas empresas y las que en forma individual
o separada estan cambiando 1a forma de actuar de jas mismas. €stas son :

- Clientes

El cliente es el elemento mds importante en este terreno, ya que &l exige que se
le trate de la mejor manera. esperando productos o servicios que se acoplen a sus
necesidades. 2 sus gustos ¥ a su poder adquisitivo, el nuevo papel que desempefian
los clientes surgio de la creciente compelencia a la que se enfrentaron las
compaiifas estadounidenses. en donde la forma de ganar mercado era a través de
cumplir con las expectativas del mismo y de ofrecer producios novedosos que
otras compafiias no ofrecian. debido a su poco interés por la innovacion en el
mercado.

I.a mavoria de las empresas que entraron con una nueva forma de competir eran
japonesas. que gracias a su capacidad de innovacidn. impusieron nuevos esquemas
de competitividad que se fraducian en calidad. precio. seleccion y servicio,
elementos que las compafiias tradicionales estadounidenses no podian igualar por
el entomo en €l gue se habian desarrotlado, lo cual trajo como consecuencia
cambios radicales a la base sobre la que surge la relacion productor-comprador, en
donde ¢l cliente de hox busca a compafiias que aprecien ¢l cambio radical de la
relacion producior-comprador.

“ DAVENPORT. Thomas. Process innovation. Boston : Harvard Business School Press, 1993, {rad. A)
espafiof por Luss Tamayo. Cambios en los Procesos. México : Avante. 1995), p. |5.
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- Competencia

La compeiencia s¢ intensifica cuando las barreras comerciales son eliminadas,
va que el chente tiene la oportunidad de recibir productos de una compafiia
extranjera que le proporcione €l mismo producto o servicio con un precio y
calidad diferente. y ningin mercado queda prolegido para algiin productor, se
compite ahora no sélo con las empresas nacionales. sino también con las
extranjeras. v las alianzas que puedan hacer éstas con un productor demeéstico, en
donde el liderazgo va no pertenece a aquella empresa que ha dominado el
mercado. sino a la que pueda ofrecer un mejor producto o servicio, es decir, ahora
el mercado ha sido invadido por los llamados segmentos v nichos de mercado, en
donde cada uno representa el deseo de poseer up producto que se acople a sus
caracteristicas. expectativas. necesidades y posibilidades de adquisicion.

Para nuestro estudio existe una gran competitividad en el mercado de la
exportacién del crudo, por lo que nos obliga a actualizarnos en los servicios que se
ofrecen en cuanto a calidad del producto v servicio, €s decir. otorgar el mejor
producto y servicio. para lograr con ellos un claro posicionamiento en el mercado
mundial. esto es una gran parte de lo que se pretende con la aplicacion de la
reingenteria en esta area.

- Cambio

El ciclo de vida de un producto o servicio ha disminuido. asi como el tiempo
disponible para desarrollar muevos productos e introducirlos en el mercado, los
cambios que pueden hacer fracasar a una empresa son los que ocurren fuera del
radio de sus expectativas. v ahi es donde se origina la mayor parte de elios en el
ambiente econdmico de nuestra €poca.

Como todos sabemos un cambio debe ser para bien y partiendo de este fin, el
proposito de este estudio es el alcanzar cambios radicales que determinen el mejor
rumbo. que a svu vez conduzca a las mejores soluciones en ¢l servicio otorgado. en
cuanto a los procesos. la filosofia de esta herramienta consiste en fijar cambios
radicales en los procesos. partiendo de la base en que hay que rehacer casi todo;
por ello més adelante se mencionan la Importancia de los procesos.

Esta ¢s mucho de lo que se ha mencionado en la introduccion. en donde debe
haber una disposicion al cambio para mejorar. con el firme proposito de lograr
optmos resultados de lo que se esté haciendo.

12
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1.1.3 Los procesos.

Un proceso “es un conjunte medibie de actividades estructuradas disefiadas para
producir un fesultado especifico para un cliente o mercado™” Este concepto
implica un replanteamiento de ;como? se hace el trabajo dentro de la organizacion
contra el enfoque hacia el producte o servicio del jqué?, debido a la importancia
de organizar el trabajo en funcidn de las exigencias de los clientes con el potencial
de las tecnologias existentes.

Esta definicion se aplica, tamio a las grandes como a las pequefias empresas :
desde la produccidn total de un articulo con entrega al cliente, hasta la recepcion
de sugerencias por parie de los mismos. Lo importante ¢s que con el redisefio de
procesos se podrd tener una perspectiva total v no fragmentada como se habia
manejado; al tener este concepto global, cada miembro del procese sabra el trabajo
rcal que desempefia dentro de la empresa. La dificil tarea de definir a un
responsable con procesos fragmentados hace que el contro} de los mismos sea casi
imposible v existan graves errores administrativos dentro de la organizacion

La manera como estd estrugturado un proceso definira como es gue la
organizacion produce valor. a su vez, mientras no se pueda medir la manera en que
éste agrega valor al desempefo de la organizacién. no se le podra controfar:
cuando los procesos estan claramente estructurados, éstos pueden ser medidos en
terminos de : ¢

- Tiempo

- Costo asociado a su gjecucion.

- Calidad

- Satisfaccion v servicio al cliente

Por lo tanto, las compaiiias deben enfocar sus esfuerzos de redisefio de procesos
en hase a parametros que midan el valor dei mismo. Cuando disminuya e coste o
el tiempo de ciclo. 0 cuando aumenta la satisfaccion del cliente o la calidad. se ha
mejorade el proceso v al mismo tiempo se incrementa la velocidad de la
innovacion v el desarrollo de nuevos productos.

E! redisenar un proceso interno o externo para mejorar el desempeho global de
la organizacién implica que se debe beneficiar inmediatamente al cliente. Los
clientes demandan disminucion del tiempo de ciclo. mejora de la calidad v a su
vez una disminucion en el costo del producto por el ambiente competitivo en el
que se desarrolian las empresas.

“ibig p. 19.
“loid p 21,
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1.1.4 impertancia de la reingenieria de procesos.

El ritmo de cambio en la vida de las empresas se ha acelerado a tal punio que ya
no pueden ir ai paso las iniciativas capaces de alcanzar mejoras incrementales en
rendimiento, la tnica forma de igualar o superar la rapidez del cambio es lograr
avances decisivos. por 1o que la reingenieria lo ha logrado, a través de cambiar e}
proceso para corregir el ajuste entre el trabajo, el trabajador. la organizacion y la
cultura para maximizar Ja rentabilidad del negocio, logrando con ello avances
decisivos en el rendimiento mediante el redisefio de los procesos de trabajo,
aplicando una metodologia que por esencia lleva una secuencia logica de pasos
para detectar problemas v aplicar las soluciones convenientes.

Como ya se sabe 1odo cambio debe ser para bien, asi gue la importancia radica
en lograr los cambios en los procesos que lo necesitan para mejorar sus funciones,
con el fin de lograr mejores resultados, esto conlleva a reafirmar la utilidad que
ttene esta herramienta al obtenerlos,

Asimismo la importancia radica en los siguientes aspectos : ’
- Mejora de productividad

Esto es un valor agregado aplicado a los recursos humanos como consechencia
de mejorar los procesos existentes en las funciones de la empresa que trae como
resuliado mejoras en todos los terrenos del trabajo. desde Jas actividades propias
hasta las actividades en equipo.

- Provectos mis rapidos

Esto es otro valor agregado, ya que en la medida en que los procesos se realicen
con mavor fluidez. los provectos inherentes a la actividad de la empresa, se
mejorardn. Jogrando con ello soluciones mds rapidas para ser transmitidas a los
clientes que como se ha visto es e elemento principal en este estudio.

- Mas altos niveles de calidad.
Al mejorar los procesos. se obtendran buenos resultados que conllevan a

generar altos miveles de calidad del trabajo. ya que en la calidad va implicito el
mejorar siernpre.

7 Ibud. p. 25
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- Concentracién en trabajo que agrega valor.

Como va se ha visto en los atributos anteriores. las actividades resultantes de la
reingenieria de procesos generan valor. es decir. son complemenio al objetivo
buscado. como por ejernplo, para nuestro caso que €s la exporiacion de ¢rudo, al
pensar en el proceso de atencidn a clientes, el objetivo es atender de manera
inmediatz a los requerimientos del mismo, por lo que un valor agregado es el
contar con una cartera de clientes actualizada.

1.1.5 Definicién de cada una de las etapas de la reingenieria de procesos.

Para esta parte se ha elaborado el Cuadro 1, en el que se pretende presentar otra
manera de visualizar las etapas de ]a reingenieria de procesos, las actividades que
la conforman. asi como cada uno de los objetivos de las mismas.

Para I cual se pretende presentar otra concepcion en como debe desarrollarse la
reingenieria de procesos en una determinada empresa, en donde cabe sefialar que
se debe adaptar de acuerdo a su giro.

1.1.6 Metodologia de la reingenieria de procesos.

La metodologia que voy & utilizar es la propuesta por Thomas H. Davenport en
su libro Process Innovation. en donde enumera una serie de pasos a seguir para
poder implementar de manera ¢éxitosa la reingenieria de procesos. los cuales son
los siguientes : &

1. Idenfificar los procesos a redisebar.

La reingenieria de procesos debe comenzar con la identificacion de los procesos
que son candidaios para redisefiar. para lo cual se deben enlistar los procesos v
enfocarse en los que requieren de un redisefio inmediaio. Entre las principales
actividades en la seleccion de estos procesos son las siguientes :

. Enumerar los grandes procesos.

. Determinar las fronteras de los procesos.

. Estimar la relevancia estratégica de cada proceso.

- Exiender los juicios de alto nivel de Iz “salud™ de cada proceso.
. Calificar la cultura v politicas de cada proceso.

Y ibid, p. 26
“lpid. p 27




GUADRO 1

1.1.6 Deflnicidén dn ¢ada una de tas etapas de la reingenlaria de procesos.
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Etnpan

Proparacion de los iecursos
n amptonr parn s deanteollo

Idanlilicacién de fos procesas
o actuplizar

Actlvidaden

Racanocst Ia necesidnd

Deantrofiar consnnen ajecutivo

Plandicar ef cambg

Modelar chantas

Define y madir rendimiento

Cefinlr entidados

Modetar procosos

ldenificar activdades

Exiender modela de proceso

Correlacionar orgamracién

Correlacionar recuros

Fijar pnondades de procesos

Obletive ¢

Dollrr do manen clart Iny nocesidndes Guro xe tianon on el drep o Arens
invelucradnna, an doade xm van r endefinic lox procatos

Gonglantizar al grupo que participard an osta desnrrello de cambio, dondn el
facler datanminants a5 In actitud Al camblo

Dofnir Ip secunncia 16gicn do pasos que so dobnn da realizar para lograr et
objetivo, esto se debe de Tograr con un diagrama de actividados, donde cada
miembro del oguipe deba lener bien claro la funcién que debe dosempoiriar

tdanlilicar o= cliantes axtornos, @8 dacir, saber hadia quion O quidnes va
dirigide 1090 aste procaso, pora olle se deben de defink las nocesidades de
allog, asl come Ias interacelonas que hay con 'a emprasa

Dafinir medidas de rendimienlo onentadas al clienle, deterrminanda los
nivelos actualas dat mismo, 1anto promadros como vanacionas, para ello sa
deben de detectar tas necesidades de fos clientes para definrlo, ast como
tamtién el medrio

Defirir Ias entidades que participaran an la nueva astructura de los procasos

Definir fos objelivos de cada precese y tes faclores critices de dxite gon el
fin de wentfigar los insumaos y los rasultades de los mismes

Efecluar cada cambie de estade para detarminar ol grade en quo coda
nctividad agroga volor

Definic el procese propiesio hasta su nive! maximo de detalle, a fin de que
quedan clares los componentas de 41

Cefinir como las demés subsrdianas van 2 Intervenir on 105 nUEGVOS Procesos
derivades de la reingenieria

Caleutar el nimero de empleados y los gastos an cada achwidad y cada
process, calcutando tambidn los volumenes y [a frecuencia de fransacgiones
que se realzan en los procesos

Penderar ¢ada procesg por su impzaclo sobre las metas y las phondades
fyadas en el objetvo, tomanda en cuenta el tempe, el coslo, 1a dificuttad
y el nesgo de la reingenieria

Fuente : MANGANELLI Raymond, Cédmo hacer Reingenleria. México : Morma, 1997, p 289-310



Vigdn de fns nuevos procesos

Disefio téenico del proyecto
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Frlendar In netruchan del procesn

Entender ¢l Mijo del proceso

Idanlilicar antividodes do valer
agregado

Determinar los impulsores de
rendimienis

Calcular oportunidades

Visuahizar el ideat interno y
exlerno

Integrar visiones

Definr stibvisiones

Modelar relaciones de
entidades

Idonhfizar fodas las aclividades y pasos def proceso asl como también las
orgnnizacionns que van a influlr en In empresn, se debe de preparar una
malriz dn aclivikindes, Hentificando sislemas y thenologins ol como
polllicas aplicnbles,

Entender los aspeclos dindmices del preceso modelado, identificando
puntos pimarlos de declsldn y subproceses, identificande variasiones
da Nujo, preparande unp mairiz de insumos-productos y de estimulos.
aclividades, estableciendo los tiempos correspondientes

Determinar el impacio de cada aclividad del procese scbre las medidas de
rendimiento extemnn para idenlificar nctividades que agregan valor, las que
no lo ngregan y las que son puramenta de control interne

Identificar lo sigutente
Fuentes de problemas y errores,
Capaciladeres e inhibidores del rendimienio del proceso
Disfunclones e incongruenclas,
Fragmentacién de aclividades u oficlos
Lagunas de informacidn o demoras.

Aprovechar loda Ya informaclén recopilada, para evaluar ta oporlunidad de
evaluar el proceso, se calcula el grado de cambia guie se necesila v la
dificullad de hacerlo

En el interne descnbir como operaria el procesc con todas fas medidas
oplimizadas de rendimiento Interno y en el ideal externo describir el
compostamients de tas activdades que tienen Inlerfaz con clientes y
proveedores,

tdentificar 1os conllicies enire los ldeales inlernos y externos, busca el
acomeodamlente entre fas capacidades alternas para produretr la vision
inlegrada mis eficaz

Examinar el hempo necesaric paro realizar 13 vision del proceso y a
posibilldad de reahzar subvisiones sucesivas entre el proceso aciual y 1y
visitn completamente integrada, en donde cada subvisidn, si se define
se relaciona con metas de rendimiento

Identificar las refaciones entre entidades, 1z direccidn y Iz cardinalidad de
dichas relaciones, es decir, s11a direccidn es de uno 3 uno, de uno 3
muchos © de muchos a muchos

Fuente : MANGANELL Raymond, Como hacer Reingeniaria, México : Norma, 1997, p 289-310.
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Roanxaminar conrxiones da los
procosos

Inatimentar i Informar

Cansslidar Intarfazas ¢
intdrmacion
Radafinir siternativas

Reublcar y repragramar
controlas,

Modularizar

Especificar Implantacion

Aplicar tecnelegla,

Planificar implemantacion

Diseiio soctal det prayecta Facultar al personat que tene
conlacto con el cliente

Identficar grupos de caracterislicas
de cargos

Congidorar 2l o1 movimioulo da phzas entr pelividndon de actividndas eotre
procasos o 1a rodiatribucidn da i rosponsabliid:id de (0% posos pars asl
majorar o) rondimionto, ldentifica cases e qua una mejar coordinacién entre
actividades majoraria o rendimionte

Idantificar ta Informacién nocesarln parn madir y monelar ¢l randimlanto dol
proceso, defing puntor dondo la Informacldn so puadn pimaconar y agrogar
subprocosos, sequin se necaslla, para captnr, raunir, Integrar y disnminar

in Informaciin

Defing los camblos de procese necesarfos para reducls o simplificar Ins
Intarfasas, tanto Interas como externas, donlifica ¥ climina duplicackén
de corntfentes de nformacién

Evaluar 13 necesldad de cascs expeclales, 8l 105 hay an ol proceso, sl es
nacesarlo, considerar segragar los casos especlales an procesos separados
o sea, bugcar reemptazar un s0lo Proceso cemplajo Por YNo © MAs Procases
simples

Raeducir el ndmero de aclividades que no agregan valor en el proceso, ¢on
al fin de¢ simplicar sy estructura de confrol

Dafinir 1as partes de! procaso redisefiade que se pueden Implantar por aparte,
dando esta particidn del proceso, sl existe, permita que el proceso sea
distrinide en el espacio © en el tlempo

Utitizar los médulos definldes an 12 tarea anterier, para evaluar altermativas
estruclurales y alternativas de implementacién, conduce a la implanlacién
oleglda de cada mddule en el espaclo, tiempo y organizaciin

Aplicar tecnotogia, slendo uno de los capacitadores claves de la reingenieria
de procesos, como herramienta de apoyo para lograr su propdsilo

Desarrcllar planes para implementar los aspectos técnicos del proceso
redisefiado, incluso desarrolle, adquisiciones., inslalaciones, pruebas,
conversin e implantacién

Meforar ta respuesta y ta calidad del serviclo que un proceso presta af
clienle, donde es preciso facuftar al persanal que tiene contacto con &1

Realizar una tabla para identficar emplecs, responsabllidad, conoomientos,
destrezas y herramientas para satisfacer las necesidades del proyecto
redisefiado

Fuente - MANGANELLT Raymond, Cédmo hacer Reingenierfa. México : Norma, 1957, p 289-310.
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Oefinir cargos y pquipes

Dafinir necesidades de destrazas
y personal

Especificar 1n estructura gerencial

Redisefiar frontaras organizacionales

Especificar cambios de cargos

Disefar planes de carreras

Defirr ta organizacién de
fransicidn

Disefiar programa de gestion del
camblo,

Disefiar incentivos

Planificar implementacidn,

Propuesta para aplicar la
reingenieria de procesos

Examunar la agrupacién de requisitos de los cargos prra deteimingr cudles
de los actuafes cargos se pueden conservar 0 subir de categotin, cuales
combinar y céales eliminar

Identificar ol nivetl de ¢cada desiroza, Area de conotimlontos y orientacién
que 3a requiaren para cada nuevo corgs, expresario en una matriz

Llevar a cabo en el proceso fedisenado los tres componentes principales de
la gerencia  direccion de trebajo, Niderazgo y desarrollo de personal

Consligarar ta convenlencia de camblar Ia estructura organizacional, a fin de
asagurar que cada equipe permanezca denlro de una sola organizacén y
raducir et nimero de fronteras organizacionales que et proceso atraviesa

Preparar una nuava matrlz de requisitos de destrezas, conocimientos y
arentacién, frenle a transiciones de cargos viejos a cargos nuevos.

Preparar una nueva matriz de lransiclén de un carge nuevo a otro también
neevo

Exammar el disefio social de 1as subvisiones, si 1as hay, se lleva a caba
paralelamente con I tarea Especificar Implantacién, para qus los elementos
sociales y t4cnicas $2an congoienies

Definir quienes son [as parsonas y entidades interesadas, cusles van a ser
sus problemas y come debe el equipo manejar fas comunicaciones entre
ellas

Concertar las metas individuales, organlzacionates y del proceso, definlendo
incentivos que motiven a la gente para hacer la transicién al nuevo proceso,
alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y comprometerse a una
mejora centinua

Planear coniratacién de empleados, educacion, capacilacién, reorganizacién
y reubicacion

Presentar de manera formal todo el desarrollo de la reingenigria de procesos
para aplicaria en el &rea correspondiente

Fuente : MANGANELLI Raymond, Cémo hacer Reingenierfa. México - Norma, 1997, p, 289-310.
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El obetivo de que los procesos a redisefiar sean identificados v puestos en
orden de importancia es clave. debido a que suele tener su grado de dificultad
porque los administradores no piensan en términos de procesos, por lo que existen
dos enfoques importantes para identificarlos : "

a Enfoque exhaustivo : trata de identificar todos lo procesos de la organizacion
v después ordenarlos de acuerdo a su prioridad por redisefiarlos.

b. Enfoque de alto impacto : identifica los procesos mas importantes o aquéllos
que tienen mayor conflicto con la visién dei negocio v los objetivos del proceso.
En la mayvoria de las organizaciones se tiene nocion de cuales son las areas del
negocio o los procesps que son cruciales para el éxito del mismo y aquéllos que
son inconsisientes con la visién del negocio.

Uina vez gue un proceso ha sido seleccionado. se puede pensar en la manera en
la que se redisefiard para obtener mejoras cuantiosas y el tipe de herramientas de
cambi0 que se podrian utilizar.

2. Identificar los facilitadores de cambio.

El analisis de los facilitadores de cambio recae ¢n el conocimiento y en ¢l
pensamiento creativo de como los recursos humanos, organizacionales y la
tecnologia de la informacion (T1) podrian ser aplicados a los procesos.

Dentro de los facilitadores no solamente se cuenta con el potencial de la T, va
que existen olros que trabajan en conjunto para poder llevar a cabo un redisefio en
los procesos. Las actividades para identificar 2 estos facilitadores se encuentran
enumeradas a continuacion -

a ldentificar el potencial de las oportunidades tecnolégicas v humanas para el
proceso de cambio.

b. ldentificar las restricciones potenciales de los factores tecnologicos y
humanos.

¢. Buscar oportunidades en términos de una aplicacién para un proceso
especifico.

d. Determinar que restricciones deben ser aceptadas.

™ Ibig. p. 29
g, p. 32
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Davenport considera que existen tres facilitadores fundamentales para llevar a
. - - . el
cabo una reingenieria de procesos existosa. 10s cuales son :

La Tecnologia de la Informacién (T1).
La informacion.
. El elemento organizacional v humano.

L) b —

Estos facilitadores deben ser considerados desde el principie de la iniciativa del
redisefio. Después de que los facilitadores han sido identificados v explorados, la
organizacién puede empezar a construir una vision para el nuevo proceso. los
facilitadores seran componentes de Ja vision general que describe como se hace el
trabajo.

3. Desarrollar visiones de procesos.

Una vez que se han identificado los procesos importantes, se requiere unir a la
estrategia con la visién sobre como deben trabajar los procesos seleccionados. Se
necesila mads que racionalizar el proceso. es decir, no es suficienie con la
simplificacién del trabajo o la eliminacién de las ineficiencias para ser el objetivo
del rediseiio de los procesos. El redisefio completo de un proceso debe Hevarse a
cabo con una vision especifica del negocio y relacionarse con sus objetivos.

Algunas de las actividades mds importantes para crear una vision de procesos
son las siguientes :

a. Asignar la estrategia de negocio existente hacia los procesos.
b. Consultar con 1os clientes sobre el desempefio de los objetivos.
¢. Evaluar los objetivos de los procesos.

d. Formular objetivos sobre el desempefio de los procesos.

. Desarrollar atributos de procesos especificos.

La vision de procesos une a la estrategia v a la accion. transforma estrategias de
alto nivel en metas mesurables para el desempefic de los procesos. expresa
caracleristicas entendibles de las operaciones de los procesos y establece metas
para los disenadores de un proceso v para aquélios que subsecuememente lo
administraran. Cuando el andlisis de la estrategia corporativa se combina con la
informacion de fuentes externas. se crean visiones de procesos que a su vez
generaran objetivos v atributos.

 ibid. p. 36
" Ibid. p.

L
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Una visién implica objetivos especificos para el redisefio de los procesos : enire
los objetivos mas comunes se encuentran : disminucién de costos, disminucion de
tiempo. calidad en el resultado y calidad en la planta laboral. La importancia de
establecer objetivos especificos es que se extenderan por la organizacion y esto
proveera de inspiracion y estimulara ia creatividad.

Los atributos son descripciones no cuantitativas adjuntas a los objetivos del
pracese v constituyven una vision de la operacion del proceso en un estado futuro;
pueden considerarse como enunciados que describen la filosofia de una
organizacion.

4. Entender y medir los procesos actuales.

Es muy imponante entender un proceso existente, antes de disefiar uno nuevo,
algunas de las razones por las que es necesario documentarse sobre un proceso
existente son las siguientes :

a. Facilita la comunicacion entre los participantes del proyecto.

b. No hav manera de cambiar a un nuevo proceso sin el entendimiento del
actual. sobre todo porque es 1til €] entendimiento de la magnitud del cambio y de
las tareas requeridas para moverse de un lado a otro.

¢. Se reconocen los problemas en el proceso existente y esto puede avudar a
asegurar que €stos no seran repetidos en el nuevo proceso.

d. Se provee de una medida de! valor que puede servir de base para el
mejoramiento futuro. si el objetive es disminuir tiempo v costo. el tiempo v el
dinero consumido por los procesos deben ser medidos debidamente.

Las actividades clave en esta fase son : '°

- Descripeion del flujograma del proceso actual.

- Medicion del proceso en términos de los nuevos objetivos del proceso.
- Evaluacion dei proceso en t€rminos de los nuevos atributos.

- Identificacion de los problemas o limitaciones del proceso.

- ldentificar mejoras a corto plazo en el proceso.

¥ g, p. 43
" loid p 46
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5. Hacer un disefio vy prototipos de los nuevos procesos.

El desarrollo de los prototipos maximiza la participacton respecto 2 los aspectos
fisicos de un proceso mientras €ste esta siendo disefiado, a su vez gue permite
conocer las posibilidades de los procesos. sistemas V' recursos organizacionales
para ser presentados. aprobados y/o modificados por los usuarios antes de que la
organizacion hava invertido mucho esfuerzo en el disefio detallado v en Ja
impiementacion. La T} puede agilizar ¢ incrementar ja productividad de realizar el
prototipo. permitiendo visualizar los flujos de proceso con herramientas de
simulacién y asi poder evaluar el fururo desempefio de los procesos.

Una vez que se ha disefiado y probado e} prototipo del proceso, la organizacion
debera cambiar el ambiente actual a2 un cambio radical con el nuevo disefio
desarrollando una estrategia de migracién que introducird a fa organizacion a la
fase de cambio v gue permitird a la organizacién contar con los nuevos procesos.

Entre las actividades clave se encuentran las siguientes ; '

a. Lluvia de ideas sobre las alternativas de disefio.

b. Estimular los riesgos y beneficios de cada alternativa v seleccionar la mejor.
c. Hacer un prototipo del disefio del nuevo proceso.

d. Desarrollar una estrategia de migracién.

€. Implementar las nuevas estructuras v los nuevos sistemas organizacionales.

Los factores clave v tacticas a considerar en el disefio v creacién de prototipos
implican : !’

1. Eluso de la Tl como una herramienta de disefio. Hayv tecnologias emergentes
de T1 para facilitar e} disefio de procesos. un ejemplo son algunos sistemas
asistidos por computadora que estén designados primordialmente a trazar
moedelos de procesos, en donde la habilidad para realizar esta tarea de
manera rapida y hacer los cambios sugeridos por los duefos del proceso.

agihza el rediseho.

£

El emtendimiento genérico de los criterios de disefio. Se han usado diversos
criterios para evaluar los disefios. los mas importantes son aguéllos que
satisfacen los objetivos del disefio. pero otros podrian ser el permitr
simplicidad del disefio. falta de mtermediarios. grado de control por un solo
individuo o departamento.

" Ibid, p 4%

" tbid. p 52
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3. La creacién de proiotipos organizacionales. Construir un prototipo de un
cambio de Tl permite obtener resultados rapidos 3 el resultado tiende a
satisfacer exitosamente al cliente. Los diseftos de procesos. después de haber
sido aprobados por los duefos v accionistas se deben impiementar en una
base piloto, en paralelo con los procesos actuales, examindndolos
regularmente para conocer los problemas v ver si se alcanzan los objetivos
para modificarlos si es necesario. Asi, cuando éste tenga aceptacidn, se
debera proceder a la implementacion total.

1.2 Ventajas de aplicar la reingenieria de procesos.

La reingenieria de procesos busca un cambio radical que traiga consigo cambios
para bien v de gran relevancia. por lo que como ventajas se puede considerar los
10 cambios fundamentales que debe haber en las empresas : '

1. Cambian las unidades de trabajo : de departamentos funcionales a
equipos de proceso.

Cuando en un proceso las personas que participan en €] se encuentran dispersas
por toda la organizacion crean problemas que pedrian provenir de la diversidad de
metas a las que se somete cada departamento. grupo o divisién. El camino
alternativo gue tomaria el nuevo proceso es tomar a las mismas personas que en la
actualidad manejan el proceso, pero no separarias en departamentos. sino reunirlas
en un “equipo de proceso”. Lo que se hace es reunir a estas personas que estaban
separadas en forma artificial por las divisiones funcionales que implanta ia
estructura organizacional de la empresa para que realicen en forma completa un
procesa.

En €l rediseiio se crean equipos de proceso. que son grupos de personas que
rabajan juntas para realizar un proceso total. Estos equipos de proceso no
incluven a representantes de todos los departamentos funcionales interesados, sino
que reemplazan la antigua estructura organizacional.

2. Los oficios cambian : de tareas simples a trabajo multidimensional.

Cuando va se wrabaja en equipos de proceso la idea que se tiene del trabajo
cambia. porque va no se hace el trabajo como estaban acostumbrados. con
trabajadores de equipo de proceso se trata de lograr una responsabilidad colectiva
sobre el resultado del proceso. en lugar de obtemer una responsabilidad
individualizada por ia tarea.

"* HAMMER. Michael. Reingemeria. Bogota : Norma. 1994, p 86-124.
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Eliminar todas aquellas barreras divisorias que la estructura ha implantado y
ratar de obtener una vision global de lo que representa su proceso y asi cada
integrante del equipe debe tener conocimiento del proceso, cudles son los pasos,
cOmo se realizan. quiénes lo realizan, en qué tiempo. qué problemas existen,
quizas eslos pasos no se realizan en forma aistada porque puede gue alguno de
ellos realice mas de un paso del proceso convirtiendo esto en un frabajo
multidimensional, porque no se trata de especializacion.

3. El papel del trabajador cambiz : de controlado a facultado.

La gente que trabaja en un procese redisefiado debe ser una persona facultada,
pertenecer a un equipoe de procese significa realizar un trabajo orientado al
proceso. cuando se esté en espera de la autorizacion de un supervisor o un gerente,
el proceso vuelve a estar como antes sm delegacién y sin redisefio. La autoridad
gque deben poseer los equipos es una caracteristica inherente a los procesos
redisenados.

4. La preparacion para el oficio cambia : de capacitacion a educacion.

En un proceso redisefiado se requiere que los participantes del mismo tomen sus
propias decisionss ¥ que por lo tanto actilen segim su propio criterio v sus
conocimientos. Asi pues. se necesitan empleados con una educacion suficiente que
les permita saber como se deben hacer las cosas, por 1o que en las empresas
rediseitadas no se trata de ensefiar, sino de educar. ya que la ensefianza aumenta
las habilidades ensefiando el “como” de un oficio © tarea. sin embargo la
educacion aumenta la comprension, debido a que ensefia el “por qué™,

Esta caracteristica de los procesos redisefiados agiliza el ideal de los trabajos
multidimensionales, porque de alguna manera se intenta hacer mas eficientes las
procesos ¥ que la gente que pettenece al equipe no se encuentre ahi para realizar
un trabajo claramente definido v delimitado. sinc que comprenda el concepto real
del proceso v sea capaz de realizar mas de una tarea para tomar sus propias
decisiones v para entender que la educacidn continua aporta un valor agregado al
proceso v sea concebida como una regla por parte de las compaiiias redisefadas.
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5. El enfoque de medidas de desempeiio y compensacién se desplaza : de
actividad a resultados.

Cuando el trabajo se encuentra fragmentade las empresas no tienen més
remedio que medir el desempefio de los trabajadores por la eficiencia con la que
realizan ¢l trabajo definido, pero esto no ayuda a mejorar el desempefio de las
personas durante el proceso. En una compaiiia redisefada el desempefio no se
mide por el nimero de horas que se trabajan o por el mimero de reportes que
generan. sino por el resultado final. De esta manera. |z paga correspondiente debe
ser en funcidn al valor que aportan, que debe ser una variable medible porque se
genera al final un resultado.

6. Cambian s criterios de ascenso : de rendimiento a habilidad.

En las empresas redisefiadas el ascenso a un nuevo puesto deniro de la
organizacion es en funcion de habilidad. es un cambio, no una recompensa. Y este
cambio debe de generar resultados debido a que el pago por desempefio no se hace
en base a rango o puesto sino que se hace en base al valor generado al proceso
total.

7. Los valores cambian de proteccionistas a productivos.

El cambic que representa la reingenieria toca aspectos no sélo estructurales sino
también culturales; este cambio culiural exige que los empleados se convenzan y
crean que para quien trabajan no es para la compafiia, sino para los clientes de
ésta, Estas creencias y valores han permanecido dentro de las organizaciones por
afos. sin embargo, ya no concuerdan con la nueva forma de trabajo.

Existe una fuente principal de formadores de wvalores v creencias de los
empleados que se reflejan en los sistemas administratives de la organizacion y que
se representan en las formas en que se paga a la gente. las medidas que evaliian el
desempefio. entre otras. En algunas compaiiias los valores culturales son el
preducto de sistemas administrativos fragmentados que tienden al uso de control v

le dan demasiada importancia a la jerarquia.

Es necesario crear una nueva serie de valores que conviertan a la organizacién
en una empresa productiva con valores disefiados para que cumplan los objetivos
de la empresa




REMNGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUDO DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

8. Los gerentes cambian : de supervisores a entrenadores.

Cuando un proceso se redisefia. los procesos se vuelven més simples, una
persona puede hacer un proceso completo v por lo tanto no necesiia tener un jefe
sino un entrenador que le ayude a resolver los problemas.

De esta manerz ¢l papel del gerente tiene gue cambiar de supervisor a
entrenador, porque la nueva manera de trabajar en base a procesos hace
indiscutible e} trabajo en equipo v necesitaran de alguien que los apoye, asesore y
dirja v no de una supervisién o control.

En la mavoria de las empresas los jefes tradicionales disefian el trabajo y lo
asignan. los equipos hacen esto por si mismos. los jefes tradicionales supervisan,
controlan v verifican el trabajo cuando pasa de una persona a olra, los equipos
hacen el 1rabajo por elios mismos.

9. Las estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas.

Con la reingenieria el trabajo que antes era realizado de manera funcional se
wransforma. para poder dar paso a los equipos de proceso que son
autcadmunistrables v por lo tanto toman sus propias decisiones. va que se trata de
personas que hablan el mismo lenguaje. Al trabajar de esta forma. ¢l papel de los
supervisores se torna indtil porque ya no se necesita de gente que trate de reunir
los pedazos en que fué fragmentado el proceso ror la estructura funcional al que se
sometian. se eliminan esos puestos v se disminuyen niveles administrativos que
ocasionan el aplanamiento de ésta.

En las compaiiias redisefiadas. la estructura organizacional se rige por los
procesos v por los equipos que los realizan. en jo que respecta a la comunicacion.
la gente se comunica con guien es necesario y de esta manera la estructura
organizacional que se desempefia después de la reingenieria tiende a ser plana en
donde el trabajo serd realizado por eguipos de personas iguales. que seran
autoadministrables sin necesidad de la supervision por parie de gerentes sino con
el apovo de entrenadores.

10. Los ejecutivos cambian : de anotadores de tantos a lideres.

La reingenieria ha traido consigo un cambio en el papel de los alos directivos
de la empresa porque la estructura comienza a aplanarse. asi que exisie mavor
comunicacion entre ellos ¥ quienes realizan el proceso como con los clientes Asi
que este cambio debe de influir para reforzar los valores v las creencias de los
empleados. tanio con pajabras como con hechos.

[+
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Generalmente. los altos ejecutivos se pierden en el verdadero sentido de la
organizacion v oividan un poco el aspecto operativo y humano de la empresa ¥ se
concentran en aspecios financieros porque constituyven su perspectiva del negocio,
sin embargo con la implantacién de la reingenieria estos aspectos olvidados toman
fuerza v el papel de los altos ejecutivos empieza a cambiar y comienzan & tener
una perspectiva mds real del negocio ya que, si bien son entrenadores y durante el
partido no juegan. si participan en ia creacién del plan estratégico.

Durame un redisefio s¢ cambian muchos aspectos de la compafiia que se
encuentran vinculados entre si. Estos aspectos Hammer los relaciona dentro de los

cuatr0o puntos siguientes :

a. Los procesos de negoctos, la forma en que se lleva a cabo el wabajo.
b. Oficios v estructuras.

¢. Sistemas administrativos v medicién.

d. Cultura (las cosas que valoran los empleados v en las cuales creen).

Dentro de estos puntos existen enlaces clave, €] primer punto que representa a
los procesos. determina el segundo punto, oficios y estructuras. Ja forma en que se
realiza e} trabajo determina la naturaleza de los oficios v como se agrupan y
organizan las personas que los ejecutan. Los procesos integrados ilevan a oficios
multidimensionales que se organizan mejor en equipos de procesos. Estas
personas que desempefian los oficios multidimensionales v estan organizadas en
equipos tienen que evaluarse v pagarse por medio de sistemas administrativos
apropiados. Asi pues, los sistemas administrativos son los principales formadores
de los valores v las creencias de los empleados, siendo esto el cuarto punto; €stos
valores  creencias tienden a sustentar el desempefio de los disefos de los

PIocesos.

Existen muchas ventajas de aplicar esta herramienta en esta actividad, por lo
que se mencionan Jas siguientes : 2

a. Mayor concentracion al cliente.
Esta es una ventaja de vital importancia. ya que el nuevo proceso va orientado

hacia la plena satisfaccion del cliente. por lo que aqui se generan actividades que
agregan valor al cliente.

lbic.p 143
b p 154
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b. Mejorar el servicio en cuanto a entrega.

Uno de los propésitos fundamentales es el mejorar e] servicio, para que con
ello, se generen mejores utilidades en cuanto a ganar mercado ¥ tener clientes
polenciales para crecer mas como empresa.

c. Concentrar el servicio de calidad y oportunidad de! producto.

Como se ha mencionado anteriormente, uno de ios objetivos fundamentales es
incrementar la calidad del servicio, para lograr el servicio de calidad al cliente, se
debe enfocar a ofrecer el mejor producto ¥ el mejor servicio.

d. Dar seguimiento inmediato a fallas.

Uno de los objetivos fundamentales de la aplicacién de la reingenieria en este
lerreno es e} otorgar la atencion inmediata a fallas, para lo cual, se debe de seguir
un plan de soluciones de fallas encontradas en el servicio o en el producto.

e. Capacijtacion continua a los empleados.

Como parte del valor agregado de otorgar una atencion de calidad al cliente, se
debe preparar a la gente que realiza estas funciones, para mejorar en el servicio
otorgado y dejar satisfecho al cliente.

f. Integrar filosofia de mejora continua.

Esta es un valor agregado muy importanie que resalta la reingenieria de
procesos. la mejora continua es precisamente el buscar cada vez ser mejor, en
cuanto al producto v servicio otorgado.

g. Control v seguimiento (retroalimentacién).

Para lograr un avance deniro del proceso de buscar la excelencia en el producto
v servicio olorgado. se debe buscar la retroalimentacion por parte del clienie. para
lograr con ello. aprendizaje v experiencia que se utilice en proximas negociaciones
v 1ratos con ios clientes.
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1.3 La reingenieria de procesos como herramienta de apoyo para mejorar los
resultados.

Como se ha visto a través de cada una de las etapas que conforman la
reingenieria de procesos, constituyen un apovo para las actividades que se realizan
en una determina empresa. por lo gue trae como consecuencia mejores resultados
en el producto principal que es el servicio.

También cabe sefalar que al resaltar las ventajas gque tiene el aplicar esta
herramienta, sm lugar a duda, representa un mejor resultado en todos los aspectos
€N que se quiera ver.

A continuacion se enlistan algunos de los factores para mejorar los resultados en
una determinada organizacion : 2!

a. Mejoramiento de los sistemas existentes.

Al revisar el andlisis profunde de las actividades v sistemas gue son ntilizados
para realizarias. se deben aprovechar aquellos que se pueden mejorar para cumplir
¢l proposito de la reingenieria.

b. Mejor control de ios inventarios.

Como parte de los controles que se deben realizar estd el de los inventarios, ya
que de ellos dependera el cumplimiento de los compromisos establecidos con los
chentes. para cumphr en fechas convenidas, como parte de los objetivos de la
remgenieria.

¢. Excelencia en el servicio.

Ya s¢ ha mencionado que €l objetivo de aplicar la reingenieria es el otorgar el
mejor servicio v el mejor producio. como parte de la excelencia buscada para
otorgarla aj cliente.

d. Mavor preparacion del personal.
También como valor agregadoe se busca la preparacion continua del personal

involucrado en el equipo de reingenieria de procesos para lograr los objetivos
anteriormente mencionados. en cuanto al producto v servicio.,

IV JOHANSSON. Henry. Reingenieria de Procesos de Negocios. Mexico - Limusa. 1995, p. 9.
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CAPITULO DOS

Entorno del area a aplicar la
reingenieria.

27



REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUDGQ DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

1.1 Estructura de Pemex.

Pemex es la empresa petrolera nacional de México y la tnica dependencia
facuitada por el gobierne federal. bajo la autoridad que le confiere la Constitucion,
para explorar v explotar las reservas de crudo y gas natural del pais, su
orgamigrama es visualizado en el Cuadro 2. Esia institucion tiene la
responsabilidad Unica de abastecer al mercado nacional de productos del petrdleo,

de gas natvral v de materias primas para la industria petroquimica.

La empresa cuenta con seis refinerias en el pais y es propietaria del 50% de la
participacion accionaria de una séptima refineria localizada en Estados Unidos. En
conjunto estas instalaciones abastecen al mercado nacional con gasolinas. diesel,
combustdleo v otros productos refinados.

Come propiedad del estado mexicano, Pemex es el principal contribuyente al
presupuesto federal del pais. ademas de que las exportaciones de la empresa,
principalmente de petrdleo crudo, representan una parte significativa de las
exportaciones totales de la nacion.

Como nace Pemex.

Después de la expropiacion, las plantas petroieras tuvieron un descenso
inmediato en la produccion. las exportaciones se habian derrumbado. este drastico
descenso describia la gravedad de la situacion. no teniendo las empresas capacidad
para aimacenar el crudo. habian tenido que reducir el usc de pozos. Por lo que en
esos dias se tvieron que tomar decisiones muy importantes de quienes estaban al
mando de las operaciones gue esta nieva empresa lenia. tanto en sus politicas
como en sus procedimientos de trabajo.

En los dias de la expropiacion algunas refinerias estaban paralizadas y otras
laboraban a la mitad de la capacidad. cuvo funcicnamuento por falta de equipo era
precario. pese a todos estos problemas, la nueva administracién emprendid la
reparacién de planias refinadoras v tuberias. pinté las estaciones de servicio.
adquirié unidades de transporte. pagd sus impuestos v rebajo los precios de ios
productos para el consumidor nacional. Parz mover sus exportaciones. la empresa
empezd con un buguetanque v nueve unidades para el transporte fluvial y
COSLanero.

Deniro de los apremios v dificultades. Pemex fu€ apresurande sus pasos en su
camino de reconstruccion. se puede decir que en ios afos cuarenta la industria
petrolera inici¢ el camino de su crecimiento hasta en los dias actuaies,
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CUADRO 2

Organigrama de Petroleos Mexicanos

Pemex Corporalivo
l ] I I
Pemex Exploracion Pemex Pemex Gasy Pemex Pemex
y Produccion Refinacion Petroquimica Basica Pelroquimica Internacional

Fuente : Memoria de [abores, Pemex 1998,
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Mision de Pemex.

“Crear una organizacion moderna. integrada, muyv eficiente y orientada al

consumidor. que sea capaz de maximizar el valor de los recursos naturales que han
. - 22
sido confiados a esta empresa”. z

Pemex ha llevado a ¢cabo una evaluacién profunda v extensa de cada una de sus
actividades, se han identificado muchas oportunidades de mejorar nuestra
capacidad para generar valor econdmico. ya que el principal objetivo es extraer el
peirdies crudo para obtener productos pensados en fos consumidores y
autoconsumo gue coadyuven al bienestar economico del pais.

Dentro de la empresa se han reorganizado las operaciones claves y sus activos
asociados en centros de utilidad claramente definidos. La autoridad para la toma
de decisiones v la responsabilidad de alcanzar las metas de rentabilidad residen
ahora en los gerentes de linea: el proceso de reorganizacion ha sido instructive, se
han identificado los verdaderos generadores de utilidad, asi come las restricciones
bajo las cuales opera hoy en dia la organizacion.

Uno de los grandes propdsitos de Pemex es convertirse en gran
comerciahzadora. para aprender a competir v adoptar una nueva actitud que
responda mejor a todos los clientes, ofreciendo para ello el mas alto servicio y
calidad en los productos. Una medida clave del éxito de Pemex es la capacidad de
la empresa para abastecer una diversidad creciente de productos de alta demanda,
especiaimente en aquéllos que minimizan los danos ambientales.

Una de las tareas mas importantes de Pemex son el establecimiento de
estrategas v objetivos financieros v operacionales especificos que orienten el
rumbo de la empresa para el préximo siglo, por lo que estas metas servirdn como
puntos de referencia para que el gobierno federal v la comunidad empresarial
midan el progreso de la institucidn.

* PEMEX Anuario estadistico. México - Pemen, 1998, p. 5.
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11.2 Subsidiarias existentes en Pemex.

Pemex esta conformada por cuatro empresas y una filial, las cuales son :

I1.2.1 Pemex Refinacion.

Su orpanigrama es visualizado en el Cuadro 3 v estd encargada de los procesos
industriates de la refinacion y de la elaboracion de productos petroliferos,
principaimente gasolinas, diesel, combustéleo y gas licuado; asimismo, almacena,
transporta. distribuve ¥ comercializa en todo el pais la mavoria de estos productos.

Esta subsidiaria atiende a mas de 25 millones de consumidores dentro de una
econormia nacional en desarrollo, al orientar su rumbo para satisfacer las crecientes

necesidades de este mercados; se plantean dos reios de vital importancia : ¥

- Suministrar una variedad cada vez mas amplia de productos petroliferos
de alta calidad.

- Hacerlo con mayor eficiencia.

En la consecucion de estos dos objetivos. se deben continuar mejorande los
estandares operativos de las instalaciones de Pemex. la calidad del servicio a los
clientes v e} desempeno ecoldgico de los procesos y productos.

Objetivos estratégicos : 24

- Mejorar la capacidad de refinacion.

- Incrementar los rendimientos de productos de aito valor.

- Mejorar los margenes de operacion.

- Aumentar ta produccion de combustibles no contaminantes.

- Propiciar la buena voluntad de los clientes.

- Mitigar el impacto ambiental.

Tipud.p &
™ fbid, p. 10.
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CUADRO 3

Organigrama de Pemex Refinacion

Direccion
General

Coniraloria
Interna —

[

!

]

Subdireccidn
Comercial

Subdireccion de
Distribucion

Subdireccion de
Finanzas y
Administracion

Subdireccion de
Planeacion y
Evaluacion

Subdireccion de
Produceidn

Fuente - Memoria de Labores, Pemex 1998.
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Situacién actual,

De acuerdo a su plan de negocios. continia implementando sus iniciativas
estratégicas a saber. la instrumentacién de la politica comercial regisird avances
notables. La estrategia comercial adoptada se orientd a abolir la intermediacion
innecesaria v a otorgar condiciones comparables a los clientes directos.

Se determinaron nuevos aumentos a los madargenes de comercializacion, se
avanzd de manera relevante en el programa de franquicias y continto
fortaleciendo la campafia publicitaria para reposicionar la marca Pemex.

l.a planeacion de la oferta de productos es up factor determinante en el
desarrollo del mercado nacional de petroliferos v su impacio econdmico es
decisivo en la maximizacion del margen de Pemex Refinacion. Con el fin de
mejorar la calidad de los productos que se ofrecen al mercado, se llevaron a cabo
algunas acciones especificas. entre las que destacan : la mayor penetracion de la
gasolina pemex premium v e] retiro de la gasolina con plomo.

Con el propésito de maximizar el valor econdmico de sus actividades
operativas. Pemex Refinacion contimio con la aplicacidn v actualizacion del
modele integral de optimizacién en el sistema nacional de refinacion. Esta
actividad permite definir los modelos de proceso en cada refineria, la asignacion
de los tipos de crudo a cada una de ellas y la logistica mas adecuads para la
distribucion de sus productos en € territorio nacional

En materia comercial Pemex Refinacién, con base en su plan de negocios, se
propuso la instrumentacién de una politica comercial integral que desarrollara
nuevos canaies de distribucion v mejorara su combinacion a efecto de maximizar
los ingresos de la empresa.

La planeacién de la oferia de productos es un factor actual determinante para el
desarrollc de] mercado nacional de petroliferos v su impacto econdémico es
decisivo en la maximizacion de la utilidad de esta subsidiaria.

Con el fin de mejorar iz calidad de los productos que se ofrecen al mercado, se
llevaron a cabo algunas acciones especificas entre la que destaca la mayor
penetracién de la gasolina pemex premium al mercado nacional.

Para cerrar los rezagos en la eficiencia operativa de los procesos de refinacion.
distribucion » comercializacién. se propuso el desarroflo ¢ implantacion de un
programa de mejoramienio del desempeho operative, para mejorar el
funcionamiento en las refinerias del pais.
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Ademas de la mejora independiente de cada una de las areas que participan en
la cadena de produccion, distribucion v comercializacion, para ello se desarrollo el
modelo de operacidn de suministro de productos petroliferos, €l cual permitio
definir los niveles de proceso en cada refineria, la asignacién del petréleo crudo y
ta logistica mas adecuada para la distribucion de los productos.

A inicios de 1998. Pemex Refinacion generd una pérdida de operacion de 61
millones de délares. La pérdida acumulada en los primeros nueve meses dei afio
suma 113 millones de ddlares. Esta cifra es 53 % menor a la registrada en el inicio
del afio anterior. Fué resultado de una mejoria sensible de los mérgenes de
refinacion ¥ de un aumento de) 4.8 % en la elaboracidén de productos perroliferos.

En el ano de 1998, la imporiacion neta de productos petroliferos (incluyendo
gas licuado) ascendidé a 222 Mbd. monto 20 % superior con respecto al afio de
1997,

Las ventas totales de productos petroliferos v gas natural aumentaron a un ritmo
de 4.7 % durante 1999. Si se excluyen las ventas de combustibles a la CFE. la tasa
se reduce a 3.6 %. E] ritmo de crecimiento de las compras del propio sector
elécirico disminuyd notablemente debido a la intensa temporada de lluvias que
permilio incrementar la generacion hidroeléctrica. Asimismo. el crecimiento de la
demanda de eleciricidad ha tendido a desacelerarse en el inicio de este afio.

En fechas préximas se recibirin las ofertas para la reconfiguracion y
modernizacion de la refineria de Cd. Madero. asi como de la ampliacion y
modernizacion de las refinerias de Tule v Salamanca. Quedan por convocar las
licitaciones para ta reconfiguracion de las refinerias de Minatitlan v Salina Cruz.

La fecha dependera de lz disponibilidad de recursos financieros y de las
condiciones del mercado financiero. esto con ¢l fin de otorgar mantenimiento a las
plantas existentes en nuestro pais.

Cabe sefalar que €sta empresa es la que tiene mavor demanda de compra de
crudo a Pemex Exploracion y Produccion, por lo que al abastecer primeramente a
esta subsidiaria. lo demas se canaliza a exportacion.
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11.2.2 Pemex Gas v Petroquimica Basica.

Su organigrama es visualizado en el Cuadro 4. en donde ésta subsidiaria
procesa ef gas natural y los liquidos del mismo. transporia, distribuye y

comercializa el gas natural y el gas licuado a ravés de todo el pais y produce y
comercializa varias materias primas basicas para la industria petroquimica.

Se ha puesto en marcha la creacion de un nuevo gran mercado : el transporte,
distribucion v comercializacion del gas natural, cn virtud de que la demanda de
este combustible limpio crece riapidamente cada afio, Pemex se estd moviendo para
incrementar la produccion de gas natural v para mejorar las ventajas competitivas
v de comercializacion en un nuevo ambiente competitivo. Una parte importante de
este objetivo es la produccion y distribucion de materias primas de alta calidad
para la industria petroquimica. a fin de apoyar el continno desarrollo de una fuerte
industria quimica nacional.

En un entorno de mavor estabilidad v crecimiento generalizado de la economia
mexicana v de un mercado internacional con precios de referencia altos, esta
subsidiaria opera con resultados financieros ¥ operativos altos en casi todos los
renglones de su actividad. en especial los relacionados con el fortalecimiento de la
seguridad industrial y el reestablecimiento de su capacidad de produccion.

Se han concluido provectos orientados al fortalecimiento de Ia infraestructura de
procesamiento y transporte de gas v liguidos y se di6 estricto cumplimiento al
calendario de desregulacion del mercado de gas natural.

Objetives estratégicos : 235

- Mejorar las habilidades de comercializacién.
- Reforzar la flexibilidad operativa.
- Garantizar solidos estandares de seguridad operacional.

- Apoyar el desarrollo de redes de distribucion locaies.

- Mitigar el impacto ambiental,

* Ibid. p. 19
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CUADRO 4

Organigrama de Pemex Gas y Petroquimica Basica

Direccion
General

Contraloria
Interna

Subdireccion de
Produccion

Subdireccion de
Gas Natural

Subdireccion de
Gas Licuado y
Petroquimicos

Basicos

Subdireccion de
Ductos

Subdireccion de
Administracion y
Finanzas

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1998,
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Situacion actual.

Durante el afio de 1998 se desarrollé e implanid un mecanismo para fijar el
precio del gas licuado de tal forma que reflejara su coste de oportunidad. el
resultado fué satisfactorio v a partir de julio se elimind el subsidio implicito en el
precio de este producto: con esta base, s¢ inicié €l programa de mejoramiento
conlinuo en la distribucién de gas licuado ¥ la calidad del servicio.

Por lo que la mayor utilidad se debe a la eliminacién del subsidio al gas licuade
v a un incremento en ¢l volumen de gas hitmedo procesado de 151 Mmped por la
exportacion de gasolinas naturales. Estos efectos favorables compensaron la
disminucion de los precios promedio del gas natural y del gas licuado, de 12 % y
29 %, respectivamente.

Las lineas de negocios de gas pawral. gas licuado y petroguimicos basicos
mejoraron sus resultados en forma sensible debido al mayor volumen de ventas.

Destaca el incremento en la produccion de gas licuado gracias a la mayor
eficiencia de las plantas de procese.

Por otro lado. la flota gasera incrementd sus pérdidas debido a la disminucion
de las actividades de cabotaje v a su falta de competitividad en los mercados

CALEITIOS.

Las ventas totales de gas natural crecieron 6.2 % en el afio pasado. Esta cifra fué
menor a la esperada debido a la reduccién de los consumos programados de
algunos de los principales clientes, principalmente en las industrias siderurgica vy
petroguimica.

Sin embargo. la demanda adicional del sector eléctrico compensd la
desaceieracidn de la demanda de la industria.

Por otra parte, se avanzé en la construccién de una planta con una capacidad de
600 Mmpcd para el procesamiento de gas natural en Cd. Pemex. Se tiene previsto
concluir esta obra en este afio.
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11.2.3 Pemex Petroguimica.

Su organigrama es visualizado en el Cuadro 5, en donde ésta subsidiaria
elabora v comercializa una gran variedad de productos petroquimicos. los

principales productos incluyen derivados del metano y el etano. tales como
amoniaco, metanol v polietilenos, asi como otras olefinas y aromaticos.

La industria petroguimica mexicana ha crecido hasta llegar a ser un sector con
ingresos del orden de J0 mil millones de dolares anuales. que cuenta con la
capacidad y experiencia necesarias para competir a nivel internacional. A la vez
que ha propiciado la creacién de un gran niimero de nuevas empresas industriales
v comerciales en toda la economia nacional.

Esta subsidiaria experimenté un cambio importante respecto al programa de
desincorporacion de activos no estratégicos, cuyo objetivo basico consiste en
expander la capacidad productiva y elevar el nivel de competitividad. Pasé de una
entidad con la responsabilidad de administrar y operar el proceso productivo de
una importante planta industrial. a otra con la funciones exclusivas de una empresa
controladora.

Con los complejos y plantas petroguimicas existentes se constituyeron siete
empresas filiales como sociedades anénimas de capital variable, de acuerdo con
los lincamientos de la nueva estrategia para la industria petroguimica que ha
venido mstrumentando la Secretaria de Energia

La continuidad de las operaciones de los complejos y las plantas petroguimicas
no se vio afectada por la constitucion e inicio de actividades de las nuevas filiales.
sin embargo sus resultados de operacion se vieron impactados por las condiciones
imperantes en el mercado internacional de petroguimicos, caracterizado por una
sobreoferta de productos, que incidié en forma muyv impontante en el mercado
nacional de amoniaco. polipropileno, acrilonitrilo v pohetileno, como algunos de
sus principales productos.

Ohyetivos estratégicos : 26
- Completar la desincorporacion de fos activos petroquimicos.
- Mantener un mejoramiento continue de la calidad de los productos.

- Mejorar la eficiencia operacional v la seguridad.

*id, p 24




CUADRO S

Organigrama de Pemex Petroquimica

Direccion
General

Contraloria
Interna

i
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Filiales

Subdireccion de
Planeacidén y
Programacién
Financiera

Subdireccién de
Asuntos
Corporativos

Subdireccion de
Administracion

Fuente :

Memoria de Labores, Pemex 1998,
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Situacién actual.

Esta subsidiaria ha experimentado cambios importantes respecto al programa de
creacion de empresas filiales. cuyo objetivo es expandir la capacidad productiva v
elevar el nivel de competitividad.

En este contexto. se ha avanzado en la transformacion de Pemex Petroguimica,
al pasar de una entidad con la responsabilidad de administrar y operar el proceso
productivo de una imporiante planta industrial. a otra con las funciones exclusivas
de una empresa controladora.

Con los compiejos v plantas petroguimicas existentes se constifuyeron siete
empresas filiales como sociedades anénimas de capital variable. conforme a los
lineamientos de la estrategia para la industria petroguimica que ha dictado la
Secretaria de Energia.

l.a constimcion de empresas filiales ha dado una mayor transparencia a los
resultados de este sector mdustrial y ha facilitado su evaluacion economica. Hoy
aparecen con mayor nitidez sus problemas estructurales.

Estos han sido agravados por el ciclo industrial v por la dificil covuntura que
atraviesa la industria petroguimica mundial. Las condiciones anteriores estan
propiciando la restructuracion de muchas empresas v una fuerte racionalizacion de
sus actividades.

1.a reciente entrada en operacion de nuevas plantas de gran escala coincidid con
la reduccién en el crecimiento de la demanda de una amplia gama de productos
petroguimicos e incluso con la contraccion de la demanda de algunos de elios.

Ante esta sifuacion de oferta excedente se ha recrudecido la competencia y en
aigunos mercados pueden identificarse practicas comerciales desleales.

En septiembre pasado la Secretaria de Energiz v Petroleos Mexicanos
convocaron a una licitacion publica para colocar el 49 por ciento de las acciones
de Petroquimica Morelos, para capitalizar a 1a empresa. Por lo que no se llevo a
cabo la misma.

Aungue esto suceda se siguen esperando mejores resultados para las
licitaciones que se realicen en esta parte de Pemex.
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11.2.4 Pemex Exploracion v Produccién.

Su organigrama es visualizado en el cuadre 6. en la que ésta subsidiaria es
responsable de la exploracion ¥ explotacion del petréleo y del gas natural,
principalmente en las regiones noreste ¥ sureste del pais v en el Golfo de México,
asimismo se dedica al estudio de nuevos yacimientos existenies en el terrirorio
nacional. a la vez que extrae del subsuelo el petrdleo crudo gue se suministra a los
demds organismos, asi como a la exportacion, tema del que estamos tratando.

Las reservas probadas de hidrocarburos de México se encuentran entre las mas
grandes del mundo. excluvendo las del Medio Oriente. Asimismo. el costo de su
desarrollo es de los mas bajos, lo que ofrece una importante ventaja competitiva
para Pemex en sus actividades de exploracién v produccion, que es el giro de esta
subsidiaria,

En el continuo desarrollo de este patrimonio, el mayor imperativo estratégico
de la institucion es el de incrementar la capacidad de produccion de crudo y gas
natural. tanto para satisfacer las crecientes necesidades energéticas de la economia

nacional. como para mejorar nuesira posicién comercial en los mercados
petroleros internacionales.

Cabe sefialar lz participacion que tienen las dos areas mvolucradas dentro de
este organismo. como lo son : la Gerencia de Enlace Comercial ¥ la Gerencia de
Terminales de Exportacién del perrdleo crudo. para la realizacion de los nuevos
procesos que se detallaran mas adelante.

Objetivos estratégicos : 27
- Aumentar la capacidad y flexibilidad de produccion.
- Desarrollar las reservas de gas natural.

- Mejorar la eficiencia orgamzacional.

- Reducir los costos.

¥ bid. p. 33.




CUADRO 6

Organigrama de Pemex Exploracion y Produccién

Direccidn
General

Coniraloria
Interna

[

I

Subdireccidon de
Perforacion y
Mantenimiento
de Pozos

Subdireccion de
Tecnologfa y
Desarrollo
Profesional

Subdireccion de
Planeacion

Subdireccion de
Administracion y
Finanzas

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1998,
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Situacién actual.

Como se ha visio en los illimos meses la caida de los precios del petrdleo crudo
a nivel mundial ha reflejado un severo problema. no solo para Pemex. sino para el
pais en general. por lo que resultza de vital importancia atacar el problema
ofreciendo altenativas de solucién v una gue considero importante es aplicar
reingenieria en los procesos actuales de la exportacion del crudo. con el fin de
lograr mejores resultados en este tipo de negociaciones que beneficien al pais
mismo.

Para entrar de lieno en la situacion actual que vive la exportacion de crudo en
nuesiro pais, cabe sefialar lo sigwmente :

Los precios del crudo en el mercado petrolero internacional han bajado en
forma significativa desde octubre de 1997 v de manera mdas aguda. a partir del
transcurso del afo pasado. Esto es por la existencia de una disminucién en la
demanda del crudo ¥ una sobreoferta que obliga que el precio caiga en el mercado
internacional.

Por el lado de Ja demanda, preocupa a este mercade la incertidumbre originada
por la crisis financiera en los paises del este de Asia. No se tiene una idea clara de
ja profundidad v duracién de esta crisis, ni de su efecto sobre la actividad
economica de Norteamérica v Europa.

Por ahora no es posible predecir, con un minimo nivel de confianza, el impacto
de esta crisis financiera sobre e! producto intermo bruto v la demanda de petréleo
crudo a nivel global.

La reciente reduccién de las compras de pewrdleo de los paises asidticos
obedece. principalmente, a una fuerte reduccidn de inventarios de petrdleo crudo
en la region vincolado a las severas devaluaciones de las divisas en los principales
paises que la integran.

En los dltimos afos. el crecimiento de la demanda mundial de petroleo
acomodo la expansidn de la oferta. El crecimiento de la economia mundial explica
el fragil equilibrio alcanzado. un equilibrio con poca capacidad de produccidn
excedente De hecho, 1odos los paises han estadp produciendo a plena capacidad,
salvo Arabia Saudita. Kuwait v los Emiratos Arabes. Por otra parte, Irak s6lo ha
participado en forma limitada e intermitente en e] mercado a partir de la guerra del
Goifo. lo gue explica una parte de las fluctuaciones de precios.
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I1.3 Pemex Interpacional (PMI).

Su organigrama es visualizado en el Cuadro 7. por lo que otra de las areas
involucradas es precisamenie ésta, donde actualmente Pemex Exploracion y
Produccion tiene comunicacion con la Gerencia de Exportacion de Crudo,
peneneciente a PML, para las actividades de exportacion del crudo.

PMI es unz fillal de Pemex que proporciona a las subsidiarias anteriores
servicios de comercio intemacional, distribucidén; va que la empresa compra,
vende. comercializa y transporta peirdleo crudo, productos refinados,
petroguimicos ¥ otros productos en Jos mercados mundiales, también proporciona
servicios de administracion de riesgos, seguros. transporte y almacenamienio;
tiene oficinas en la ciudad de México, Houston y Londres, para el caso que nos
compete la exportacion del erudo. PMI se encarga de establecer las negociaciones
para su comercializacion, desde conseguir los clientes hasta levantar los pedidos y
asi PMI solicita a PEP el petroleo que se necesita, tal como se verd en los
procesos. asi como preparar todos los elementos que se requieren para que el
crudo llegue 2 su destino final,

PM] programa los embarques v administra la canalizacion del crudo, es decir
establece toda una organizacion para la venta, lambién aplica estrategias de
mercadotecnia para incrementar el mercado, aungque como S€ Sabe nuestro
principal comprador son los Estados Unidos de América.

El objetivo es definir nuevos procesos para la comercializacion del crudo, desde

¢l levantamiento del pedido. hasta su entrega al cliente, definiendo estandares de
calidad. reduciendo costos en las entregas, hasta expanderse a otros mercados.

Objetivos estratégicos : 28
- Establecer lazos comerciales entre PMI v el cliente,

- Sausfacer la necesidad del cliente.

- Desarrollar programas de expansién de mercados.

;)
N=}

* Ibid. p.
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CUADRO 7

Organigrama de Pemex Internacional

Direccidn
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Contraloria
interna
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Direccidon Comercial| | Direccion Comercial Direccion de Direccion de
de Petrolec Crudo de Productos Finanzas Administracion

Petroliferos y

Petroquimicos

Fuente : Memoria de [.abores, Pemex 1998.
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Situacidn actual.

PMI ha adecuadoe su estructura operativa con €l fin de cumplir sus objetivos y
responsabilidades. contribnvendo asi a la maximizacién de las utilidades de
Pemex. ha continuado con la estrategia de diversificar exportaciones. ingresando a
nuevos mercados como Sudafrica e Israel, de acuerdo con el incremento en la
disponibilidad de crudo para exportacion.

Asimismo ha cubierto los requerimientos comerciales de Pemex, realizando
exportaciones de petroliferos v petroquimicos, ademas efectuando operaciones de
compra-venia con terceros, capifalizando el conocimiento de ios mercados y su
flexibilidad operativa para la obtencion de ganancias en arbitrajes geograficos o de
calidad.

También ha cumplido con las estrategias planteadas, enfocandose al desarrolle
de las funciones de fletamento y administracion de riesgos acorde a las
necesidades del mercado internacional v en el cuidade del medio ambiente.

Sin embargo. el impacto de la caida de los precios del petréleo ha repercutido
en las actividades de su exportacion, por lo que al proponer los cambios en sus
procesos. se busca el captar més clientes con la optimizacion del servicio, asi
como la calidad en los productos que se ofrecen.

Aqui es importante resaltar la importancia que tiene ep su participacion esta
filial. va que junto con las areas involucradas de Pemex Exploracién v Produccién,
se propondran mejores procesos. que reduzean los tiempos v costos, en beneficio
de cada uno de los participantes.

Por lo 1anto, cabe seqalar Iz justificacion gue va a tener el aplicar este trabajo
para maximizar las utilidades de PMI, asi como de Pemex en general. a través de
la implantacion adecuada de la reingenieria de procesos en la exportacion del
crudo.
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CAPITULO TRES

Metodologia de la Investigacion
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1i1.1 Planteamiento del problema.

Pemex Exploracion v Produccidn (PEP), es una de las cuatre empresas que
conforman a Petrdleos Mexicanos vy por su actividad en la extraccién del petrieo
crudo. se considera como una de las méds importantes actualmente; por lo que en
PEP existen diferentes necesidades de cambio en los procesos de la exportacion
del crudo. por lo cual se considera adecuads la propuesta para implaniar la
remgenieria de procesos en esta actividad, para ello debemos cuestionarnos lo
siguiente:

¢ Como la reingenieria de procesos puede contribuir a la disminucion de costos,
a incrementar la calidad del servicio v a ampliar el mercado en las actividades de
la exportacion del crudo?

1I1.2 Objetives.
Objetivo general de la tesis,
Proponer la implantacion de la reingenieria de procesos en las dreas

mmvolucradas en la exportacion del crudo con el propoésito de disminuir costos,
incrementar la calidad en el servicio v ampliar el mercado de sus exporiaciones,

Obyetivo especifico de la tesis :
Determinar cémo la reingenieria de procesos ayuda a la disminucién de los

costos. a incrementar la calidad en el servicio al cliente. a elevar la competitividad
cn e} mercado extertor: dentro de las actividades de la exportacion del crudo.
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II1.3 Definicion de variables.
Variables independientes :
- La eliminacién de funciones repetitivas.
- La simplificacion de funciones.
- El mejoramiento de los procesos operativos y administrativos.
Variables dependientes :
- Los costos en Jas actividades de Ja exportacion del crudo.
- La calidad en las actividades de ia exportacién del crudo.

- La competitividad en el mercado de la exportacion del crudo.

1114 Hipotesis.
Hipotesis de trabajo

Hl. La reingenieria de procesos permitira la disminucion de los costos, el
aumento de la calidad del servicio y elevar ia competitividad en ¢l mercado
exterior de las actividades en la exportacion del crudo, porque con la definicion de
los nuevos procesos, se suprimirdn algunos que realizan funciones repetitivas y
que por consiguiente generen costos de mas para ja empresa. en la alencion al
cliente. se propondran mejores alternativas para hacer llegar el petréleo crudo en
menor tiempo v se desarrollardn mejores procedimientos que conlleven a buenos
resuliados que permitan competir con otras compafiias de exportacién de petrédleo.

Hipotesis nuia :
Hol. La reingenieria de procesos no permitird la disminucion de los costos, ni el

aumento de la calidad en el servicio. ni elevar la competitividad en el mercado
exterior dentro de las actividades de la exportacion del crudo.

£
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II1.5 Metodologia 2 Seguir para el desarrolle de la investigacion.

E! tipo de eswdio es experimenial, porque se manipulan tres variables
independientes. analizandolas en mi caso, sobre tres variables dependientes, a fin
de maniener una situacion de control en la mvestigacion.

Asimismo por la evolucion del estudio también es longitudinal. por la medicion
de las variables involucradas, analizando sus cambios y sus efectos en los
resultados de la investigacion.

El método a emplear en la realizacion del presente trabajo es el Deductivo,
porque se parte de Jo general a lo particular, es decir, se arranca del contexto
global de lo que es Pemex, hasta llegar a las areas involucradas, en donde se va a
aplicar la propuesta de esta investigacion.

Para ello se deben de realizar los siguientes pasos :

1. Recopilar toda la informacion bibliografica acerca de la reingenierfa de
Procesos.

2%

. Recopilar toda la mformacidn acerca del proceso para la exportacion del
crudo en Pemex Exploracion y Produccién.

3. Analizar toda la informacion anterior con el fin de determinar cuales serian
las etapas para aplicar la reingenieria de procesos, de acuerdo con ia
deteccion de las necesidades de cambio en los procesos de la exportacion del
crudo.

4 Proponer la aplicacién de la reingenieria de procesos en la exportacién del
crudo.

. Elaborar las conciusiones de esta investigacion,

Lh
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CAPITULO CUATRO

Medio ambiente
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IV.1 Situacién actual en los procesos de la exportacién del crude.

Actualmente existen 3 procesos para la exportacion de crudo de nuesiro pais,
los cuales se detallaran en los cuadros 16. 17 ¥ 18 del capituio 5; sin embargo aqui
también los mencionaremos para estudiarios a continuacion :

1. Proceso Pedidos.

En este éproceso el objetivo es el programar los pedidos de petréleo crudo, que
se elaboran por parte de la filial PMI, asignando la cantidad y tiempo de entrega
del crudo solicitado. teniendo como resultado una entrega a terminales de
exportacion. para que PMI inicie el proceso de Carga; por lo que se tienen las
siguientes actividades :

1. Pemex Exploracién v Produccion (PEP) abastece primeramente 2 Pemex
Refinacion (PR) v to sobrante lo canaliza para exportacion.

2. Pemex Internacional (PMI) programa sus ventas, asignando sus ventas a
corto, mediano y largo plazo, a través de su area de pedidos.

3 PMI canaliza el producto que puede ser vendido de inmediato, es decir,
el disponible para colocarlo en el mercado,

4. El drea de pedidos de PMI solicita a PEP el producto a mediano o a largo
plazo desde 3 meses de anticipacién.

5. PMI entrega a PEP la solicitud de pedidos a corto. mediano y largo
piazo. para formalizar Ia operacién de compra-venta dei crudo.

6. Se establecen las negociaciones entre PMI v PEP para ver que se puede
abastecer primeramente.

7. PEP avisa al 4rea de terminales de exportacion que mandara e petréleo
crudo para exportar.

8. Terminales de exportacion en base a su programa de recepcion del
petrdleo crudo. le informa a PEP cuando podria mandarlo.

9. Terminales de exportacidn emite un informe a PEP para que envie el
crudo a exportar en el momento en que se le indique.
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10. Terminales de exportacién avisa a PEP e} momento en que se encuentra
listo para recibir el crudo a exportar.

11. PEF envia a terminales de exportacion el crudo a exportar.

12. Terminales de exportacidn recibe ¢l erude v acorda con PMI la carga
del crudo al buguetanque.

Las principales salidas en este proceso son las siguientes :
- Informe de las existencias de crudo en terminales.

- Informe del pedido por cada ciiente.
- Asignacién del requerimiento del cliente a terminales de exportacion.

I1. Proceso Carga.

En este proceso el objetivo es cargar el petrdleo crudo al buguetanque elegido
para llevar el producto hacia el cliente, con la calidad vy cantidad requerida por
parte del mismo, teniendo como resultado Ia salida de! producto hacia su destino,
para que se inicie el proceso de Entregas al cliente; por lo que se tienen las
siguientes actividades :

13. PEP informa a PMJ las caracteristicas que debe tener el buguetanque
que se va a cargar del crudo a exportar.

14. PMI prepara al proveedor del buguetanque para que se realice la carga
en a fecha convenida.

15. 81 hubiese alguna falia por parte de PMI se penaliza.
16. 51 la falla fuera por parte de PEP se penaliza.

17. PMI pide autorizacion a terminales de exportacion para gue pueda
cargar el buguetanque ¢l crudo a exportar.

18. Terminales de exportacion autoriza la carga del buguetanque.
19. Se efectira la carga del buguetanque con el crudo a exportar.

20. 51 se detectan problemas técnicos, se aplica la solucidn.
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21. Se realiza la medicion de lo cargado, para checarlo,
22 Si hay problemas en la medicidn, se aplica Ia solucion conveniente.
23. PMI realiza el pago. avisando a PEP para que genere la factura.

24, PEP recibe el aviso por parte de PMI v prepara la factura de la
operacion de compra-venta dei crudo.

25. PEP entrega la factura a PMI 3 dias después de haber realizado la
transaccion.

Las principales salidas en este proceso son las siguientes :

- Informe de lo cargado al buquetanque.
- Pago de PMI a PEP.

IIL. Proceso Entregas.
En este proceso el objetivo es entregar al cliente el petréleo crudo solicitado con
la calidad v cantidad requerida. temiendo como resultado la finalizacién de la

compra venta. entre e} cliente y PMI, por lo que se tienen las siguientes
aciividades :

26. PMI lleva el crudo hacia su destino con Ia cantidad v calidad requeridas
por ei cliente.

27. PMI informa al cliente en que fecha entregard el petroleo crudo.

28. El cliente prepara el muelle donde se va a recibir el crudo en Ia fecha
convenida. avisando a PML.

29. Si PMI no cumple. ¢l cliente lo penaliza.
30. Al recibir el cliente el petréleo crudo. Io mide para su chequeo.

31. Se hay problemas en la descarga, se aplica {a solucién conveniente.

L)
[

. El cliente paga a PMI sobre el crudo solicitada.

. PMI acorda con el chiente donde remitir su factura.

L
)
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34. Se d salida al buguetanque del puerto.

35. PMI contacta con el encargado, si hay algin problema en el muelle.
para finalizar la operacion.

36. PMI notifica al proveedor del buquetanque que va cumplié su mision.
37. PMI define la siguiente negociacion.
38. Empezar nuevamente el proceso de Entregas.

Las principales salidas en esie proceso son las siguientes

- Informe de lo entregado al cliente.
- Pago del cliente a PMIL
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1V.2 Diagnéstico de los cambios en los procesos para la exportacion del crudo.

Como se ha mencionado en la hipétesis, la cancelacion de funciones repetitivas
es un factor determinante para la disminucion de los costos en la exportacion del
crude. que es uno de los propdsitos que se persigue con la aplicacion de la
Reingenieria de Procesos, por le que el autor propone un solo proceso gue reline
una nueva secuencia de pasos en donde se suprimen actividades repetitivas o
sugerir acciones que llevan implicitas actividades anteriores, asimismo el proponer
optimar el funcionamiento en los sistemas de control de pedidos. los sistemas de
asignacion del petrélec crudo, asi como establecer mejores canales de
comunicacion entre las dreas involucradas.

Ya que en varias de las actividades anteriormente sefialadas, se generan notas
informativas, que muchas veces duplican el trabajo v por lo tanto, generan costos
excesivos. que es uno de los problemas a atacar con la aplicacion de la
Reingenieria de Procesos.

Esto trae consigo también. el incremento en la calidad del servicio con el
proposito de disminuir tiempos y dar una respuesta maés rapida y efectiva al
chente. aunado a elio el elevar la competitividad en el mercado de las
exportaciones del crudo que tiene nuestro pais con respecto & Otros paises
exportadores. tal como se propone en la hipotesis.

El diagndstico para los cambios esperados se centra en el siguiente proceso,
aunque en ios cuadros 2] y 22 del capitulo 5 se detallaran también :

- Proceso Producto-Cliente

Establecer dentro de PEP una comunicacion efectiva entre el drea de pedidos
con el area de terminales de exportacién. para que no se rcalicen actividades
repeltivas que originen mavores costos y tiempo. con el fin de dar respuesta
rapide al chente v con ello ofrecer mejor su servicio, tal como se menciond
anteriormente.

Definir controles mas rigidos por parte de PMI para que el buguetanqgue
asignado para Nevar e] crudo hacia el cliente. esté en el tiempo y con las
condiciones adecuadas. asimismo a la hora de cargar llevar controles en cuanto a
la calidad v canudad requeridas del producto por parie del cliente.
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Establecer controles por parte de PMI para llevar en el momento indicado el
producto con la cantidad v calidad requerida de! mismo. a fin de elevar su
compeniuvidad dentro del mercado de la exportaciones del crudo. ofreciendo el
mejor producto v servicio con la mejor caiidad v costo. con el propdsito de
establecer otras negociaciones ¥ dar a conocer su $ervicio a otros paises.

Asimismo el proponer una filosofia de mejora continua, con el objetivo de ir
madurando los procesos. para que conduzcan cada vez mas a mejores resultados
de sus diferentes actividades.

Por elio se proponen las siguientes actividades :

1. PEP abasiece primero a Pemex Refinacidn y io sobrante lo canaliza a
exportacion, generando un reporte de ventas.

2. PMI programa su venias, asignando los tiempos de entrega a cada cliente
para su control més preciso.

3. PMI entrega reporte & PEP para formalizar la operacién de compra-venta.

4. Negociar PME con PEP para la administracion de pedidos v lo que se
pueda colocar de inmediato en ¢l mercado.

2. PEP prepara el crudo a enviar a terminales de exportacion. estableciendo
acuerdos enire ambas paries para continuar con ¢l proceso lo més rapido
posible.

6. PMI prepara con el proveedor del buguetanque, la fecha en que se va a
cargar el crudo a exportar.

7. Si no io cumple se penaliza 2 PML.

8. Se efectia ia carga del petrdleo crudo al buquetangue.

9. Si existe alguna falla por parte de PEP se penaliza.

10. Si hay problemas en la carga. se solucionan los problemas técnicos.

11 Se genera un reporie de io cargado v se realiza la medicion para
coteyarlo con el volumen del crudo.
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La

[ %]

12. §i hav problemas en la medicion. se aplica la solucion conveniente.

13, PEP entrega la factura a PMI de io vendido, en el momento de realizar
el pago de la operacion.

14. PMI lleva el crudo al cliente va con sus controles de cantidad y calidad
del crudo vendido.

13. 5i no cumple PMI, el cliente lo penahza.

16. El ¢liente recibe el petroleo crudo y realiza la medicién para su control.
17. Si bay problemas en la descarga. se aplica la solucién conveniente.

18. Se elabora la factura por parte del chiente v se paga a PMI el crudo.

19. Se da salida al buguetanque del puerto.

20. Si hay problemas en el muelle, se contacta con el encargado, para
resolvertos v finalizar la operacion.

21. Se genera un reporte de lo vendido por parte de PMI hasta la fecha
actual para el control de ventas.

22 Se define un biticora de errores v soluciones para forjar una mejora

continua
salidas propuestas para este proceso son :

- Reporte de ventas a PMI.

- Programa de ventas de PMI.

- Comunicacion efectiva entre PEP v terminales de exportacion.

- Controles efectivos de cantidad v calidad del crudo vendido al cliente.
- Entrega inmediata de la factura al cliente.

- Reporte de ventas a los clientes hasta una fecha determinada.

- Bitdcora de errores y soluciones para forjar una mejora continua.
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Cabe recalcar que cada uno de los cambios propuestos en los procesos
existentes. llevan el cumplimiento de la hipdtesis establecida en el capiiulo tres,
esto para darle el refuerzo a lo que se pretende hacer en este trabajo, para haceria
efectiva v lograr asi el objetivo del desarroilo de esta tesis.
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IV.3 Programa para la implementacion de Ia reingenieria.

Para realizar la implementacion de la reingenieria se deben realizar los
sLguLenies pasos :

b

L

9.

Definir ias dreas afectadas en donde se va a aplicar la reingenieria.
Concientizar al personal de dichas 4reas de los beneficios de aplicatlo.

Asignar tiempos de implementacion de cada una de las etapas de la
reingenteria.

Integrar equipos de trabajo para realizar la reingenieria en las areas
involucradas.

Trabajar en cada meta de la reingenieria, para ir avanzando hacia lograr el
obietivo general.

Establecer revisiones periodicas para medir el avance.
Si existen fallas corregirias sobre el programa.
Elaborar ia brtadcora de probiemas v soluciones.

Retroalimentacion del programa de implementacion de la reingenieria.

10. Introducir la filosofia de Mejora continua.
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I¥.4 La posicion en el mercado de nuestro pais en las exportaciones del
crudg.

Para saber nuestra posicién actual en el mercado de exportacién del crudo, cabe
resaltar la problematica actual, ya que se ha presentado en esta actividad. baja en
los precios de cada uno de los tipos de crudo. como los son el Istmo, el Maya y el
Olmeca. esta division se explica en el cuadro 8, aunado a ello la influencia que
tiene el cambio en la paridad dei peso frente al délar en los ultimos afios, con
respecto a los momentos actuales. tal como se ve en el enadro 9.

Como se menciond. los precios del crudo se caracterizaron por una gran
volatilidad. pero se mantuvieron instalados dentro de una tendencia de precio
negativa. donde en el afio pasado los precios del crudo marcaron los niveles mas
bajos con respecto a los ultimos tres afios, llegando a un total de la mezcla de
10.50 dis/bl. ver cuadro 10.

Cabe resaltar la importancia que tiene este problema y como afecta tanto en ios
volimenes demandados por los clentes, como en los ingresos obtenidos por las
operaciones de compra-venta. en los uliimos tres afios. tal como se ve en los
cuadros 11 v 12, respectivamente.

Aungue el problema tiene como raiz que existe una sobreoferta de crudo que
ortgina que los precios bajen v por lo tanto los volimenes de ventas, asi como Jos
ingresos obtenidos tiendan también a la baja.

Anie la desesperacion del mercado por la dramatica caida de los precios. hubo
un acuerdo entre los productores de la QOPEP, dicho pacto logrado gracias a los
esfuerzos de negociacion entre México, Arabia Saudita v Venezuela. que planiea
la oferta mundial de disminuir 1.5 Mmbd en la produccion de crudo.

Las perspectivas no son del todo buenas, va que en vista del descenso esperado
de la demanda en la primavera. ios niveies de inventarios son muy altos v la oferta
del crudo es abundanie. una recuperacion fuerte de los precios es poco probable.
sin embargo se s1gue atacando ¢l problema.

Al término de 1998, Pemex contd en sus terminales con 11.47 Mmbpc.
volumen equivaienie a sieie dias de exportacién. en donde ha restringido
efectivamente sus exportaciones de pewrdleo crudo para cumplir con el nivel
comprometido.

35



CUADRO 8

Clasificacion por tipo del petréleo crudo.

Petrélea crudo

Istmo Con densidad API superior a los 27 grados y no mayor a los 38 grados
Maya Con densidad APt iguat o inferior a los 27 grados,
Olmeca Con densidad AP} superior a los 38 grados.

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1998,



CUADRO 9

Tipo de cambio
(pesos por dolan

1996 1997 1998
Enero 7.50 7.82 818
Febrero 750 7.79 849
Marzo 757 796 857
Abril 7.47 790 850
Mayo 743 7.90 8.56
Junio 754 794 8.89
Jutio 762 788 890
Agosto 751 778 926
Septiembre 7.54 7.77 1022
Octubre 768 7.81 10 15
Noviembre 7o2 B.28 999
Diciembre 7.87 813 992
Promedio 759 792 914

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1998.




CUADRO 10

Pemex Internacional : precio del crudo exportado promedio.
(délares por barnt)

1996 1997 1998
Istmo 2002 19 52 1186
Maya 17 25 1819 856
Olmeca 2150 14 65 1314
Total 18.94 15.46 10.50

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1993,



CUADRO 11

Pemex Internacional : velumen del comercio exterior de crudo promedio,
(mites de barriles diarios)

1998 1897 1998
Istmo 189 218 196
Maya 863 1020 1057
Olmeca 492 485 459
Total 1544 1721 1712

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1898.




CUADRO 12

Pemex Internacional : valor del comercio exterior de crudo promedio.
(millones de dolares)

1996 1997 1998
Istmo 1386 1432 850
Maya 5450 5452 3300
Olmeca 3869 3457 2200
Total 10705 10341 6350

Fuente : Memoria de Labores, Pemex 1998,
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Cabe sefialar Iz importancia que tiene el conocer cada una de las terminales de
exportacién con las que cuenia PEP. para realizar sus operaciones de compra-
venta con PMI. asi como el tipo de crudo que mas se demanda en esa terminal, 1al
como se observa en el cuadro 13,

La baja en ¢l ritmo de la expansion econdomica mundial es hoy el principal
determinante de las condiciones generales del mercado petrolero y de sus
perspectivas. El debilitamiento de Ia demanda es Io que mantiene deprimidos los
precios actuales v futuros del petroleo crudo.

Esta vision plantea una perspectiva mds pesimista respecto a los precios del
petrdleo. En primer Jugar, permite suponer un periodo mas largo de precios bajos,
aungue no necesariamente a niveles tan deprimidos como los actuales. El
debilitamiento de la demanda de petréleo es un fenémeno mas duradero, que
depende de tendencias economicas mas amplias.

En segundo término. establece limites mas precisos a la accign de los paises
productores, La magnitud del esfuerzo adicional requerido para eliminar el
desequilibrio entre la oferta y la demanda de petrdleo es mavor al que estan
preparados v pueden reahzar. Ello pudiera alentar una mavor competencia para
proteger participaciones de mercado v propiciar una mayor inestabilidad en los
mercados

Las empresas petroleras internacionales se estan preparando para hacer frente a
un mercado petrolero con estas caracteristicas. Han modificado v diferido
provectos de Inversion que no resultan rentables a precios bajos o que suponen
alto riesgo al debilitarse la demanda de crudo v productos. Estén llevando a cabo
amphios programas de racionalizacion de activos v han proliferado las fusiones y
adquisiciones de empresas. Resurgen y cobran fuerza los programas tendientes a
reducir costos para hacer frente a las nuevas condiciones del mercado. Las
empresas mas €xitosas seran aquellas que logren adaptarse a estas nuevas
circunstancias. aprovechando los retos que supomen Y conviertiéndolos en
catalizadores de un cambio estructural.

Pemex espera que continie la recuperacion v el fortalecimiento de los precios
del petrdleo conforme se manifieste en el mercado la reduccion volumétrica
acordada por los paises productores v exportadores.
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CUADRO 13

Terminales de exportacion

Tipo de crudo que mas se exporta (%)

Caya Arcas

Dos Bocas

Pajaritos

Salina Cruz

Total

Maya

fstmo
Maya
Olmeca

Maya
QOlmeca

Istmo
Maya

Istmo
Maya
Olmeca

15

45
25
40

35
80

55
25

100
100
100

Fuente : Gerencia de Exportacién de Crude (PMI).
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CAPITULO CINCO

Desarrollo de la reingenieria.
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De acuerdo al programa para la implementacidn de la reingenieria y en base a la
metodologia propuesta en el capitulo uno, se realiza la secuencia siguiente :

V.1 Identificar los procesos a redisefiar.

En este punto se van a mencionar cada uno de los procesos existentes en todo o
concerniente a exportacion v el por qué se eligid especificamente a los procesos de
exportacion de crudo. elaborando un anilisis de lo general a lo particular, los
cuales son los siguientes :

- Procesos de exportacion :
a. Procesos de exporiacion del crudo

Estos son los procesos que el autor ha elegido para aplicar ta reingenieria,
debido a que el crudo es el producio gque mayor impacto tiene en el
mercado internacional de las exportaciones, como se ha visto en el capitulo
antenior tiene una gran relevancia en Jos tiempos actuales en donde s¢ ha
creado una problematica muy fuerte a raiz de la baja de su precio. por lo
que se considera de vital importancia e} realizar cambios en los procesos
actuales que conlleven a mejorar los resultados de Pemex. Sus procesos.
aunque ya se han comentado en el capitulo anterior, aqui los
mencionaremos de manera general. los cuales son los siguientes

- Proceso Pedidos
En este proceso se reciben 1 se dé respuesta a los pedidos que el
cliente hace a PMI. v que éste a su vez solicita a PEP, donde aqui el
intermediario es la filial PML. independientemente de lo ya asignado
para exportacion.

- Proceso Carga

En este proceso se carga el producto al buguetanque que lo va a
Ilevar hacia el cliente con la cantidad v calidad requerida.

- Proceso Entregas

En este proceso se entrega el producte &l cliente con la cantidad y
calidad convenida v asi poder establecer otra posible negociacion.
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b. Procesos de exportacion de petroliferos y gas natural

Esta es la otra parte dedicada a la exportacién de productos derivados del
petréleo crudo v del gas. tales como :

- Gas licuado

- Pentanos

- Gasolinas

- Turbosinas

- Diesel

- Combusidleo
- Asfaltos

c. Procesos de exportacion de productos petroquimicos :

Esta ¢s la parie mas pequefia en proporcion a las exportaciones que realiza
nuesiro pais v son de productos que han pasado por procesos de
transformacién, tales como :

- Etileno

- Amoniaco

- Polietilenos

- Glicoles etilénicos
- Acetaldehido

- Benceno

Sus componentes en los dos procesos anteriores, son los siguientes

- Proceso Pedidos
En este proceso la funcion es recibir y dar respuesta a los pedidos
solicitados por el cliente.

- Proceso Carga

En esie proceso el objetivo es cargar en el medio adecuado para los
diferentes productos mencionados anteriormente. a fin de llevarlos
con satisfaccion al cliente.

- Proceso Entregas

En este proceso la funcion es entregar cada uno de los diferentes
productos mencionados. con la calidad v cantidad requeridos por
parie del cliente.
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V.2 Identificar los facilitadores de cambio,

En esta parte se va a determinar cuales son las éreas Involucradas en cada uno
de los procesos seleccionados. como son :

a. Dueiios del proceso :
- Area de ventas, Gerencia de Enlace Comercial (PEP).

Esta drea es la encargada de arrancar en las actividades propias de los
procesos de la exportacion del crudo, donde su objetivo principal es el
asignar la cantidad de crudo que se va exportar. aqui el duefio del
proceso es e} Gerente de Enlace Comercial, va que es el encargado de
cumplir con el objetive de dicho departamenio.

- Area de ventas, Gerencia de Exportacion de Crudo (PMI).

Esta 4rea tiene como objetivo definir el programa de accion para lievar
el crudo al cliente con la cantidad v calidad requerida, aqui el duefio del
proceso es el Gerente de Exportacidn de Crudo, ya que es el encargado
de cumplir ¢l objetivo de dicho departamento.

- Area de pedidos, Gerencia de Exportacién de Crudo (PMI).

Esta area tiene como objetivo identificar los nuevos pedidos de petréleo
crudo que se tengan por parle de los clientes existentes o de nuevos
clientes para negociaciones futuras. aqui el duefio del proceso es el
Gerente de Exportacion de Crudo. va que es e} encargado de que se
cumpla el objetivo de dicho departamerto.

- Area de almacenamiento del crudo, Gerencia de Terminales de
Exportacion (PEP).

Esta drea tiene como objetivo el almacenar el crudo que se va a exportar
para gue sea cargado al buquetangue que lo va a transportar a su destino
final. aqui el duefio del proceso es el Gerente de Terminales de
Exportacion. va que es el encargado de que se cumpla el objetivo de
dicho departamento.
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b. Clientes del proceso :

- Area encargada del cliente para la negociacion con PMI.
Esta area varia de acuerdo al cliente que se trate s tiene como objetivo
€l recibir el pewrdleo crudo solicitado con la cantidad y calidad
requeridas para su uso y asi definir otra posible negociacion. Los

clientes de nuestro pais. donde cabe destacar Ia mayor participacion de
los Estados Unidos, se ven en el cuadro 14,

Cada una de las dreas mencionadas anteriormente tienen participacion directa en
las diferentes actividades de cada uno de los 3 procesos aciuales como son :
- Proceso Pedidos
- Proceso Carga
- Proceso Entregas

Los cuales seran punto de apove para la propuesta del nueve proceso, donde
€stas mismas dreas tendran imporiante participacion.
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CUADRO 14

Principales clientes Porcentaje de Participacion (%)

Estados Unidos 7%

Europa 1"

Bélgica

Espafia

Francia

Ingfaterra

Halia

Israel

Portugal

Lejano QOriente
Corea
Japon

N

Otros America 10
Brasi
Costa Rica
Guatemala
Honduras
Jamaica
Nicaragua
Panama
Uruguay

Sudafrica 1

Total 100

Fuente : Gerencia de Exportacién de Crudo (PMI).
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V.3 Desarroliar visiones de procesos.

Esta es otra parie importante dentro del desarrollo de la reingenieria que como
su nombre lo indica se tiene que determinar la vision del nuevo proceso con el
proposito de visualizar hasta donde se quiere llegar ¥ que es lo gue se pretende
obtener con su propuesta. para fortalecer la hipolesis que va se ha venido
comentando anteriormente.

La vision del nuevo proceso es la de reducir los costos y tiempos en que se
realizan cada una de las actividades que conforman a la exportacion def crudo, a
través de Ja eliminacion de funciones repetitivas o de alguna actividad en donde se
tome mas del tiempo debido. por medio de la implantacion de Ja calidad total.

Una vez determinada la visién global del nuevo proceso, s necesario definir la
mision que tiene cada uno de los procesos actuales, es decir, hasta donde quieren
llegar con el fin de entenderlos v asi proponer cambios sustanciales, que es donde
entra propiamente la reingenieria :

- Proceso Pedidos
La mision de este proceso es dar respuesta satisfactoria a todos los
reguerimientos que tiene el cliente. representados por PMI. conforme a los

lineamientos establecidos en cuanto a cantidad vy calidad del erudo
solicitado.

- Proceso Carga

La mision de este proceso es darle salida satisfactoria al buquetangue que
Heva el crudo, con 1a cantidad v calidad soiicitada por el cliente.

- Proceso Entregas

Lz misidn de este proceso es que el cliente reciba de manera satisfactoria el
crudo solicitade, cumplendo los requerimientos en cuanto a cantidad ¥
calidad del producto.

Este con el propdsito de ver con mavor claridad el funcionamiento de los
procesos actuales, para su analisis v evaluacion de fos mismos
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V.4 Entender v medir los procesos actuales,

En esta parte se deben de eniender cada una de las actividades que conforman
los procesos actuales, para medirlos en tiempo v costo, para ello se representan
con los Diagramas de la Actividad de Negocios (BAM). propuesta por Daniel
Morris en su libro : Reingenieria.

Para ello también se utilizaran en la presentacion del proceso propuesto, con el
proposito de hacerlos comparables para este estudio.

Aqui es importante puntualizar gue los tiempos ¥ los costos se han determinado
en base a una operacion de compra-venta con los Estados Unidos de América, ya
que €l es ef cliente més fuerte que tiene nuestro pais,

Se tomo de la base de un estudio realizado por la Gerencia de Exportacion de
Crudo de Pemex Internacional, por lo que resulta como base para replantear en el
momento de definir el nuevo proceso.

Para ello el detalle de este estudio se visualizan en los cuadros siguientes :

En el Cuadro 15 donde se determinan los tiempos y cosios de los procesos
actuales. para ello se han enumerado cada una de las actividades mencionadas en
el capiwio anterior con el proposito de obtener vn total de dias en que se tarda en
realizarse los procesos de exportacion de crudo actuales, asi como un total de lo
que cuesta obtenerlos. misma gue estd expresada en millones de pesos v que se
realizd considerando recursos humanos. materiales v técnicos para su elaboracion.

En el cuadro 16 se detalla el flujo de cada una de las actividades existenies en el
proceso de Pedidos. determinando las areas involucradas ¥ su cambio de una a
otra. tal como se viene presentando actualmente.

En el cuadro 17 se detalla el flujo de cada una de las actividades existentes en el
proceso de Carga. determinando las areas involucradas v su cambio de una a otra.
tal como se viene presentando actualmente

Y en ¢l cuadro 18 se detalla el flujo de cada una de las actividades existentes en
el proceso de Entregas. determinando las 4reas involucradas ¥ su cambio de una a
otra. tal como se viene presentando actualmente.

A panir de aqui es importante recalcar el seguimiento que se dé en el siguiente
punto para redisehar los procesos actuales va mencionados ¥ visualizar la
interrelacion que se tiene con el proceso propuesto v el por qué se definio asi. a fin
de justificar la aportacion del autor.




CUADRO 15

Determinacion de los tiempos y costos de las actividades de los procesos actuales.

Actividad Tiempo {dias) Gosto (MMS$)
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Totat 65 2201

MMS = Millones de Pesos.
Fuente ; Gerencia de Exportacion de Crudo (PW).
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REINGEMIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUDO DE PEMEX EXPLORACION ¥ PRODUCCION

V.5 Hacer un disefio y prototipo del nuevo proceso.

Una vez identificados que procesos se deben de redisefiar, se propondrd un
nuevo disefio del proceso nuevo, estableciendo su objetivo, definiendo su tiempo y
costo. para evaluarlo con respecto a los actuales.

Para elio se ha propuesto definir un solo proceso en lugar de tres como
anleriormente se ha mencionado. debido a que a través de la realizacion de la
operacién de compra-venta con los Estados Unidos. se ha detectado que exisien
funciones que las mismas areas responsables de la exportacion del crudo pueden
realizar.

Provocando con elio la eliminacién de actividades repetitivas y el mejoramiento
del manejo de los sistemas de informacion existentes. ya que de un total de 38
actividades registradas, se proponen contar Unicamente con 22 actividades,
disminuvendo con ello los tiempos v costos, tal como se muestra a continuacion :

Actual Propuesto  Diferencia  Porcentaje (%)
Tiempo 65 35 30 46.2
(dias)
Costo 2201 1186 1015 46.1

(miliones de pesos)

Por ello vale la pena el aplicar la propuesta del proceso propuesto que se
observa en los siguientes cuadros :

En el cuadro 19 se visvaliza un céleulo del tiempo esperado, en base a un
tiempo optimista. un tiempo probable v un tiempo pesimista.

En e] Cuadro 20 donde se determinan los objetivos. tiempos y costos de las
actividades del proceso propuesto, por 1o que se han enumerado cada una de elias
en el capitulo anterjor con el propdsito de obtener un total de dias en que tarda en
realizarse. asi como un total de lo que cuesta logrario, misma que estd expresada
en millones de pesos y que también se estimaron con base en recursos humanos.
materiales v técnicos para generarlas.
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CUADRO 19

Calculo del tiempo estimado del proceso propuesto.
{dias)

Actividad To ™m Tp Te
1 1 2 3 2
2 1 2 3 2
3 1 k| 2 1
4 1 3 2 1
5 2 3 4 3
5] 2 3 4 3
7 il 1 2 1
8 2 3 4 3
S i i 2 1
it 1 1 2 1
41 1 1 2 1
12 1 1 2 1
13 1 1 2 1
14 2 5 B 5
15 1 1 2 1

18 1 1 2 i
17 1 1 2 1
18 1 1 2 9
1¢ 1 1 2 k|
20 1 1 2 i
21 1 1 2 1
22 1 2 3 2
35

To = tiempo optimista.
Tm = $tempo probable.
Tp = tiempo pesimista.
Tiempo esperado (Te) = (To+3Tm+2Tp)/ 6



CUADRO 20

Definicidn de los objetivos, tiempos y costos de cada actividad del proceso propuesto.

Actividad : Objetivoa : Tlempo (dias) Costo {MMS$}

1 Generar un reporle de ventas a PMI para determinar ¢uanto se va 3 canalizar a exportacion 2 2

2 Generar un programa de ventas para determinar cantidad y fecha de enlrega def praducto a1 cllente. 2 2

3 Emtir reporte de compromiso para 'a compra-venta del petrdlec crudo 1 1

4 Establecer canales de comunicacdn entre PEP y PMI para acordar operacion de compra-venta 1 1

5 Preparar el crudo para enviar a terminales de exportacién con el previo acuerde de ¥os 3 meses de anticipacién 3 10

5 Asignar por parte de PMI el Bugquetanque adecuado para transportar el crudo solicitado. 3 1000

7 Efercer un casligo 2 PMI si hubiese faltads & un compromiso o hwiese alguna falla 1 10

<] Cargar el Buguetanque del producto que se va a destinar al cliente, 3 10

9 Ejercer un castigo a PEP si hubiese faltado & un compromiso o tuviese alguna falla 1 10

10 Solucionar los problemas que se vayan presenfande con el debido registro para evitar fallas, 1 10
1! Cotejar lo cargado con lo soficitado por parte del cliente 1 5
12 Aplicar 1a solucidn conveniente 1 1
13 Efecturar ¢ pago para emitir 13 factura de 'a compra-venta 1 1
14 Llevar el producto hacia su destine final 5 100
15 Ejercer un casligo a PM! st hubiese faltado a un compromiso o tuviese alguna falla hawa el cliente 1 10
16 Recibir el products ef cliente y medirlo para su cheques, 1 5
17 Determinar la solucidn conveniente 1 1
i8 Cobrar PMI y elaborar factura al cliente sobre |a operacién registrada 1 1
19 Qrdenar |a salida del Buquetangue 1 1
20 Finalizar Ia operacidn con el encargado dal muelle 1 1
21 Genearar un reporte de ventas sobre v vendido por PML 1 1
22 Establecer una bitacera de errores y soluciones para forjar una mejora continua 2 3
Total » 35 1188

MM$ = Millones de Pesos,
Fuente : Investigacién analizada por el autor.



REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUDO DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

H

En los cuadros 21 v 22 se detalla el flujo de cada una de las actividades
existentes en e} proceso de Producto-Cliente. determinando las areas involucradas
v su cambio de unz a otra, 1al como se pretende que se realice en la propuesta,

En la Grafica 1 se realiza un comparativo de tiempos de los procesos antertores
con e} nuevo proceso, donde se observa la ganancia de tiempo con el proceso
propuesto

En la Gréfica II sc realiza un comparativo de costos de los procesos anteriores
contra el nuevo proceso, donde se visualiza la minimizacién de costos con el

Proceso propuesto.

Cabe mencionar que los procesos que se definieron son el resultado de un
analisis de como estan actualmente los procesos de exportacion de crudo y como
el nuevo proceso propuesto avudarad a mejorar las operaciones de la misma, para
ello se realiza esta comparacion entre ambos. para asi sugerir a los altos directivos
de Pemex. la conveniencia de aplicarlo y demostrar la juostificacion de esta

propuesta.
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CUADRC 21

Proceso Producte-Chente {Propuesio)
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CUADRO 22

Proceso Producto-Chente (Continuacidn)
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REMNGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUD( DE PEMEX EXPLORACION ¥ PRODUCCION

Como conclusiones se pueden determinar que para el momento actual en que
vivimos. aprovechamos las herramientas que se tienen para mejorar el
funcionamiento de una empresa. tal es el caso de la reingemeria. es indudable que
a lo largo del tiempo la remgenieria se ird perfeccionando. ya que siempre la
endencia es ser cada vez megjor.

Por 1o que la reingenieria representa una alternativa para disminuir costos en las
diversas actividades de una empresa. asi como incrementar la cahdad en el
servicio que se esté proporcronando, a su vez de ir ofreciendo una mejora continua
en cada una de sus actividades.

En el planteamiento de 1a definicion de las variables independientes se partié de
la base en que aspectos de la reingenteria se buscan obtener con la aplicacidn de
ella. asi como en las variables dependientes, gue resuitados se pretenden alcanzar.

Cabe sefalar que se comprobd la hipotesis establecida en el capitulo tres, en
donde se vi6 que al aplicar la reingenieria en ios procesos para la exportacion del
crudo. se generé un solo procese, donde se redujeron los costos v Jos tiempos de
realizarios.

Al reducir los tiempos en el proceso se Optimiza la respuesta al clienie.
asimismo al implementar coniroles de calidad v de sistemas adecuados de
medicion del producto, por lo que se ofrece con ello un mejor servicio.

Al dar un mejor servicio v una calidad adecuada en el producio se eleva la
competitividad de la exportacion del crudo. para realizar operaciones en ese
mercado gue conlleva 2 obtener mavores clientes v a su vez conduzca a recibir
mavores utilidades: por 1o que cada uno de estos argumentos cumplen la hipatesis.

Una parte medular de un provecio de reingenieria lo representan 105 procesos.
por eso la utilidad de identificar los procesos existentes para mejorarlos v asi
poder proponer el nueve proceso. para lo cual es necesario contar con una
metodologia para no perderse en ei camino. es decir. estar sabios en lo que debe de
hacer v para qué.

La reingenieria de procesos implica un cambic de paradigma gue se presenta en
et disefio del nuevo proceso. por lo que girara en torno a los equipos de proceso.
ocasionando que los irabajos va no sean simples sino muliidimensionales,
cambiando al empleado de controlado a faculiado. tomando sus propias decisiones
 acluando de acuerdo a su criterio  conocimientos en la materia. por lo que la
medicién del desempefio se da por resultados.
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REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRULO DE PEMEX EXPLORACIGN Y PROTIICCION

Concebir al elemento humano es de vital importancia va que éste es la méduia
espinal para que todo proceso opere correctamente, por lo gue es necesario resaltar
la memalidad al cambio. para que no surjan dificuitades en torno 2 esta cuestion,
por lo que la comunicacion jugé un papel mmportante en el desarrolle de este
provecto.

Aterrizando o que se expuso en el capimlo uno referente a las tres C's de la
Reingenieria. cabe mencionar que se ha cumplido en estas direcciones

Clientes :
Se ha visualizado que el cliente es el elemento primordial, ya gue ¢s él hacia
quien va dingido este nuevo proceso. logrande productos ¥ servicios gque se

adapten a sus necesidades.

Competencia :

Se ha profundizado en ofrecer un mejor producio vy servicio que permita
competir con los demas exportadores de petrdleo crudo. es decir. por ofrecer
bienes que se acoplen a sus expectativas y/o necesidades.

Cambio :

Como se ha mencionado todo cambio debe ser para bien, por 1o que aqui se han
propuesto cambios radicales gue determinen el mejor rumbo de operar las
actividades. que conlieven a soluciones reales. no solo para el cliente, sino para

Pemex en general.

Por lo anteriorinente expuesio se ha visualizado que ha valido la pena el aplicar
la reingenieria en una area que resulta de vital importancia para las operaciones
que se realizan en la exporiacion del crudo. logrando con ello los resultados
esperados.

Asimismo de comprobar el cumplimiento de los objetivos especificos que se
han definido en el capitulo tres ae este trabajo.

Al 1gual de comtar con la satisfaccion de haber realizado una propuesta que le
sirva a la empresa en la que estoy laborando. asi como el obtener el grado en la
Maestria como meta profesional ¥ personal.
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REINGENIERIA DE PROCESOS EN LA EXPORTACION DEL CRUDO DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

PEP

PR
PGPB
PQ

PMI
MBD
MMBD
MMPCD
MMBPC
API

BT
DLS/BL
QOPEP

BAM

Pemex Exploracion v Produccion

Pemex Refinacion

Pemex Gas v Petroquimica Bésica

Pemex Petroguimica

Pemex Internacional

Miles de barriles diarios

Millones de barriles diarios

Millones de pies cibicos diarios

Miilones de barriles de petréleo crudo

Medida de valuacion para determinar la calidad del crudo
Buquetanqgue

Délares por barril

Organizacion de Paises Exporntadores de Petroleo

Bussiness Administration Module
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