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INTRODUCCION

El presente trabajo lo hemos disefiado y realizado con dos propdsitos fundamentales:

El primero, lo constituye el hecho de realizar la Tesis de Licenciatura en Administraci6n, como
un requisito indispensable a cumplir, para que una vez concludo podamos obtener el Tilo
Profesional v con ésta, asegurar que nuestro desarrollo profesional estari orlentado a la
aplicacién consciente de los conocimientos y experiencias adquiridos durante el desarrollo de la
misma.

De la misma forma, pretendemos actuar en el dmbito de la administracion de cualquier
empresa, como profesionistas que guiarAn sus acciones en beneficio de las organizaciones que
hoy en dia se enfrentan a la constante evolucién que prevalece en el fin de siglo y la cual
propicia, que las empresas realicen constantes cambios en la forma de administrarse.

El segundo propésito, estd representado por nuestro interés particular de analizar y estudiar a
una gran Institucion, que debido a la relevancia de sus operaciones, tiene que enfrentarse a ésta
evolucién v por lo tanto, requiere de cambios profundos sobre sus actitudes hacia el wrabajo,
empleados, direccién, liderazgo y gestion, mismos que son cada vez mis frecuentes en el
mundo empresarial de hoy en dia.

Con &stas bases, tomamos la decisién de realizar la presente investigacion en el Instituto
Mexicano del Petrdleo v en particular, en la Unidad de Desarrotlo Organizacional, ya que es el
elemento promotor del cambio que actualmente se da en éste Instituto.

Dicho de otra manera, hoy en dia la norma en el mundo de los negocios es el cambio. El
crecimiento predecible y constante de las ultimas décadas ha dado paso a la competencia en
mercados globales, a la innovacién como téenica fundamental, recursos limitados ¥ cambios
importantes en las actitudes sobre el trabajo, empleados v liderazgo. Estos cambios carecen de
precedente histérico y son cada vez mis frecuentes y de desarrollo mas rapido y el mundo
empresarial es cada vez mas complejo y fluido, por lo que el cambio es uno de los aspectos
mas importantes, y en algunos casos el mas importante en las empresas actuales; como dijo
Abraham Lincoln 2 una nacién en tiempos de crisis y cambios: ..Los dogrmas del tanqueilo puasado 10
fncionzan en el trrbulento futiro, ya que nHeStTa CUSA 6 TTHE, debernos pensary actuar en Jorma novedesa

La mayor parte de las actuales organizaciones serdn incapaces de sobrevivir en ¢l siguiente
siglo, a menos que se vuelvan mas competitivas, mis sensibles al entorno y més consientes de
las necesidades de sus clientes. Las organizaciones que continuamente adapzan sus burocracias,
estrategias, sistemas, productos y culturas 2 su entomo y a la situacién actual, aplastaran a los
competidores. Tales organizaciones se adaptaran en las crisis que confundiran a las demas,
aumentaran sus fortalezas al méximo v desarrollardn otras nuevas, éstas organizaciones son o



seran muestras de la Reingenierfa Organizacional, un enfoque que ayudar a una organizacion a
adaptarse al cambio.

La Reingenierfa Organizacional es concepto que guiara el desarrollo de la presente Tesis. Su
contenido se presenta en siete apartados fundamentales: en los Antecedentes, se describe
brevemente la creacién y evolucién del Instituto Mexicano del Petroleo hasta la fecha, ast
como su objetivo v estructura organica; en el segundo capitulo, se presenta un estudio mas
profundo, respecto a la Subdireccién de Administracién y Finanzas, de la que depende nuestro
punto de estudio que es la Unidad de Desarrollo Organizacional; en los dos siguientes
capftulos s¢ hace un breve repaso sobre algunos aspectos tedricos que nos seran de gran
utilidad para fundamentar el desarrollo de I investigacién, tales como Teoria de Sistemas y
Reingenierfa de Procesos; en los apartados cinco y seis se describe més a detalle y con mayor
precision el desarrollo del tema principal de ésta obra, que es "La Participacién de la
Unidad de Desarrolle Organizacional en el Sistema Integral de Informacién del Instituto
Mexicans del Petrdlec”; y por thimo quedan plasmados los conocimientos, experiencias y
conclusiones finales que resultaron de la investigacién practica y real que s llevé a cabo.
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1.1 CREACION DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

Debido a las exigencias de la transformacién industrial de nuestro pafs de estar al dia en
materia tecnolégica para acrecentar el rendimiemo de lz industria nacional y a la necesidad de
que el pals realizara una alta tasa de inversién intelectual orientando la educacidn al trabajo
productivo, se cred por decreto del Ejecutivo Federal, el Instituto Mexicano del Petrdleo, el dia
23 de Agosto de 1965 como Organismo Descentralizado de interés publico, de caracter
preponderantemente téenico, educativo y culftural, con personalidad junidica y patrimonio
propios, y con el objeto social de realizar la investigacion, el desarrollo tecnologico v la
prestacién de servicios técnicos requeridos por la industria petrolera, petroquimica y quimica.

Ast, el Instituto Mexicano del Perrdleo se constituyd también como consecuencia de la
necesidad de mcrementar la tecnologia relacionada con hidrocarburos y de todas aquellas que
coadyuvaran al desarrollo de las industrias petrolera, petroquimica y quimica, a fa formacién de
investigadores, a la difusién de los desarrollos cientificos y su aplicacion en la técnica petrolera
va la capacitacion de personal obrero, téenico y profesional para que desempefiara labores con
un alto nivel de eficiencia y eficacia dentro de estas industrias.

Duranie las dos primeras décadas a partir de la creacidn del Instituto Mexicano del
Petréleo, el énfasis de la politica nacional era la sustitucién de importaciones, por lo que ka
participacién del Instituto se orientd a lograr una auonomia tecnologica en los diversos
aspectos de la industria petrolera, promoviendo en algunos sectores de la economia y en paises
latinoamericanos las aplicaciones de las tecnologias desarroltadas.

La investigacién y el desarrollo tecnologico en las diversas areas de las industrias petrolera,
petroquimica y quimica, son o que le ha dado al Instituto Mexicano del Petroleo
conformacién de una importante capacidad y caracter distintivo entre otras firmas nacionales,
del mismo modo, ha consolidado una capacidad de ingenierfa de proyectos, gran nlimero de
ellos dirigidos a Ja proteccién del medic ambiente que le ha permitido alcanzar niveles de
calidad y eficiencia.

En poco més de 30 afios de labor, el acervo tecnolégico del Instituto Mexicano del Petrdleo
esta respaldado por 762 patentes registradas, varias de ellas en el extranjero, por lo que el
Instituto ocupa un lugar importante 2 nivel nacional, respecto a oteas instituciones académicas
o det sector industrial. Asimismo, su imagen de prestigio se debe al desarrollo de trabajos en las
4reas de ingenieria, asesorfa en el arranque de plantas, auditorias energeticas y licenciamiento de
tecnologias para diversas empresas nacionales y extranjeras.

En la presente década, el Instituto Mexicano del Petrdleo ha tomado en cuenta algunos
aspectos generadores de cambios, tales como: el entomo econémico nacional e internacional,
la globalizacién, la apertura econbmica y tecnolégica y la reestructuracion de Petrdleos
Mexicanos, visualizando un cambio en su estructura y preservando su caracter fundamental
como Institucién de investigacién v desarrollo, orientandose hacia un ambiente de mayor
competencia.

En consecuencia, s¢ precisa un cambio obligado y profundo en [as actividades y alcances del
Instituto Mexicano del Petrdleo que le permitan ser mds competitivo. Para enfrentarlo, el
Instituto elaboré un Plan Estratégico 1996-2000, centrado en la investigacidn basica y



exploratoria v la aplicacién industrial, con el objeto de contribuir de manera eficaz al desarrollo
tecnolégico de Petrbleos Mexicanos, ast como brindar apoyo técnico especializado en materia
energética y ambiental a las autoridades de nuestro pais y promover una colaboracion mas
estrecha con las instituciones de educacién superior, centros homélogos de América Latina y
otras partes del mundo. Es asi que para apoyar los objetivos e iniciativas de Perrdleos
Mexicanos, el Instituto Mexicano del Petréleo ha definido ocho 4reas de negocio, a través de
las cuales se pretenden organizar y orientar las actividades de investigacion, desarrollo
tecnoldgico y servicios espectalizados de la Institucién':

1. Tecnologia de Exploracién.- Investigacién, asimilacion y desarrollo de tecnologias que
coadyuven a la localizacién y caracterizacién de los yacimientos de hidrocarbusos, asi como
la prestacién de servicios técnicos especializados en dicha materia.

2. Tecnologia de Produccién.- Generacibn, asimilacién y aplicacion del conocimiento
cientffico vy tecnolégico para apoyar al desarrollo y explotacion de los yacimientos
petroleros, asi como el manejo adecuado de los hidrocarburos.

3. Tecnologia de Procesos.- Investigacion de nuevos principios de procesamienio y
asimilacion v desarrollo de tecnologfas competitivas de procesos y equipos para kb
refinacién del petrdleo y el procesamiento del gas natural, asi como el suministro de
servicios recnolégicos orentados a mejorar y modernizar los sistemas existentes.

4. Desarrollo de Catalizadores.- Investigacién bésica y aplicada en materia de catalisis, ast
como su aplicacién integral en la industria petrolera y petroquimica.

5. Proteccién Ambiental.- Investigacién, evaluacién y desarrollo de metodologias para la
prevencién y el control de la contaminacién y la remediacion de 4reas contaminadas, asi
como las otras actividades relacionadas con el desarrollo sustentable de la industria
petrolera.

6. Productos Quimicos y Aditivos.- Investigacién, desarrollo, comercializacion ¥
prestacion de servicios especializados en la aplicacién industrial de los productos quimicos
v aditivos requeridos por la industria petrolera.

7. Ingenieria.- Realizacién de proyectos de ingenierfa con alto contenido tecnologico,
prestacion de servicios especializados y desarrollo de normas, procedimientos y sistemas de
trabajo para contribuir al crecimiento v a la operacion 6ptima de la planta petrolera, asi
como la generacién, asimilacién y aplicacién de tecnologfa para el disefio, operacién y
mantenimiento de instalaciones costafuera.

8. Capacitacidn y Desarrollo Profesional.- Actualizacién del personal téenico, profesional
y directivo en Jas habilidades, nuevas tecnologfas y las metodologfas v modelos de liderazgo
en la administracién empresarial de alto desempefio.

1.2 OBJETIVO DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

Dado que es tarea fundamental del Instituto Mexicano del Petrdleo Ja dedicacion a la
investigacién y desarrollo tecnolégico, centrado en ha generacién de conocirmientos y

1 plan Estratégico del Inshtuto Mexicano def Petrdleo 1696-2000. Diciembre de 1995 pp. 28-29



habilidades criticas para la industria petrolera, prestando servicios de alto contenido
tecniolbgico v transformando el conocimiento en reakdades industriales, se espera que ef IMP
logre ser una institucibn de prestigio reconocida a nivel internacional, organtzada para
responder con agilidad al cambio, integrada sinérgicamente y con sistemas de apoyo eficientes
y eficaces que permitan: la autonomia de gestidn de sus operaciones a nivel central y regional,
el aseguramiento de la calidad de sus servicios y la toma oportuna de decisiones, para lo cual es
necesario que cumpla con el sigutente Objetivo:

"Lograr que la investigacién, el desarrollo tecnoldgico y la prestacién de servicios
técnicos, requeridos por las industrias petrolera, petroguimica y quimica se realicen
con él mds alto nivel de eficiencia y eficacia.”

Con este objetivo, se justifica la base sobre fa cual se realizan cada una de las actividades del
Instituto, entre otras, como aplicador del desarrollo cientifico y generador de innovacién
orientada a resolver problemas de corto y largo plazo que plantea el desarrollo eficiente,
competitivo, socialmente rentable y sustentable de la industria petrolera nacional.

1.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL INSTITUTO
MEXICANO DEL PETROLEOQ.

Paralelo al auge que tiene el Instituto Mexicano del Perdleo desde su creacidn, surgen
necesidades de expansion por parte del mismo, que lo llevan a realizar a lo largo de 30 afios,
constantes cambios en su estructura organizacional. La actual estructura fue autorizada y
registrada por las Secretarfas de Hacienda y Crédito Piblico y de Contraloria y Desarrollo
- Administrativo, a contar del 1° de Noviembre de 1996.

1.3.1 ESTRUCTURA ORGANICA’
Consejo Directivo
Direccién General

Coordinacién de Investigacién y Planeacidn
Gerencia de Investigacién
Gerencia de Planeacidn Estrarégica

Contraloria Interna
Subcontralotia de Normarividad y Responsabilidades
Subcontraloria de Auditoria y Evaluacion de Programas
Subcomralora de Auditorfa de Zonas

Coordinacién de Proyectos Especiales
Gerencia de Estudios Especiales
Gerencia de Desarrollo de Ejecutivos

Coordinacién de Promocién y Relaciones
Gerencia Comercial
Gerencia Juridica
Gerencia de Comumicacién y Relaciones Piiblicas

? Manual Genera! de Organizacion del Institute Mexicano del Petréleo. Elabsrado por la Uridad de Desarroflo Organizacionai,
Marzo de 1997.



Subdireccién de Exploracién y Produccién
Gerencia de Geociencias
Gerencia de Prospeccion Geofisica
Gerencia de Ingenieria de Yacinuentos
Gerencia de Ingenieria de Produccion
Gerencia de Geofisica de Exploracion

Subdireccién de Transformacion Industrial
Gerencia de Investigacidn Aplicada de Procesos
Gerencia de Desarrollo Tecnoldgico de Procesos
Gerencia de Caralizadores
Gerencia de Ingenierfa Basica
Gerencia de Servicios Tecnolégicos v Asistencia Tecnica

Subdireccidon de Proteccién Ambiental
Gerenciz de Transformacion de Energéticos
Gerencia de Ciencias del Ambiente
Gerencia de Comtrol Ambiental v Sustentabilidad

Subdireccidn de Ingenieria
Gerencia de Ingenieria de Procesos
Gerencia de Disefio Mecinico e Instrumentaizacion
Gerencia de Ingenieria Asistida por Computadora
Gerencia de Sistemas de Produccién
Gerencia de Proyectos Industriales
Gerencia de Tecnologia Costafuera
Gerencia de Proyectos de Explotacién

Subdireccién de Capacitacién y Servicios Técnicos
Gerencia de Desarrollo Humano
Gerencia de Tecnologia Informdrica
Gerencia de Laboratorio Central
Gerencia de Productos Quimicos
Representacion Zona Centro
Representacion Zona Marina
Representacién Zona Norte

Coordinacién Zona Sur
Gerencia de Exploracién y Produccion
Gerencia de Capacitacion

Subdireccién de Administracién y Finanzas
Gerencia de Presupuesto y Contabilidad
Gerencia de Tesoreria y Cobranza
Gerencia de Recursos Humanos
Gerencia de Proveeduria y Servicios
Unidad de Desarrollo Organizacional



1.3.2 ORGANOGRAMA®*
DIRECTOR
COORDINACION
DE COORDINACION
INVESTIGACION ¥ DE PROYECTOS
PLANEACEON ESPECIALES
COORDINACION
CONTRALORIA DE PROMOCEGH Y
INTERNA EN EL RELACIONES
™MP PUBLICAS
SUBDIRECCION SUBDIRECCION
SUBDIRECCION SUBDIRECCION DE SUBDIRECCION SUBDIRECCION DE DE i
DE EXPLORACION TRANSFORMACION DE PROTECCION DE INGENIERIA CAPACITACION ¥ ADMINISTRACION
 PRODUCCION TNDUSTRIAL AMBIENTAL SERVICIOS Y FINANZAS
TECNECOS
COORDINACION
DE ZONA SUR

*Este grganograma esta en proceso de ser sustituido debido a que con la implantacién del
Sistema Integral de Informacién del Instituto Mexicano del Petréleo se requirié una
estructura orientada hacia la administracion por procesos, con el fin de planear y ejecutar
ajustes progresivos a la estructura funcional presentada en éste apartado, una vez que se
estabilice 1a nueva forma de operar det Instituto. La nueva estructura fue aprobada por el
H. Consejo Directivo en su CXXXIII Sesién ordinaria, y dictaminada y registrada por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico y la Secretaria de Contraloria y Desarrolio
Administrative el 10. De Noviembre de 1998, (ver Apéndice A)







2.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQ

2.1.1 OBJETIVO DE LA SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION
Y FINANZAS

"Asegurar la existencia de sistemas meodernos, efectivos y opertunos de informacicn,
registro, control y evaluacién de las operaciones técnicas, administrativas, de promacidn y
financieras, administrando y aplicando adecuadamente sus recursos bumanos, financieres y
materiales en Ia solucién de los problemas de su competencia con el fin de proporcionarle a la
Alta Direccién resultados vables gue le permitan una efectiva toma de decisianes en materia
administrativa”.

2.1.2 FUNCIONES DE LA SUBDIRECCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS

& Administrar los recursos humanos, materiales y financieros de Ja Institucion, asi como la
prestacién de servicios médicos, seguridad industnial, mantenimiento, intendencia, gestién
de documentacidn y servicios auxiliares.

o Planear estratégicamente y dingir el disefio de sistemas administrativos, estructuras
organizacionales, programas de desarrollo de personal y administrativo, asi como las lineas
de accibn para la cobranza a Pemex y terceros.

s Desarrollar y consolidar el plan financiero institucional, ast como dingir el ameproyecto y
proyecto del presupuesto.

v Establecer programas de inversién en funcidn a las disponibilidades presupuestales.

v Dirigir y controlar el ejercicio del presupuesto, las adquisiciones y suministros de bienes y
Servicios.

5% Evaluar resultados generales y por Subdireccién para orientar el rumbo que fleva el
Instituto Mexicano del Petroleo.

w Coordinar las acciones de modemizacidn, descentralizacién, desconcentracién y
simplificacién administrativa.’

21,3 FUNCIONES DE LOS ORGANOS DE LA SUBDIRECCION
DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

1a Subdireccién de Administracién v Finanzas se integra por cuatro Gerencias y una
Unidad y tiene como principales funciones las siguientes®

3Manual de Orgamzadén de la Subdirecadn de Administracidn y Finanzas, elaborade por la Umdad de Desarrofio
Organizacional. Insttuto Mexicano del Petrdlec Diciemore, 1996 pp. 4-5.



GERENCIA DE PRESUPUESTO Y CONTABILIDAD

Establecer y difundir la normatividad para la formulacion del anteproyecto y proyecto del
presupuesto.

Coordinar la planeacibn, integracion, control y evaluacion del presupuesto.

Evaluar la situacidn financiera y presupuestal de las unidades de negocio y la cuantificacion
de su plan financiero, de acuerdo a los objetivos sefialados en el plan esiratégico.

Coordinar la formulacién y entero de impuestos a cargo del Instituto Mexicano del
Petrdleo.

Satisfacer oportunamente los requerimientos de informacidn financiera y presupuestal de
los niveles directtvos.

GERENCIA DE TESORERIA Y COBRANZA

Establecer los prondsticos y metas financieras institucionales, considerando los recursos
monetarios disponibles y los que en su caso se requieran.

Coordinar y controlar el manejo de efectivo monetario, en documentos, cuentas bancarias
y en todo tipo de valores con que se cuente en Sede y Zonas Foraneas.

Coordinar y controlar la cobranza a PEMEX y terceros en sede y zonas fordneas por los
servicios prestados.

Pronosticar las necesidades de fondos v estimar los flujos de efectivo que entran y salen del
Instituto a corto y mediano plazo.

Establecer convenios y contratos con Instituciones Bancarias y Bursitiles para
administracién de fondos del Instituto Mexicano del Petroleo.

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Determinar y establecer la normatividad para Ia planeacién y el desarrollo del personal de la
Institucian.

Establecer y vigilar ¢l cumplimiento de ks normas legales y contractuales, reglamentos,
instructivos ¥ convenios especiales, en materia de administracion de personal.

Planear, coordinar y controlar las acciones encaminadas al disefio y andlisis de puestos, ast
como la valoracién de los mismos.

Vigilar el cumplimiento del pago de remuneraciones al personal, ayudas econdmicas,
subsidios y servicios profesionales.

Coordinar el proceso de reclutamiento, seleccién y contratacién de personal, asi como los

programas de orientacién y el proceso de socializacidn para los trabajadores de nuevo
ingreso encaminados a la asimilacién de los valores, normas y politicas institucionales.

GERENCIA DE PROVEEDURIA Y SERVICIOS

Planear las adquisiciones de los mareriales y bienes conforme a los planes y programas
institucionales y de cada dependencia.

*Ibidem pp. 3-4



© Controtar la recepcion, suministro y consumo de materiales, asi como la recepcién,
registro, guarda y asignacién de bienes muebies.

® Coordinar la adquisicién nacional y de importacion de los materiales, bienes v servicios
requeridos por las dependencias, la integracion del programa anual de adquisiciones y el
activo fijo instirucional.

©  Controlar fos servicios de apoyo administrativo, la recepcidn, entrega y conservacion de la
documentacién interna o externa que maneja el Instituto, asi como coordinar los tramites y
gestiones administrativas ante las dependencias publicas y/o privadas.

o Controlar los trabajos de limpieza y conservacién de inmuebles del Instituto, los servicios
de mantenimiento preventivo y correctivo a fos equipos, instalaciones electromecanicas y
bienes muebles, ast como los servicios auxiliares.

UNIDAD DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

©  Analizar y dictaminar objetivos, funciones y cargas de trabajo de los diferentes organos de
las dependencias del Instituto, ast como la viatidad de los requerimientos de los sistemas de
Recursos Humanos, Materiales, Financieros y Servicios de Apoyo.

o Efecwuar estudios vy diagndsticos organizacionales a los sistemas informdticos, ast como
evaluar v efectuar los ajustes necesarios a los procesos, procedimientos y métodos de
trabajo.

© Asesorar 2 las dreas administrativas del Instituto en el desarrollo de acciones de
mejoramiento administrativo, asi como en la interpretacidn y aplicacién de técnicas
administrativas para el diagndstico organizacional, disefio de sistemas, proceso de datos y
utilizacién de herramientas de computo.

o Elaborar y difundir fos manuales de organizacién generales y especificos del Instituto
Mezxicano del Petrdleo.

o Elaborar, integrar y difundir las normas y reglamentos administrativos, el catalogo de claves
alfabéticas, el de firmas de los directivos y el directorio telefénico de funcionarios.

2.1.4 ESTRUCTURA ORGANICA DE LA SUBDIRECCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS.

La Estructura Orgénica de la Subdireccién de Administracién y Finanzas™ se conforma de la
siguiente manera:

Subdireccién
Gerencia de Presupuesto y Contabilidad

Departarmento de Planeacion Financiera

Divisidn de Presupuesto
Departamerto de Normatividad Presupuestal
Departamento de Comtrol Presupuestal
Departamento de Cuentas por Pagar

Divisién de Contabilidad

Departamento de Informacién Financiera e Impuestos

* Ibidem:.



Depattamento de Ingresos
Departamento de Evaluacién de Costos
Gerencia de Tesoreria y Cobrariza
Divisién de Tesorerfa
Departamento de Bangos
Departamento de Caja
Departamento de Registro de Tesoreria
Division de Cobranza
Departamento de Facturacién y Cobranza a PEMEX
Departamento e Facturacién y Cobraniza 2 Clientes Terceros
Gerencia de Recursos Humanos
Division de Administracién de Personal
Departamento de Contrataciones y Regisiro de Personal
Departamento de Nominas y Liquidaciones
Departamento de Beneficios al Personal
Divisién de Desarrollo de Personal
Departamento de Educaciéon Continua
Departamento de Eventos Especiales y culturales
Departamento de Medicina Ocupacional y Servicios Médicos
Divisién de Medios Educativos
Deparzamento de Produccion Audiovisual
Departamento de Televisién
Gerencia de Proveeduria y Servicios
Division de Adquisiciones y Almacenes
Departamento de Adquisiciones
Departamento de Almacenes
Departamento de Bienes Instrumentales
Divisién de Sexvicios
Departamento de Seguridad Industrial
Departamento de Asuntos Gubernamentales
Departamento de Servicios Generales
Divisién de Mantenimiento y Servicios Auxiliares
Depaniamento de Mantenimiento Electromecinico
Departamento de Servicios Auxiliares y Mantenimiento de Bienes
Departamento de Inspeccion Técnica y Contrataciones
Unidad de Desarrollo Organizacional y Sistemas Informiticos
Departamento de Organizacion
Departamento de Sistemas y Procedimientos Administrativos
Departamento de Desarrollo de Sistemas Administrativos
Departamento de Desarrollo de Sistemas Especiales y
Soporte Técnico



2.1.5 ORGANOGRAMA DE LA SUBDRECCION DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS

SUBDIRECCION
UNIDAD DE
GEREMNCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE DESARROLLO
PRESUPUESTO Y TESORERIA ¥ RECURSOS PROVEEDURIA ¥ ORGANIZACIO-
CONTABILIDAD COBRANZA HUMANOS SERVICIOS NAL ¥ SISTS,
INEORMATICOS

2.2 LA UNIDAD DE DESARRROLLO ORGANIZACIONAL
COMO ORGANO FACILITADOR DE LA EFICIENCIA
ADMINISTRATIVA

221 OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

"Participar en_el desarrolle y modernizacitn institucional en materia de organizacion,
procedimientos y sistemas integrales e informdticas de administracion de Recurses Humanos
Materiales y Financieros, con el fin de contribuir al mejoramiento y simplificacidn
administrativa, coadywvando a transformar progresivamente la administracién tradicional a
administracién en base a procesos”.

2.2.2 FUNCIONES DE LOS ORGANOS DE LA UNIDAD DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1a Unidad de Desarrollo Organizacional se integra por cuatro departamentos y las
funciones que realiza son las siguientes®:

o Departamento de Organizacién

w Efectuar estudios y diagndsticos organizacionales que atiendan los requenmientos
cambiantes del Instituto.

w Establecer las funciones de las dependencias del Instituto para integrarlas en los Manuales
de Organizacién Generales y Especificos.

w Proporcionar asesorfa a las dependencias del Instituto, Petrleos Mexicanos y otras
instituciones que lo solicitan, en materia de Desarrollo Organizacional.

STudem. pp. 6-2



o Departamento de Sistemas y Procedimientos Administrativos

!

w Esiudiar y analizar los sistemas y procedimientos de las 4reas del Instituto, a fin de realizar
mejoras v proponer las modificaciones que se requieran e integrarlos en los manuales
administrativos.

w Participar en el proceso de disefio e implantacion de los nuevos sistemas y procedimientos,
en coordinacidén con las dreas mvolucradas en el cambio.

w Establecer la normatividad administrativa con reglamentos, lineamientos y politicas, previa
autorizacién de la Direccidén General y de [a Subdireccion’.

w Establecer y mantener actualizados los catdlogos de claves institucionales, firmas de los
funcionarios y de procedimientos, ast como también el directorio telefonico de
funcionarios del Instituto Mexicano det Petroleo.

0 Departamento de Desarrollo de Sistemas Administrativos

w Realizar Ja programacién y el mantenimiento a los diferentes sistemas administrativos
informiticos, que se encuentran instalados en la Subdireccién y aquelios que se pretendan
adquinir.

w Efectuar el seguimiento a los diferentes procesos de implantacion de muevos sistemas
administrativos v su migracion de datos a las plataformas establecidas.

w  Atender v analizar los requerimientos de los usuarios para el mejor funcionamiento de los
sistemas administrativos informaticos.

= Realizar la implantacién de sistemas externos y su presentacion,

a Departamento de Desarrollo de Sistemas Especiales y Soporte Técnico

w Realizar Ia programacién y mantenimiento a los diferentes sistemas informaricos especiales
con que cuenta la Subdireccién y aquellos que pretenda adquirir.

w FEfectuar la administracion de la base de datos de los sistermas con que trabaja la
Subdireccién.

w Vigilar que se realice el mantenimiento a los equipos de computo que se encuentran en la
administracién, asi como las operaciones de las redes.

w Atender y amalizar los requerimientos de soporte téemico y sistemas informaticos
especiales’.

2.23 ESTRUCTURA ORGANICA DE LA UNIDAD DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La estructura orgénica de b Unidad de Desarrollo Organizacional se conforma de la
siguiente manera:

7 Bl término "Subdirecoon” a que hace referencia la desaipadn de funciopes de la Unidad de Desarrollo Crganizagional
corresponde a la “Subdireccidon de Administracidn y Finanzas™.

% Manual de Organizacon de la Subdwecodn de Adminstracdn y Fmanzas, elaborado por la Umidad de Desarrollo
Organizacional. Instituto Mexicano del Petrdleo, Diciembre de 1996, pp. 6-9



o Unidad de Desarrollo Organizacional y Sistemas Informdticos
+ Departamento de Organizacién
- Departamento de Sistemas y Procedimientos Administrativos
- Departamento de Desarrollo de Sistemas Administrativos
- Departamento de Desarrollo de Sistemas Especiales y Soporte Técnico

2.24 ORGANOGRAMA DE LA UNIDAD DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL
UNIDAD
DEPARTAMENTC DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
DEPARTAMENTO DE SISTEMAS Y DESARROLLG DE DESARROLLO DE
ORGANIZACION PROCEDIMIENTOS SISTEMAS SISTS. ESPECIALES Y
ADMINISTRATIVOS ADMINISTRATIVOS SOPORTE TECNICO

2.3 PROCESOS DE  TRABAJO ACTUALES EN LA
SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

A continuacién se presentan los principales procesos con los que opera la Subdireccion de
Administracién y Finanzas.
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2.4 PROBLEMATICA ADMINISTRATIVA ACTUAL

Para elaborar el contenido de este punto se tomb como referencia el Plan Estratégico del
Instituto Mexicano del Petrdleo (1996-2000) aprobado en Enero de 1996, en el cual se
analizaron el entorno v las condiciones internas prevalecientes en la forma de administrar el
Instituto; se plantearon la misién, la visidn y los valores como bases fundamentales para
onrientar el cambio institucional y se establecieron estrategias de accion para la sotucion de los
problemas a los que se enfrenta actualmente el IMP. Cabe mencionar que a mediados de 1997
se hizo necesaria una actualizacién del Plan Estratégico en funcidn de los avances y cambios en
el entorno, confirmando la misidn, la vistén v estrategias de accidn, evaluando los avances
logrados, replanteando metas y proponiendo estrategias complementarias. Dentro del apartado
de Tragnéstico que se incluye en dicho plan, se considera la siguiente problematica:

o A partir de 1986, se ligaron los ingresos del IMP con la facturacién de proyectos
especificos, quedando ta distribuctén del presupuesto indirectamente en manos de las
entidades operativas de PEMEX, enfocando més el interés a fa investigacion y desarrollo y
a la obtencidn de servicios particulares del IMP relacionados con la selucidn a problemas
operativos inmediatos de las instalaciones, que a proyectos estratégicos de mediano y largo
plazos obligando, ademis, al IMP a competir con otros proveedores nacionales e
internacionales, principalmente en las dreas de ingenieria, servicios y capacitacion, Esta
tendencia se ha agudizado en los tltimos afios en los que para lograr la asignacion
presupuestal requerida para mantener la plantitia de investigadores del Instituto, no solo se
ha tenido que aceptar sino que también promover su participacién en servicios generales
alejados del Ambito de competencia del IMP, lo que también ha contribuido a propiciar fa
invasién de funciones entre 4reas del propio Instituto, v eventualmente la duplicacion
funcional en la organizacién vigente’.

Todo Io mencionado anteriormente ha contribuido a establecer una vinculacidn més directa
de las acrividades del Instituto Mexicano del Petrdleo con las necesidades de las unidades de
negocio de Petrdleos Mexicanos, también generando problemas como:

w Mayor importancia a la solucién de problemas de corto plazo, crecimiento de los servicios
de bajo contenido tecnoldgico y himitacién al desarrollo de  proyectos de mayor alcance,
debido a la ausencia de una visidn v estrategias compartidas de investigacion y desarrollo
tecnologico.

w Fn tanto la facturacidn se establece como un coeficiente fijo sobre costos directos, se
incentiva la ineficiencia en el gasto y el crecinuento del personal, ya que para las areas
operativas del IMP, la facturacién se convierte en la razdn de ser y objetivo de sus
esfuerzos, no ast la trascendencia o relevancia estratégica de los proyectos.

w Se sacrifican mdrgenes, comprometiendo la generacion de excedentes institucionales para
reponer equipo, modernizar infraestructura, amphar capacidad instalada, mejorar métodos
de trabajo o retribuir adecuadamente al personal especializado, todo esto para lograr
niveles de facturacion en la competencia.

% plan Estratégico del Inshtuto Mexicano def Petréleo 1996-2000 Diciembre de 1995 pp. 15

24



-

1 énfasis en el control administrativo del gasto, mis que en la direccionalidad estratégica,
justifica el crecimiento de las dreas administrativas que luego toman una dinamica propia de
sustentacién a través de procesos innecesariamente complicados y burocraticos, en
perjuicio de la competitividad de la Institucién en su conjunto.

Creacién de mecanismos de control administrativo, que son mtegramente trastadados de la
administracién central, generando un crecimiento en los procesos administeativos y rigidez
en las negociaciones entre PEMEX y el IMP, por el interés de la Administracion Pblica
por establecer un proceso de control del gasto publico.

Problemas de ineficiencia en la asignacién del gasto, generada por la relacion que existe
entre el IMP y PEMEX al establecerse que el primero debe generar sus ingresos con base
en provectos especificos, negociados y facturados caso por caso.

Con la vinculacién def IMP y PEMEX, se observa que el Instituto toma en cuenta como
principales prioridades para su desarrollo: Ia estructura de sus ingresos, la composicién de
su personal y la ineficiencia de sus procesos administrativos.

Tanto en el imerior del Instituto, como en su relacién con Petrdleos Mexicanos, existe un
predominio de procesos administrativos innecesariamente complicados y burocraticos.

El IMP cuenta con cuatro Gerencias Regionales: Zona Norte (Monterrey); Zona Sur
(Coaizacoalcos); Zona Sureste (Villahermosa); Zona Marina (Cd. del Carmen). A pesar de
que éstas representaciones cuentan con la infraestructura tecnologica y administrativa para
proporcionar adecuadamente los servicios que requieren sus clientes potenciales de la
regidn, existe una gran dependencia de la Sede en ambos aspectos, resultando que las
miltiples actividades que se desarrollan en las Zonas se realicen con recursos humanos y
materiales pertenecientes a la Sede, lo que aumenta los costos y limita la autonomia de
gestion de las Zonas. Esta situacién genera una serie de problemas que se presentan en:

» Dificultad para evaluar la gestién y la rentabilidad de cada region.

* Limitada capacidad para satisfacer necesidades que demandan los clientes locales.

® Fala de oportunidad para proporcionar los recursos suficientes que requieren las
operaciones de las Zonas,

El instituto ha orientado mas sus esfuerzos a k prestacién de servicios que a la creacidn de
capacidades propias de desarrollo tecnoldgico e innovaciém; por lo que la autonomia
tecnoldgica se ha convertido en un objetivo elusivo con regazos permanentes, respecto a
los estandares de Ea industria petrolera nacional.

Tl Tnstituto cuenta con un excesivo niimero de personal para labores administrativas y de
apoyo:

Personal de planta 4415
Actividades administrativas 42% esto es 1853
Personal de servicios 46% esto es 2031
Actividades de Investigacion 12% esto es 531
Empleados por honorarios 440
Total del personal del IMP 4855
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Es decir, existe un exceso de personal administrativo y de apoyo, en relacién con el
personal directamente involucrado en la investigacién, y peor aun, menos del 30% del
esfuerzo de investigacién del IMP se lleva a cabo con personal con estudios de posgrado
y menos del 8% con personal con estudios de doctorado. La estructura actual de
ingresos y de su personal hace patente el peso relativo a los servicios en la orientacion

del Instituto:
Representan
» Actividades de Investigacién y Desarrollo. 16%
= Servicios Técnicos. 37%
= Servicios de Ingenieria, 30%
* Servicios de Capacitacion. 17%
10C%
del total de la
Facturacién.

w El Instituto cuenta con una plantilla relativamente reducida de personal con los niveles de
preparacién v experiencia requeridos para el cumplimiento de sus objetivos y de sus

programas de trabajo, hecho que se da principatmente con el personal dedicado a la
nvestigacion.

w E! IMP 70 ha estado en los ltimos afios en condiciones de ofrecer a su personal técnico
una retribucidn justa y competitiva en relacion al mercado de trabajo, sobre todo al
personal de mayor nivel de responsabilidad y alo grado de especializacion.

w No se cuenta con politicas claras ni programas adecuados de contratacion, formacion,
planeacién de carrera o evaluacién del desempefio, que permitan una planeacion cuidadosa
y oportuna del desarrollo de su capital humano. Motivo por el cual, una alta tasa de
especialistas e investigadores ha salido del Instituto, motivados por la 16gica y entendible
necesidad de avanzar en su carrera y mejorar su nivel de vida.

Ante esto, con una visidn clara de los sucesos generados durante las tiltimas décadas, resulta
obvio que se requiere:

« En primera instancia, un gran esfuerzo a nivel Institucional para implantar programas de
mejoramiento continuo y administracién de la calidad, que se sustente en uma
infraestructura de comunicaciones de clase mundial con el fin de lograr una mejor
interrelacién entre IMP y PEMEX en la generacién de servicios de calidad a la Industria
Petrolera Nacional.

o También, un nuevo modelo de trabajo en el que se dé prioridad a pricticas fundamentales
como:

Visién tecnolégica de largo plazo.
Alineacién de las estrategias tecnologicas y de negocio.
Concentraciébn de esfuerzos en investigacidn v desarrollo para establecer y afianzar
competencias criticas.

. Mecanismos efectivos de comunicacién entre unidades de tecnologia, servicios y
unidades de negodio.
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Apalancamiento de la investigacién y desarrollo mediante la adquisicién, adaptacion y
asimilacién tépida e inteligente de tecnologlas directamente relacionadas o a través de
alianzas estratégicas y acuerdos de colaboracion.

Trabajo en equipo v rotacidn de personal entre las dreas de investigacién y servicios y
las unidades de negocios.

Objetivos ambiciosos que obliguen a buscar nuevas y mejores soluciones
tecnolégicas.™

Asimismo, el Instituto Mexicano del Petrdleo requiere modificaciones de fondo st quiere
jugar un papel mis eficaz para cumplir con su responsabilidad de coadyuvar al mejoramiento
competitivo, que lo leva a la necesidad de un andlisis critico del posicionamiento de sus
fortalezas y ¢l reconocimiento de sus debilidades, tomando en cuenta el entorno de la industria
petrolera y reotientando los trabajos de investigacién en forma selectiva hacia las dreas que
ofrezcan mayor potencial de impacto.

L 1 A2 L Al id HITOTIXIALT 111 TR

forma de trabajo para hacer mas sencillo cualquier tramite adminisirativo, teniendo acceso a
una mayor cantidad de informacién proveniente de una base de datos Gnica que permita la
toma de decisiones més oportunamente, ayudando a manejar las actividades de manera mas
eficiente, para asi responder a los requerimientos y expectativas de los clientes del Instituto;
todo esto, se pretende lograr con una Reingenierda de los procesos sustantivos y de soporte, la
descentralizacién de actividades a las 4reas operattvas vy la reduccién de las estructuras
administrativas tanto central como periféricas.

Para ello, el Plan pcrvatég;rn del IMP propone, con la a}n!Aa de la informatica, una nueva

19 plan Estratégico del Instituto Mexcano del Petrdlee 1996-2000, Dicembre de 1995. Actualizacién 1997-2001 pp. 15-1B.
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3.1 DEFINICION DE SISTEMA

El estudio de los sistemas es de gran importanciz para el desarrollo de los capitulos
posteriores, ya que nos proporcionard las bases para visualizar a nuestro objeto de estudio
como un todo organizado que interactiia con el medio ambiente y es afectado por los cambios
que se dan en su entorno, por lo que enseguida damos algunas de las definiciones que aportan
. ;
importantes autores a esta teoria:

Definicién de Richard A. Johnson, Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig'":

"Es un todo organizado o complejo; un conjunto o combinacién de cosas o partes que
forman un todo unitario o complejo”.

Definicién de Ludwig Von Bertalanffy” apoyada por la Teorfa General de Sistemas:

"Es un todo wunitario organizado, compuesto por dos o mds partes, componentes o
subsistemas interdependientes y delineado por los limites identificables, de su ambiente o
suprasistema .

En sintesis, entendemos que sistema: "es un todo organizado que se compone de und o
mds partes interactudntes, destinadas al logro de un objetivo en comiin”.

El concepto de sistema, proporciona una estructura para visualizar factores ambientales
tanto internos como externos integrados como un todo, cubriendo una amplia gama del
mundo fisico, lbgico y social, asl cada persona se encuentra a diarioc en contacto con
fenémenos tales como sistemmas de transporte, sistemas de comunicacibn vy sistemas

econdmicos, entre otros.

Partiendo de esta base, consideramos que el Instituto Mexicano del Petréleo se puede
definir como un sistema que se compone basicamente por tres elementos:

v Un conjunto de personas que se ubican en los niveles altes, medios e inferiores del
Instituto y que dedican todo o parte de su tiempo a captar, transmitir, procesar o conservar
informacién proveniente de su interrelacion diaria.

v Un conjunto de soportes (registros, bases de datos, etc)) en donde se sustentan datos
referentes a la operacién diaria del Instinto, gue sirven para documentar decisiones
especificas, trasmitirlas a los interesados, conservarlas registradas en su tiempo y
retroalimentar los resultados de los mismos.

v Unared de canales que vincula a las personas y equipos y muestra el flujo de los soportes,
disefiada para prever la creacibn de rutinas y operaciones repetftivas que puedan
considerarse como tipicos de cada actividad.

3.1.1 CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS EFECTIVOS

Para que un sistema sea efectivo, debe estar disefiado con ciertas caracteristicas y ademnas,
ser aceptado por la gente que lo operard, dichas caracteristicas son variachs, pero algunas de

1 gremont E. Kast y James E. Rosenzweig, La Administracdn en las Organizacones Editorial Mc Graw Hill. México, 1986.
12 dwing Von Bertalanffy Teorfa General de Sistemas. Editonat Fondo de Cuftura Economica Méxica, 1993,
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ellas deben ser consideradas de gran importancia, ya que si no existen no puede hablarse de
sistema proptamente dicho. Las caracteristicas asociadas con la operacion efectiva del sistema
son:

4)

b}

¢

4

<

)

Estabilidad: es la cualidad por la cual el sistema permanece en funcicnamiento eficaz,
frente a las acciones de los factores externos al mismo, es decir, el sistema se conserva
estructuralmente apto para realizar su objeto, absorbiendo los efectos de agentes externos
que pueden ser negativos para su integridad.

Sencillez: un sisterna simple es mejor comprendido y seguido que un sistema complejo, asi
el aprendizaje resultard mas ripido y la operacion sera mas eficiente.

Flexibilidad; para ser efectivo y simple, el sistema debe estar bien definido pero para que
resulte practico no puede ser rigido, va que la evolucién en el medio ambiente cperante
facilita cambios y variaciones que el sistema debe enfrentar y ser capaz de aceptar sin

({ns:ﬂfmrrr\ﬂrsa
QSIS grarse.

Confiabilidad: es la seguridad del funcionamiento de los componentes del sistema. Para
asegurar un mayor grado de confiabilidad de un sistema, se debe hacer una seleccion y
distribucién cuidadosa de los componentes operantes del sisterna, tomando en
consideracién que puede fallar v habré entonces, que tomar medidas para la recuperacién y
reparacién de esas fallas. Un enfoque valido hacia la solucién de los problemas de
confiabilidad y mantenimiento durante el disefio de un sistema es el uso de la construccién
modular para permitir el mantenimiento por medio de sustitucién de submédulos.

Economia: un sistemna no necesariamente debe ser altamente costoso para ser efectivo, al
contrario, puede demostrar su efectividad y al mismo tiempo, ser econdmico.

Adaptabilidad: es fundamental que un sistema se ajuste a los cambios inesperados que
pueden ocurrir en su medio ambiente. Esta caracteristica le permite al sisterna enfrentar
dichos cambios v lograr sus meras.

Eficiencia: un sistema es eficiente cuando la interaccién de los elementos que lo
componen permite que logre adecuadamente su propésito. Un sistema organizacional
eficiente se mide en términos de productividad.

Aceptabilidad: cualquier sistema no importa io bien gue este disefiado y/o pensado, es
indtil si no es aceptado por fa gente que lo operard, si la gente afectada no cree en los
beneficios que le traerd 6 sencillamente no cree que sea un buen sisterna, éste sistema no
trabajari v sucederan posiblemente dos cosas:

o Elsistema serd alterado por la gente que lo usa.
o Elsistema serd usado ineficientemente y fallara.

Por eso es importante el trabajo en equipo en el disefio de un sisterna y la descentralizacion

de la responsabilidad para una mejor aceptacion del sisterna.
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i Sinergia: los elementos de un sistema deben estar asociados de tal forma que sus esfuerzos
vayan encaminados al logro comin de un objetivo, si estos elementos no tienen un
compromiso entre si el sistema no funcionar,”

3.1.2 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS

La Teoria General de Sistemas mace como un intento de analizar estructuras formalmente
iguales de objetos u organizaciones totalmente diferentes, sin considerar las fronteras de las
diferentes disciplinas, por lo que la clasificacion de los sistemas plantea fa existencia de muchos
y variados tipos, seglin la naturaleza de sus relaciones con el medio ambiente y de acuerdo a las
leyes que regulan su comportamiento.

La clasificacién de los sistemas mas idénea que hemos considerado es la que aporta la
disciplina administrativa:

G Sistemas Naturales v Artificiales.- Estos tipos de sistemas se pueden encontrar en wm
- ] . 3 s P
conjunto que abarca desde lo mas natural, como es el sistema solar, hasta lo mas artificial,
algo hecho por el hombre, como es ¢l sistema de transporte.

o Sistemas Administrativos Hombre-Mdquina y Mecdnicos.- Los sistemas Hombre-
Méquina son aquellos sisternas en Jos que participa el hombre y ademas que éste emplee
algtin equipo. Y los sistemas puramente mecanicos deben obtener sus propias entradas y
mantenerlas, estos sistemas ain pertenecen a la cienciaficcién, pese a que algunos sistemnas
eléctricos generadores de energla eléctrica se acercan cada vez mas a la autosuficiencia.

o Sistemas Abiertos y Cerrados.- Sencillamente, un sistera abierto es aquel que interacria
con su medio ambiente ¥ se puede caracterizar por su influencia en el ambiente y por una
retroalimentacién proveniente de él. Y un sistema cerrado es aquel cuyo ambiente que lo
rodea no cambia, y si lo hace, levantari una barrera entre el ambiente y él para impedir
cualquier influencia; todo esto a pesar de que es poco probable que exista este tipo de
sisternas.

0 Sistemas Permanentes y Temporales.- Son sistemas permanentes aquellos que duran
més que las operaciones que realiza en ellos ¢l ser humano, y temporales cuando
verdaderamente estin destinados a durar cierto perdodo y luego desaparecer.

a Sistemas Estables y No Estables.- Un sisterma estable es aquel cuyas propiedades y
operaciones no varian de manera importante dentro de ciertos imites, o lo hacen en ciclos
repetitivos, en cambio, un sistema no estable, se determina con un fin que no varia y
muchas veces es no repetitivo.

0 Subsistemas y Suprasistemas.- Tomando en consideracion que cada sistema pertenece a
otro mas grande que se comoce como sistema total, a los sistemas mds pequedios
incorporados a él s¢ les llama subsistemas. El suprasistema puede referirse a cualquier
sistemna que incluya al que esta en estudio.

o Sistemas Adaptatives vy No Adaptatives.- Los sistemas adaptativos son aquelfos
sistemas que reaccionan satisfactoriamente con su ambiente de tal forma que mejora su

13 Jhonson, Kast, Rosenzweig.Teora, Integraciin y Administracion de Sistemas, Editorial Limusa. México, 1971 pp 127-128
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funcionamiento, logro o probabilidades de supervivencia y viceversa, los no adaptativos no
reaccionan como se esperaba en un principio,

3.2 TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

En la década de 1920, el padre de la Teorfa General de Sistemas, Ludwing Von Bertalanffy,
se percatd de la necesidad de contar con principios unificadores en las ciencias naturales y
sociales, ésta percepcién lo llevd junto con un grupo de cientificos de diversas areas a fundar
en 1954, la Sociedad Para la Investigacién de Sistemas Generales; mds tarde, 2 mediados de los
afios sesenta (1967), Bertalanffy postula y nombra a la Teoria General de Sistemas, que desde
entonces se ha convertido en una disciplina reconocida, objeto de cursos universitarios, textos,
compilaciones, revistas, reuniones, etc.

Anteriormente, la teorfa de Ja organizacién tradicional se enfatizaba generalmente en partes
v segmentos de la organizacién y estaba refacionada con la separacién de actividades en tareas
o unidades operacionales, es decir, no daba suficiente énfasis al problema de las interrelaciones
o integraciones de la actividad, ahora se esta dando una atencién creciente a la nocion de que la
forma mas Gtil de estudiar a las organizaciones es constderandolas como sistemas, esto es, que
desde el punto de vista moderno se tiende a tratar a la organizacién como un sistema de partes
y variables mutuamente dependientes, lo que hace surgir a la Teorla General de Sisternas como
un enfoque que sirve de base para lograr la convergencia y facilitar la unificacién de mmchos
campos del conocimiento cientifico.

En sintesis, la Teoria General de Sistemas se origina y desarrolla por la
necesidad de una mejor administracién posible, a fin de obtener el
méximo provecho de los recursos con los que se cuentan, tratando de
que la suma de los esfuerzos individuales traiga como consecuencia el
logro de los objetivos, y que el todo sea la suma de sus partes y la accién
de cada una de ellas tenga influencia en todo el sistema. Dicha Teoria es
de naturaleza interdisciplivaria, proporciona la capacidad de
investigacién al enfoque de sistemas y tiene como finalidad para una
empresa, el facilitar una mejor comprension de un medio ambiente
complejo, esto es, si el sistema dentro del cual los hombres toman
decisiones puede ser previsto como un marco mds explicito, entonces
cada toma de decisiones debe ser mds ficil de manejar. El contenido de
esta teoria es la formulacién de principios que son validos para los
sistemas en general, cualquiera que sea la naturaleza de sus componentes
y las relaciones o fuerzas entre ellos y se ocupa del desarrollo de un
marco tedrico-sistemnatico para la descripcién de las relaciones generales
del mundo empirico.

Funciones principales de la Teoria General de Sistemas:

4 Investigar el isomorfismo de concepros, leyes y modelos en varios campos.
b Minimizar la repeticién de esfuerzos tedricos en diferentes campos.
¢ Estimular el desarrollo de modelos técnicos adecuados.



4t Promover la unidad de la ciencia mejorando la comunicacién entre los especralistas.
Las dos maneras para introducirse en el campo de la Teoria General de Sisteras son;

A.  Aceptar un modelo y definicién disponible de sistema y desarroflarlo.
8. Partir del problema, mostrar la necesidad del punto de vista de sistemas y desarrollarlo.

La funcién de la Administracién en las organizaciones complejas de hoy en dia, consiste en
coordinar las actividades de las diferentes unidades operacionales y wtilizar Jas metas de h
empresa total. El administrador debe ver el negocio, no como un nimero de partes aisladas,
sino como un sistemna, debe tener conocimiento sobre las relaciones entre las partes y estar
consiente de sus interacciones potenciales, asimismo debe agrupar las funciones individuales
dentro de un sistema comin organizado e integrado con todas las partes para que trabajen
hacia una meta de organizacidn.

Para los administradores es il tener en cuenta un programa general de su organizacion
para no perder de vista aspectos que estin dentro del sistema, tales como: objetivos, mision y
visién del negocio, etc., por considerar mas importantes las funciones particulares que se
realizan en ireas especializadas.

El punto focal de la administracién de sistemas, consiste en proporcionar una mejor visidn
de la red de subsistemas y de partes interrelacionadas, las cuales se unen para formar un todo
complejo, ademds, sustenta una forma de pensar, la cual, por un lado, ayuda a resolver
complejidades, y por el otro, ayuda a fa gerencia a conocer la naturaleza de los problemas
graves, para trabajar dentro del medio ambiente conocido.

3.3 ENFOQUE DE SISTEMAS

El enfoque de sistemnas es una combinacién de ciencia, tecnologia, filosofia y metodologta
general, una forma de pensar que enfatiza en el sistema total, en vez de sistemas y
componentes, y que se esfuerza por optimizar la efectividad del sistema total en hugar de
mejorar la eficiencia de sistemas cercanos.

En las organizaciones, el enfoque de sistemas trac una nueva forma de pensamiento y un
) v 9 Lo B S
marco de referencia para el andlisis y solucién de los problemas administrativos. Su principal
valor radica en que proporciona un instrumento técnico que permite obtener una vision
general y sistemtica de la organizacién, encaminando los esfuerzos hacia la operacién eficiente
de 1a misma, dentro de un medio ambiente dinimico e invariablemnente conflictivo.

Cabe destacar, que el enfoque de sistermnas ofrece la posibilidad de ser utilizado como
método de andlisis tanto a nivel general, como a detalle, sin desligar el objeto de estudio de los
hechos y fenémenos que se relacionan con su operacién. Este método puede aplicarse en el
estudio de una gerencia, de un departamento u oficina en el manejo de recursos, etc.

Ast, al adaptar el enfoque de sistemas a la funcién de la organizacién debemos de prestar
atencidn a los siguientes congepros:

0 Elementos del negocio (partes que forman el sistema, generalmente son el indiuduo, el
griepo, la organizacién y el ambiente). -
o Interrelaciones de las partes (interacciones entre los elementos).
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a
a
a

Procesos de informacion y comunicacidn (recibir, transmutiv y almacenar informaciin).
Crecimiento y viabilidad (cambio, crecimuento y adaptacidn a su entorno),
Toma de decisiones.

Finalmente, cabe mencionar que el enfoque sistémico proporciona a fa organizacion una

metodologia para ¢l disefio de sistemas, en el que existen aspectos relevantes que no debemos
olvidar. Estos pueden ser descritos a través de las siguientes caracteristicas:

a)

b

J

dj

Interdisciplinario: no se limita a una sola disciplina, sino a todas las pertinentes que
intervienen en la bisqueda de una solucidn.

Cualitativo y Cuantitativo: el disefiador no aplica exclusivamente determinados
instrumentos, se basa en un enfoque ecléctico que da por resultado la descripcion de los
resultados en términos enteramente cualitatives, cuantitativos o una combinacién de
ambos.

Organizado: el enfoque es un medio para resolver problemas de diversas formas, pero en
su solucidn se pueden aplicar recursos de una manera ordenada, de ahi que los integrantes
del equipo de sistemas entiendan este enfoque pese a sus diversas especializaciones. La
base de su comunicacién es el lenguaje del disefio de sisternas.

Creativo: el sistema definitivo que adoptara la organizacién dependera enormemente de la
originalidad y creatividad de los que colaboraron en su disefio.

Tedrico: el enfoque de sistemas se basa en los métodos de la ciencia, ya que esta ofrece
estruciuras tedricas (cuya validacién aumenta con el tiempo) a partir de las cuales podemos
construir sohiciones pricticas a los problemas.

Empirico: la blisqueda de datos empiricos es parte esencial de este enfoque. Los datos
relevantes han de distinguirse de los irrelevantes y los verdaderos de los falsos.
Pragmdtico: para disefiar un sistema bajo este enfoque, el sistema ha de ser facuble,
producible y operable. Sus actividades tienen por objeto cumplir con un conjunto de
propdsitos o satisfacer necesidades reales.

De acuerdo con lo anterior, el enfoque de sistemas resulta ser uno de los métodos analiticos

més convemientes para entender los procesos dindmicos que caracterizan a los sistemas
administrativos, ya que permite el anilisis de todas las fases comunes que atafien a estos
sistenas y propone los medios para resolver con éxito los problemas que enfrema ko
administracién para que pueda lograr sus objetivos en un medio ambiente de constante
evolucion.
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4.1 :QUE ES REINGENIER{A?

Detras de la palabra Reingenieria, existe un nueve modelo de negocio v un conjunto
correspondiente de técnicas que los ejecutivos y gerentes deberdn emplear para reinventar sus
compafitas, dicha reinvencién, propone a los altos ejecutivos, reaprender todo lo aprendido
sobre la gestion de una organizacién y aplicarlo a su empresa para poder sobrevivir con éxito
dentro de [a economia global; asf las empresas deben reenfocarse y reorgantzarse alrededor de
sus procesos, ya que el cliente no espera, es quien hoy impone las bases v condiciones v

adems, tiene mucho de dénde elegir. Bajo éstas premisas, [a Reingenieria se orienta hacia dos
factores:

1. La satisfaccion absoluta del cliente
2. Los procesos internos cficaces y eficientes

De igual manera, tres fuerzas de diferentes caracteristicas pero que en conjunto son de gran
importancia, estan impulsando a las compatifas a penetrar cada vez mas profundamente en un
terTitorio que para la mayoria de los ejecutivos y administradores es desconocido. Fstas fuerzas
se denominan las tres "C", y son: Clientes, Competencta y Cambio,

CLIENTES: Son quienes asumen ¢l mando y no se conforman con lo que encuentran, ya
que en la actualidad tienen muiltiples opciones para satisfacer sus necesidades, As, para las
empresas que crecieron con la mentalidad del mercado masivo, la realidad es mds dificil de
aceptar acerca de los clientes, en cuanto a que cada uno cuenta, es decir, si se prerde uno hoy,
10 aparece otro para reemplazarlo.

COMPETENCIA: La tecrologla transforma a la naturaleza de la competencia y la
intensifica. Las compafifas nuevas no siguen las reglas conocidas v hacen nuevas reglas para
MAnejar sus negocios.

CAMBIO: El cambio se vuelve una constante v las empresas tienen que moverse mas
rapidamente o quedaran totalmente paralizadas.

Ante este nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracién, una de las mds
relevantes es la Reingenierfa, fundamentada en que n0 son los productos, sino los procesos
que los crean, los que llevan a las empresas a fa farga al éxito.

"Lo grave es que estamos entrando en el siglo XXI, con compaitias que funcionaron en el
siglo XX y disesios administrativos del mismo. "

Michael Hammer y James Champy", inventores de este revolucionario CONCEPLO ¥ MAXIMOS
autores de la exttosa aplicacién del mismo, nos dan la definicién formal de Reingenierfa:

"Es la revisidn fundamental y el redisesio radical de procesos operativos y de la estructura
organizacional, para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas de comportamiento,
tales como: costos, calidad, servicio y raprdez”.

** Michael Hammer & James Champy, Rengamieria, Grupo Editorial Norra, Colombia, 1994,
15
Thidem,
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Para ampliar este concepto, dentro de él podemos ubicar cuatro palabras clave que se deben
tener presentes al iniciar el estudio de la Reingenierfa:

a) Fundamental. Cuando una empresa emprende la Reingenieria, debe hacerse las

siguientes preguntas bisicas:
0 ¢Por qué hacemos esto?

¢Por qué lo hacemos asf?

¢Qué debemos hacer?

¢Cémo debemos hacerlo?

b) Radical Del laun radixrafz, significa llegar hasta la rafz de las cosas. Es hacer cambios
de fondo, no de forma.

¢/ Espectacular. La Reingenieria es cuestion de dar saltos gigantescos en rendimiento.

d) Procesos. Para obtener mejoras con la Reingenteria se debe analizar un proceso total
que cruce fronteras organizacionales y no labores estrechamente definidas que rrabajen
dentro de los limites organizacionales predefinidos.

aQaa

Al hablar de Reingenieria, redisefiar es reinventar el negocio, no mejorario o modificarlo, es
decir, pensarlo de nuevo y luego pensar los medios para reconstruirlo de manera comprensible.
Esta no es una tarea facil, implica transformar permanentemente toda la orientacién y
direccidn de la organizacidn, significa desafiar y descartar valores tradicionales, métodos
comprobados y conocimientos convencionales, para reemplazarlos por conceptos y técnicas
completamente diferentes. Implica redirigir y reentrenar a los trabajadores de acuerdo con
estos nuevos conceptos v técnicas. Al aplicar la Reingenierfa en la organizacidn, es necesario
examinar y redisefiar los flujos tradicionales del trabajo, la tecnologia debe ser soporte para los
ustatios y para los nuevos procesos mterﬁmc:onales, se deben crear nuevos sistemas para
apoyar al personal en fa toma de decisiones rapidas yuu[es tanto para los clientes como para la
propia orgamzamon Hay necesidad de repensar los métodos para medir y recompensar los
desempefios v los éxitos.

4.1.1 REINGENIERIA DE PROCESOS

Dentro de Reingenietia, la palabra clave es proceso, que se define como: "¢l comjunto de
actividades qgue recibe uno o mds insumos y que de principio a fin crean un wlor para el
cliente, ya sea interno o externo” y es que los procesos y no las organizaciones son el objeto
de la Reingenieria.

En la Administracion de Procesos, un proceso administrativo es un ordenaniento especifico
de actividades que se realizan a través del tiempo y del espacio, homogéneas en cuanto a
su objetiwo. Se inicia con un documento fuente, genera entradas y salidas de informacion
claramente identificadas y concluye cuando satisface su razoén de ser.

Para las empresas ptiblicas, la Reingenieria de Procesos es el redisefio radical de los procesos
del servicio publico para su mejora dramitica, v la importancia de los procesos en este
contexto radica en que el “proceso”, es el conjunto ordenado e interrelacionado de
actiidades cuyo resultado final es un servicio piblico con walor para cf wuswario. Asi, e
&xito de los servicios de la adminisiracién por procesos, serd resultado de la innovaciém
necesaria y oportuna para adaptarse a los cambios y nuevas condiciones del medio, es decir,
generalmente en una empresa, los procesos corresponden a actividades naturales de los
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negocios, y para poder identificar aquellos que tengan gran impacto dentro de la organizacion,
una empresa tiene que formular graficos de procesos que describan la forma en que fhuye el
trabajo a través de la misma, asi, una vez identificados y diagramados, se pueden ubicar los que
necesitan Reingenteria aplicando 3 criterios a escoger:

= DISFUNCION
« IMPORTANCIA
> FACTIBILIDAD

Disfuncién: En la bisqueda de disfunciones, los procesos mas obvios son aquellos que los
gjecutivos de la empresa ya saben que estin en dificultades, y se denominan Proceses
Quebrantados. Michael Hammer y James Champyv, en su lhbro “Reingenieria” nos
mencionan que este tipo de procesos presentan los siguientes sintomas:

* Extenso intercamnbio de informacién, redundancia de datos y tecleo repetido
* Alta relacion de comprobacién y control con valor agregado

* Repeticidn del trabajo

* Complejidad, excepciones v casos especiales

Estos son algunos de los souomas més comunes que a menudo encontramos en los procesos
quebrantados de las empresas, sin embargo no siempre levan a identificar el problema real, ya
que la disfuncién de un proceso puede aparecer en un lugar distinto del que esperamos,
causando desorientacion al no saber cual de los procesos es el que no esta marchando bien.

Importancia: La importancia o el impacto en los clientes externos, es el segundo criterio
que hay que considerar al decidir cuiles procesos se deben redisefiar y en que orden. Para ha
empresa, los clientes representan una buena fuente de informacién, ya que al deternunar que
cuestiones les interesan vivamente respecto al producto o servicio que se les proporciona, se
pueden correlacionar con los procesos que més las afectan y asi definir los procesos que
necesitan ser redisefiados o reconstruidos,

Factibilidad: Como criterio, implica considerar una serie de factores que determinan ka
posibilidad de que tenga éxito un esfuerzo de Reingenieria y entre mis influencia y afectacién
tenga un proceso dentro de la organizacion, mayor serd el beneficio que se obtendrd al ser
redisefiado, pero menor sera su probabilidad de éxito, ya que al ampliar su radio de influencia,
afecta 2 mas organizaciones ¢ mvolucra 2 méis gerentes que ya contemplaban sus propios
programas de trabajo.

Como se puede observar, los tres criterios anteriores tienen caracteristicas particulares y
propias que nos llevan al mismo punto: decidir azfles son los procesos que se van a redisefiar y
en g orden, sabemos que la dectsidn no es facil, ya que implica afectar tanto al proceso y a los
usuarios como a los clientes, es por ello, que hay que considerar los procesos que producen un
efecto significativo en la direccién estratégica de la compaiifa,

4.1.2 ;QUIEN VA A REDISENAR?

Las compaiiias NO son las que redisefian los procesos, son las personas. Es indispensable
que la empresa cuente con los siguientes tipos de individuos o grupos para el soporte y
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administracion del proyecto de Reingenierfa, la coordinacién de recursos v de personal v la
transformacion de la organizacién:

LIDER

Es un alto gecntizo con auroridad suficiente para persuadir a la gente de que acepre las
perturbaciones radicales que trae la Reingenieria y es quién motiva el esfuerzo total de la
misma. Su papel principal es actuar como visionario y motivador, ideando v exponiendo una
vision del tipo de organizacién que desea crear, ademas, le comunica a todo el personal de la
compafifa el sentido de propésito y de misién. El lider es quien debe aclarar a todos que b
Reingenieria implica un esfuerzo serio y que se llevara hasta el fin. Algunas de las
responsabilidades asociadas con la funcién primordial del lider son:

¢ Formular practicas y procedimientos para la Reingenieria.

¢ Supervisar, manejar y coordinar los diferentes proyectos de Retngenieria.

& Evaluar la efectividad de los miembros individuales del grupo de Reingenierfa y sus
contribuciones al esfuerzo global,

El papel del lider generalmente recae en el jefe de operaciones o el presidente de la
compafifa, ya que poseen uma visidn dirigida tanto al cliente, como a las operaciones del
negocio. Ambicién, inquietud y curiosidad, son también caracterfsticas distintivas que el lider
debe poseer.

EL DUENQ DEL PROCESO

Es un gerente de alto niel, responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de
Reingenietia enfocado en el mismo. Su trabajo no es hacer Reingenierfa sino ver que se haga.
El duefio tiene que organizar un equipo de Reingenierfa y todo lo necesario para permitir que
el equipo haga su trabajo. Ellos también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos; actiian
como criticos, voceros, monitores y enlaces para el equipo. Los duefios de los procesos suclen
ser individuos que estin encargados de una de las funciones pertenecientes al proceso que se
va a redisefiar. Para poder cumplir su cometido tienen dos grandes responsabilidades:

¢ Actuar como gerente de proyecto del grupo de Reingenieria dedicado a un proceso
especifico.
¢ Trabajar conjuntamente con el lider de [aReingenierfa,

Estas responsabilidades requieren de gran energia, carisma, enorme respeto hacia sus
compafieros, serenidad, pasion por los resultados y una organizacién con perspectiva.

EL EQUIPQO DE REINGENIERTA

Es un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especttico, que diagnostica el
proceso v supervisa la Reingenieria y su ejecucion. Para que funcione bien, la empresa debe
tener mas de un equipe trabajando v ser pequefios -entre cinco y diez personas-. Cada equipo
constara de dos tipos de miembros, los de adentro v los de afuera:

Los de adentro: son individuos que actualmente trabajan en el proceso que se va a
redisefiar. Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, actuan como agentes claves
para convencer al resto de la organizacién de que acepte los cambios.
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Los de afuera: son personas que no estin involucradas en el proceso y que pueden
proceder de fuera de la compafifa. Tienen la tarea de saber escuchar v ser buenos
comunicadores, ademds de ser pensadores imaginativos capaces de visualizar un concepto y de
realizarlo.

Los de adentro y los de afuera no se mezclaran facilmente y por ende, existird conflicto
entre ellos, el cual es muy sano si se sabe encausar hacia un fin comdn; si no existe conflicto es
sefial de que no esta pasando nada. Sin embarg, se deben conjuntar las habilidades y atributos
de cada miembro del grupo (de adentro y de afuera), para que en conjunto puedan realizar la
Reingenierfa con efectividad y desarrolfar sinergia y armonfa, de esta forma es necesario que el
grupos
Tenga conocimientos especificos del proceso por reinventar
Comprenda la visién, direccién y posicién competitiva de la organizacién
Sea creativo
Sea flexible
Sea capaz de asimilar facilmente nuevas ideas, responsabilidades y funciones
Disfrute los desafios
Sea capaz de contribuir al esfuerzo bajo grandes presiones
Este capacitado y deseoso de desafiar los procedimientos actuales

B B B B B B B

Oficialmente, el equipo de Reingenieria no tene jefe, pero los mismos miembros del equipo
lo eligen por unanimidad. Actlia como facilitador y comisario del equipo, v su deber es
capacitar a los miembros para que hagan su trabajo, por lo que se recomienda que destinen el
clento por ciento de su tiempo, pues ademds de facilitarles que cumplan con sus funciones, se
pone en claro ante toda la empresa que la administracién toma en serio la Reingenierfa.

EL COMITE DE DIRECCION DE REINGENIERIA (CDR)

Es un cuerpo formulador de politicas, presidido por el lider y compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizaciébn y supervisan su
progreso. A este comité acuden los dueftos del proceso y sus equipos cuando se les presentan
problemas que no pueden resolver por si mismos, entre los que destacan: el orden de prioridad
de los diversos proyectos de Reingenierfa y la asignacién adecuada de los recursos disponibles.

EL ZAR DE REINGENIERIA

Es el indiuiduo responsable de desarrollar téenicas e instrumenws de Reingenierfa v de
lograr sinergia entre los distintos proyectos de Reingenieria de [a compafifa, el cual tene dos
funciones principales:

1. - Capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y a los equipos de Reingenierfa,
2. - Coordinar todas las actividades de Reingenierfa que estén en marcha.

Ademis de estas funciones, el zar de la Reingenierfa tiene conocimientos acertados, que
puede transmizirles a los duefios del proceso para quienes 1a tarea de Reingenierfa es nueva.

Todos los participantes dentro del proyecto de Reingenierfa juegan un papel muy
importante dentro de éste, ya que cadz uno tiene una misidn y es parte fundamental para
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realizar wn fin comin, el rediseriar. Sin embargo, existe otra persona o conjunto de personas
que también son muy importantes para llevar a cabo la Reingenierfa ¥ que pueden
complementar el trabajo de todas las personas antes mencionadas, se trata del Conssltor Externo
v del que a continuacién hablaremos.

EL CONSULTOR EXTERNO

Un comsultor externo es esencial para facilitar el esfuerzo de Reingenieria, ya que
proporciona otra perspectiva de la misma y colabora de igual forma al éxito del provecto. Para
seleccionario, no basta con tomar en cuenta su experiencia adquirida en otras empresas,
también es fundamental que exista buena comunicacién v simpatia con la organizacién, para
que en comjuro, se logre el objetivo de la Reingenieda. Entre las cualidades y habilidades que
debe de poseer un consultor externo se encuerltran:

d  Sentido de perspectiva
4 Comprension de lo que debe hacerse durante la Reingenieria v ¢dmo estructurar el
esfuerzo
d  Una reputacién bien ganada
¢ FExpertencia en unma gran diversidad de situaciones, eventos y actividades
organizacionales
#  Objetividad proveniente de no estar influenciado por Ia historia, cultura y politicas de Ia
organizacién
¢  Habilidad para hacer recomendaciones dificiles
Finalmente, para que exista sinergia entre las partes de la organizacién, ésta debe establecer
un compromiso tanto con el consultor externo como con el personal que va a participar en el
proyefito,’ debe hacer sentir 2 los participantes que el esfuerzo es en equipo y que todos forman
parte de él.

4.1.3 FASES DEL MODELO DE REINGENIERIA DE PROCESOS

”iF

El autor Jeffrey N. Lowenthal, en su libro "Reingenieria de la Orgamizacién”", propone
un modelo de Reingenieria, el cual se divide en cuatro fases y consta de 10 importantes pasos.
(Figora 4-a.):

Fase I: Preparacion del Cambio
1 Exploracién de la Reingenierta de procesos por parte de la Alta Direccidn.
2. Preparacidn de la fuerza de trabajo para el compromiso y el cambio.
Fase I1: Planeacién del cambio
3. Creacién de la visién, Ia misién y los principios rectores.
4. Desarrollo de un plan estratégico de tres a cinco afios.
5. Desarrollo de planes anuales de operacién o de trascendencia.
Fase III: Disefio del cambio
6. Identificacion de los procesos actuales de la empresa.
7. Establecimiento del alcance del proyecto de diagramacién del proceso.
8 Diagramacién y andlisis el proceso.
9. Creacién del proceso ideal.

7 Jeffrey N. Lowenthai. Reingerieria de |z Organizacién. Pangrama Editorial. México, 1997, pp 55-176.
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0. Prueba del nuevo proceso.
Fase I'V: Evaluacidn del camnbio

Fase I Fase T
Preparacion Planeacion
del cambio del cambio

Diseiio del
Fase HI cambio

Evaluacion del
cambio

Fase IV

Figura 4-a. Descripcion del Modelo de Reingenieria.

Fase I: PREPARACION PARA EL CAMBIO
Esta fase, coloca las bases para la actividad futura en dos pasos:
Paso 1. Exploracion de la Reingenieria de procesos por parte de [ Alta Direccién.

Antes que nada, ]a Alta Direccién debe estar consciente de las diversas fases de la
Reingenieria y el impacto potencial que podria tener ésta sobre Ja estructura, cultura ¥ Tecursos
organizacionales y debe reconocer la necesidad del cambio. Ademds, todo el esfuerzo de
Reingenieria debe ser orientado y dirigido por el Comité de Direccién de Reingenieria
(CDR), este comité asegura que el esfuerzo de Reingemierfa reciba la arencidn, apoyo
orientado y participacién de los niveles més altos de fa direccién de una organizacién.
Asimismo, dicho comité se concentra en los sigutentes puntos:

Identificacién de opertunidades clave.

Educacién y capacitacién sobre la Reingenierta para la organizacién.

Identificacion de problemas organizacionales importantes o puntos urgentes.
Coordinacion de la secuencia de aplicacién de Reingenieria en toda la organizacién.
Recoleccion, andlisis y distribucién de los resultados de la Reingenierfa.

Adaptacion de los resultados de Reingenierfa a Ia planeacién continua.

* ¢ > >0
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También, en este primer paso, el CDR deberi desarrollar un plan inicial de accién que
debera ser de alcance genérico, en especial cuando la organizacién experimente carencias
durante el proceso de Reingenieria.

Paso 2. Preparacion de la fuerza de trabajo para el compromiso v el cambio.

Este paso es similar al paso anterior, pero aqui el COR prepara y educa a la fuerza de
trabajo respecto al proceso de Reingenierfa y a fa pecesidad del cambio. Adf, la preparacidn de
fa fuerza de trabajo se fundamenta en los siguientes pilares:

) Consenso de los compaieros: el compartir con los compafieros induce a las personas a
aceptar mas facilmente ¢l cambio que provoea el redisefio de los procesos.

») Confianza bidireccional: las personas y grupos se comunican mejor en situaciones de alta
confianza. La confianza entre las personas del grupo permite resolver diferencias v en
conjunto, darle solucién a los problemas que se presenten al enfrentarse al cambio.

¢ Capacitacion: es preciso capacitar a las fuerzas de trabajo en las habilidades requeridas y
que son necesarias para el cambio.

4) Adaprabilidad: el cambio mis exitoso es aquel en el que b fuerza de trabajo puede
adaptarse con facilidad a las circunstancias propias del mismo, por lo tanto, la alta direccién
stlo debe dar una idea del cambio que va 2 ocurrir y darles a Jos empleados Ia oportunidad
de participar, adaptando sus ideas y aptitudes al éxito del mismo.

Una vez que se ha preparado a la direccién de la organizacion v a los empleados, es
fundamental que conozean, los tipos de cambios que ocurrirdn con el redisefio de los procesos,
los cuales son los siguientes:

+ Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
proceso. Lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que se denomina
equipo de proceso, que son una unidad que se redne naturalmente para completar todo un
trabajo-procesa,

+  Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional. Los trabajadores
de equipos de proceso comparten la responsabilidad del rendimiento del proceso total, no
solo de una pequefia parte de €l Sin embargo, aunque no todos los miembros del equipo
realizan exactamente el mismo trabajo, tienen por lo menos algiin conocimiento bésico de
todos los pasos del proceso y probablemente realizan varios de ellos. La Reingenierfa al
volver el trabajo multidimensional, elimina el trabajo que no agrega valor y propicia que
gente destine mas tiempo a hacer su trabajo real.

»  EI papel del trabajador cambia: de controlado a facultado. Cuando }a Administracién
confia en los equipos de proceso Ja responsabilidad de completar un proceso total,
necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar decisiones. Dentro de
los limites de sus obligaciones deciden cémo y cudndo se ha de hacer el trabajo, va que si
tienen que esperar la direccién de un supervisor de sus tareas, entonces no se pueden
llamar equipos de proceso.

’
o

+ La preparacién para el oficio cambia: de entrenamiento a educacidn. Fn wn
ambiente de constante cambio y flexibilidad, es visiblemente imposible contratar personas
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que ya conozcan absolutamente todo lo que van a necesttar conocer, de modo que h
educacion continua durante toda la vida del oficio, pasa a ser la norma de una empresa
rediseftada.

# El enfoque de medidas de desempefio y compensacién se desplaza: de actividad 2
resultados. En las empresas tudiconaes, la remuneracién de los trabajadores es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. Al fragmentarse el trabajo
en tareas simples, las compaiifas no tienen mas remedio que medir a los trabajadores por la
eficiencia con que desempefian el trabajo estrechamente definido. Sin embargo, esta
eficiencia de tareas no se traduce en eficiencia del proceso. En las empresas redsseriads,
cuando los empleados realizan trabajo de proceso, pueden medir su desempeiio y pagarles
con base en el valor que crean. En estas empresas la contribucién y el rendimiento son las
bases principales de la remuneracién.

= Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad. Al redisefiar wna
empresa, la distincién entre ascenso v desempefio se traza firmemente. El ascenso a un
nuevo puesto dentro de una empresa es una funcién de habilidad, no de desempefio. Es un
cambio, no una recompensa.

+ Los valores cambian: de proteccionistas a productivos, La Reingenieria conlleva a un
importante cambio en la cultura de ha organizacién, exige que los empleados asuman el
compromiso de trabajar para sus clientes no para sus jefes. Cambiar los valores es parte tan
importante de la Reingenierfa como cambiar los procesos.

+ Los gerentes cambian de supervisores a entrenadores. Cuando una compatifa redisefia
procesos que eran complejos se vuelven simples, y los que eran simples se vuelven
complejos, por lo que se libera el tiempo de los gerentes para que ayuden a los empleados a
realizar un trabajo més valioso y més exigente; su papel cambia, pasa a ser un asesor que
sumninistra recursos, contesta preguntas y ve por el desarrollo profesional del individuo a
largo plazo.

+ Las estructuras organizacionales cambian: de jerdrquicas a planas. Después de la
Reingenieria, ya no se necesita tanta gente para volver a reunir los procesos fragmentados.
Con menos gerentes hay menos niveles administrativos y consecuentemente, predominan
fas estructuras planas.

+ Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres. Las organizaciones mis
planas acercan a los ejecutivos, a los clientes y a las personas que realizan el trabajo que
agrega valor. En un ambiente redisefiado, el cabal desempefio del trabajo depende mucho
més de las actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados, que de actos de gerentes
onientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres, capaces de
influir y reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus palabras y hechos.

Fase II: PLANFACION DEL CAMBIOQ

Planear, es un proceso por el cual kb Direccién de una organizacién prevé el futuro y
desarrolla las acciones necesarias para alcanzarlo, mejora el desempefio de la empresa y
desarrolla el trabajo en equipo, obligando a la organizacién a enfocarse en los problemas,
elecciones y oportunidades eriticos. Ast desde una perspectiva de Reingenierfa, la planeacidn se
divide en tres pasos principalmente:
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Paso 3. Creacién de la visidn, la misién y los principios rectores.

Dentro de este paso, lo pritnero a realizar es identificar las competencias esenciales, que
se definen como "¢l conocimmento colectivo que posee una organizacion”. Se refiere al sisterma
que permite a una organizacion identificar y emplear hasta el limite de su ventaja competitiva,
el conocimiento imbuido dentro de una organizacién.

Una vez identificadas las competencias esenciales de Ja organizacién se establece una wisién
basada en tales competencias. Como sabemos, la visién es lo que una organizacién quiere ser, ¥
enfoca su direccidn 2 satisfacer plenamente fas necesidades del cliente. Posteriormente se
desarrolla la misién, que explica los negocios en que Ia organizacién toma parte v la funcién
que la organizacion pretende cumplir en la sociedad o en la economia, con el objeto de ser
para fa organizacién una valiosa e mapreciable herramienta gerencial para medir los esfuerzos
de Reingenieria de la organizacion.

Continuando la secuencia, se procede a la explicacién de los principios rectores, tanio del
grupo de liderazgo como de la organizacién. Este analisis es de gran importancia ya que los
primeros, en ocasiones llegan a ser parte de la cultura organizacional y la importancia de los
segundos radica en que estos incluyen suposiciones sobre el funcionamiento de las cosas y la
forma de tomar las decisiones, asf, si dichas suposiciones no son ciertas, la organizacién
coatinuara suponiendo que son vilidas y seguiri operando como hasta entonces.

FPaso 4. Desarrollo de un plan estratégico de tres a cinco afios.

La base para desarrollar este paso, es la informacién que resulté del paso 3: el andlisis de las
competencias esenciales de la organizacién, la formulacién de la misién y la visién v el
desarrollo de los principios rectores; seguido de esto, se formula un plan para los préximos tres
a cinco aftos. Es aquf en donde la organizacién se compromete con ef futuro y en donde se
analizan los factores internos y externos que afectan a la organizacién y que son imposibles de
ignorar, con el fin de asegurar que nuestra visién es congruente con nuestra realidad. También,
la organizacién debe evaluar su "salud interna” antes de miciar ef esfuerzo de Reingenierfa, esto
se logra pidiendo al empleado que determine su nivel de confianza hacia la direccién de
organizacién, Con esta informacién es posible identificar las barreras internas del éxito de un
proceso de Reingenieria y tomar acciones eventuales y preventivas para ayudar a que la fuerza
de trabajo acepte y utilice el proceso de Reingenierfa.

La finalidad de todo esto, es realizar un consenso entre misidn-visién/factores internos-
factores externos, para detectar posibles discrepancias y que el equipo de planeacién esté a
tiempo de corregir. Posterior a esto se formula el plan estratégico, y para ello, se puede optar
por un enfoque de planeacion, el cual permite a la organizacién identificar y evaluar alternativas
futuras y desarrollar una estrategia total para moverse hacia el futuro deseado de la

organizacidn,
Paso 5. Desarrollo de planes anuales de operacién o de trascendencia.

Para el cumplimiento efectivo del plan estratégico se formulan objerivos que puedan ser
medibles y observables, ligado a esto se analizan los recursos con que cuenta la organizacién

para hacer una adecuada asignacién de los mismos en cumplimienio de sus objetivos.
Asimismo, cada gerente o lider deberd desarrollar planes a corto plazo a realizar por cada
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departamento a su cargo con el fin de que dichos planes y objetivos en conjunto colaboren al
curnphmiento del plan estratégico.

Fase IIE: DISENO DEL CAMBIO
FPaso 6. Identificacién de los procesos actuales de la empresa.

En este paso, el CDR identifica los procesos vitales en virtud de aquellos con los que la
organizacion satisface con regularidad las necesidades de los clientes, tanto internos como
externos. Para determinar los procesos criticos, debe tomarse en cuenta que es necesario que
sean procesos repetitivos, que ayuden a cumplir la misién de la organizacion y a satisfacer las
necesidades de los clientes; asi una vez identificados, se realiza una medicién del desempeiio de
éstos, y se clasifican para determinar si existe oportunidad de mejorar su eficiencia, eficacia y
flexibilidad. Para tal efecto, el CDR vy la gerencia, utilizan dos métodos de clasificacién de
procesos criticos: El Benchmarking v la Evaluacién del Proceso.

El Benchmarking. Se entiende como el "medir y comparar las operaciones, productos y
serucios de una empresa contra los de las compatias de mejor desemperio, tanto dentro
como fuera del ramo de negocios considerado. La meta de este proceso consiste en
identificar los secretos del éxito de las empresas lideres para después copiarios™.”

De esta forma, ¢l realizar un estudio de Benchmarking nos va 2 proporcionar algunos
resultados como:

1 Comparar ¢l desempefio del proceso que se estudia contra las organizaciones objetivo.

2. Describir las diferencias en el desempefio de una organizacién frente a los niveles que
se identificaron.

3. Identificar las practicas que dieron los mejores resultados observados durante el
estudio.

4. Establecer metas de desemnpefio para el proceso e identificar las dreas en las que Ja
organizacion puede mejorarle,

Evaluacién del Proceso. Método de medicion del desempefio de procesos, desarrollado por
IBM menciona que Jos procesos deben ubicarse en 5 niveles Figura 4-b.) con las siguientes
condiciones:

; Nivel
L ouno

i

Nivel Alto
cuatroe

! Nivel ‘

L cineo

Bajo

. Altany "Copycats”, Industry Week, Noviembre 5 1990 p 11
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Figura 4-b. El sistema de clasificac

’_L

ion de procesos de IBM.

Nivel 5

Procesos que carecen de titular designado.
Direccion del proceso inexistente,

Proceso ineficaz.

-

Nivel 4

Se debe designar un ticular def proceso.
Proceso definido y documentado.
Se deben definir ¢ instalar medidas de

eficiencia y eficacia.

Debe  existir  un  mecanismo  de
retroalimentacién parz la mejora continua de Ja

calidad.

Nivej 3

Las medichis de eficacia deberfn mostrar
evidencia de que se cumplen los requerimjentos
del cliente.

No deberdn existir fallas importantes de
control.

Se deben identificar las mejoras necesarias e
implantar un plan para lograr el nivel dos.

Nivel 2

Han ocurnde mejoras importantes en el
proceso y se lograron resultados positivos
desde el punto de vista de eficiencia y cficacia.
Procesos flexibles para adaptarse a las
demandas fuzuras existentes.

Proceso capaz de sausfacer requenmientos de
los clientes durante varios afios.

nivel 2y 3.

Benchmarking.

Nivel 1

= Es el nivel mas alto que se alcanza, operando a
su mixima flexibilidad y eficiencia,
»  Se requiere haber cumplido con los criterios del

«  Elrendimiento deberd estar libre de defectos.
+  Proceso que opera con el minimo de recursos.
= Proceso que puede usarse como modelo de

Una vez identificados los procesos del negocio, es necesario decidir cuales de ellos
requieren un esfuerzo de Reingenierfa, en esta parte es fundamental Ja participacién del duefio
del proceso y lider del proyecto, ya que ellos deberan llegar a un consenso sobre las siguientes
cuestiones:

¢{Quiénes son los clientes del proceso?, ;Hay un cliente principal, o varios de ellos

participan con igualdad en ¢l proceso?

¢Cudl es el rendimiento de] proceso desde el punto de vista de bienes y/o servicios?, {Que
transformaciones (fisicas, de ubicacién o transaccionales) ocurren en el proceso?
¢Como se mide la satisfaccién del cliente?, ;Cudl es el nivel actual de satisfaccidn del cliente

con ef rendimiento del proceso?

¢Existen datos que puedan ayudar a evaluar ef desempefio actual del proceso?
¢Cuales son las limitantes percibidas del proceso?

¢Como sera su comparacién?

Con la informacion que se obtenga de estas cuestiones, se puede identificar una
oportunidad de Reingenieria si es que existe; en caso de que asf sea, el CDR debers decidir si
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los beneficios exceden a los costos del cambio, es decir, evaluar el valor de la oportunidad
contestando a preguntas como:

-¢Quién serd el principal beneficiario con la mejora de este proceso?

-¢Quiénes son los interesados en el desempeiio del proceso?

-¢Reconoceran estas personas el valor y la prioridad del esfuerzo?

-¢Aumentaran las mejoras del proceso la competitividad de la organizacién? {desde el
punto de vista de mayor participacién en el mercado, ciclo de trabajo, calidad o

rentabilidad).

Resulta obvio que la {ltima de las preguntas es la més importante, ya aue si el esfuerzo de
Reingenieria no garantiza un beneficio importante, ¢l proceso no debers realizarse por el
momento. En este sentido es de gran uitidad que la organizacién enfoque sus esfuerzos de
Reingenierfa a procesos pequefios y de bajo riesgo, asi adquiere expertencia tanto k
organizacion como el equipo del proyecto y una vez que se haya aprendido sobre el método de
Reingenierta se puede aplicar a procesos importantes con un riesgo minimo.

LR

Después de identificar [a oportunidad de Reingenicrfa y de evaluar el valor de la misma, fa
siguiente tarea es establecer las metas preliminares de] proyecto para ver si la organizacién esta
convencida y si existe suficiente entusiasmo y desaffo para que los miembros de 1 misma
deseen colaborar. Finalmente, el equipo del proyecto deberd establecer el tiempo razonable
para lograr las metas, y la Direccién le permitird al equipo, el tiempo necesario para lograr algo
mas que un rapido arreglo del proceso.

Faso 7. Establecimiento del alcance del proyecto de diagramacién del proceso.

La primera actividad del lider del proyecto en este paso es identificar a los responsables, y es
aqui donde aparece a figura del depositario, que es aquel que posee un interés directo o
primario en el proceso que se explora. De esta forma el lider trabaja en conjunto con los
duefios del proyecto para lograr el compromiso de los depositarios hacia el mismo. La
siguiente tarea del lider es crear Ja misién y las metas del proyecto, asi como las limitantes
generales del proceso al que se le redisefiard, con el fin de que tanto el fider como los
depositarios del proyecto estén en comin acuerdo con los métodos y metas del mismo,
eliminando hasta donde sea posible los factores negativos que impidan que el esfuerzo de
Reingenieria tenga éxito.

Una vez declarada la misién y las meras del proyecto, el lider con la ayuda del duefio y de los
depositarios si es posible, deberdn identificar a las personas que deben ser parte de este
proyecto de Reingenieria, tomando como base para decidir, las siguientes preguntas:

* ¢Qué personas tienen mayor conocimiento, experiendia e influencia sobre las partes del
proceso?

* ¢Con quien debera establecerse contacto para asegurar que el personal esté disponible
para el esfuerzo de Reingenieria?

* ¢Quién podria servir como alternativa si las personas no estan disponibles?

Seleccionadas las personas, el lider deberd transmitir a éstas las reglas del proyecto, la misién
y metas del mismo. Este esfuerzo deberi retroalimentarse con las aportaciones que el equipo
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considere pertinentes, y por su parte, el lider deber4 identificar y resolver cualquier punto de
interés del equipo. Asf también, el equipo deber4 desarrollar un plan de trabajo que cumpla con
los siginentes puntos:

) Las tareas a desarrollar durante el esfuerzo de diagramacidn.
5 Los responsables de esas tareas,
¢ Un calculo del tiempo para la determinacién de las tareas.

Paralelamente se determina la frecuencia de las reuniones de trabajo, la duracién del
proceso, los requerimientos de los miembros del equipo v un programa para la revisién
peribdica del plan de trabajo por parte de los deposttarios. Todo esto en conjunto debera
revisarse y evaluarse por parte del CDR para su aprobacién.

Faso 8. Diagramacién y analisis del proceso.

Adqui, el equipo diagramara el proceso al que se le redisefiard, utilizando el método estindar
de ingenierfa industrial: ¢l flujograma, que describe de manera grafica la secuencia de las
actividades en un proceso.

Existen varias formas de elaborar un flujograma, una de ellas es la que se encuentra en los
programas de Administracién de la Calidad y se compone de los siguientes simbolos:

Inspeccién v
Operaciones. Medicibn Operacién ¢

Q)ecc 160

Entrada
de Bienes

Demora Transportacién

Almzcenzmicato

Otra forma que se emplea para los flujogramas de informacién estdndar es:

Entrada/
Salida

Proceso Documenro

Decisién

O L

Conector Conector a otra
pigina

La actividad de diagramar el proceso es una de las mis importantes en el esfuerzo de
Reingenieria y al finalizar ésta, se deberd tener una buena imagen del proceso incluyendo la
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identificacién y secuencia adecuada de todos los pasos del proceso. Asl, al concluir
elaboracion del flujograma se habrén:

Observado todos los pasos del proceso

Registrado todos los pasos del proceso

Identificado el flujo y la secuencia de los pasos del proceso
Clastticado todos los tipos de pasos del proceso

9998

Después de concluir tantos flujogramas como se requieran, el equipo de Reingenieria debe
culminar con el desarrollo de Ia hoja de trabajo del proceso™ (Figura 4} Esta proporciona un
resinen administrativo del proceso en formato consolidado. La actividad del equipo de
Reingenierfa consiste en llevar a cabo los puntos contenidos en ella en orden de secuencia,
usando todo el materia! recolectado hasta el momento.

Figura 4-c. HOJA DE TRABAJO DE DIAGRAMACION DEL PROCESO

Insrncciones: Llenar los siguientes aspectos en orden progresivo, usando toda la mformacion que se recolectd a la

fecha respecto al proceso. Evento
Insumos tatahzador

!

) Ohjetivos
espeaficos de
tos clicntes
Yoz del A
cliente Bienes
¥
SEFVICIOS
Y .'\‘eccs:dades
expectativas
A
L lientes

v

Seccion del Cliente

*Los clientes son los usuarios de los bienes o sermcios gque genera el proceso, son la principal
razon de sery el limite final del proceso”.

Seccién de Rendimiento del Proceso

"L os rendimientos del proceso, son los bienes o seruicios gue produce”. En este punto, el equipo
de Reingenieriz debera enumerar los bienes y servicios que generz el proceso.

Seccion de Insumos del Proceso

“Som el equipo, muatersales, métodos y entorno necesarios para producir fos bienes v serucros del
proceso”.

1 Jeffrey N. Lowenthal. Reingenieria de la Qrganizacidn Panorama Editorial. México, 1997. pp. 143-146
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Secctén del Evento Catalizador

"El evento catalizador, es el syceso que marca el principio del proceso”

Seccion de Expectativas y necesidades del cliente

"E sta seccidn representa los atributos que exigen los clientes de los bienes y servicios”.

Seccibn de Objetivos Especificos del Cliente

"Los objetivos especificos del cliente traducen las necesidades y expectatiuas de éste en atributos
especificos y cuantificables que pueden usarse para evaluar la calidad del bren o serwcio”.

Seccién de La Voz del Cliente

"La woz del cliente es el mecanismo de vetroalimentacién por el que se mude y examina la
satisfaccion de los clientes con el bien o servicio”.

Seccidn de La Voz del Proceso

"Es el mecanismo de retroaltmentacién por el que se mude vy examina la calidad del proceso
contra los objetivos espectficos del mismo. Esta medicion v examen se realizan antes de que el
bien o serucio leguen al cliente”.

Una vez realizada la hoja de trabajo del proceso, debe realizarse un analisis de factores
culturales. Como sabemos todas las actividades suponen la participacion de personas, si las
personas involucradas en el proceso sienten que tienen poco o ningun control sobre el
ambiente de trabajo, el proceso enfrenta la posibilidad de fracasar, asimismo, el control
excesivo también lleva al fracaso del proceso. Se dice que los sentimientos de control o
carencia del mismo se originan en la cultura de una organizacién. Asi, es preciso clasificar en
dos niveles a los factores culturales asociados al proceso:

Nivel 1. Factores Optimos. Dentro de este nivel se ubican tres factores, de los cuales un
proceso puede tener demasiado o muy poco de ua factor en particudar:

1. - Autoridad. La autoridad es la capacidad de [a persona para tomar ura decision que
afecta el entorno de trabajo. Si un empleado carece de elfla se siente controfado o
impuesto contra su voluntad. Sin embargo, si un empleado tiene demasiada autoridad
puede legar a tomar decisiones arrolladoras que puedan afectar a otros departamentos
organizaciones. Por lo tanto, es necesario facultar a los empleados, pero la autoridad de
estos debe tener limites.

2. - Variedad de tareas. Esta involucra a la especializacién, que mplica la adopcién de
pequefias tareas redundantes, elevando el aburrimiente y la falta de motivacion por el
trabajo, lo gue a su vez aumenta los errores. En contraparte, demasiada variedad de
tareas puede llevar a la inquietud y confusién, entonces, es preciso establecer un nivel
suficiente de variedad de tareas para promover el interés en el empleado.

3. - Retroalimentacién y Aprendizaje. Se requiere una retroalimentacidn suficiente
para promover el autc-conirol y el aprendizaje, siendo preciso integrar Ja
retroalimentacion en la tarea siempre que sea posible.
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Nizel 2. Factores Mdximos. Dentro de este nivel se encuentran tres factores, de los cuales,

los procesos pueden tener muy poco de ellos.

L- Apoyo y respeto mutuos. El apoyo vy respeto mutuos entre los empleados son
criticos para el éxito del proceso. Con poco o ninglin apoyo y respeto mutuos, los
empleados se sienten subordinados o despreciados.

- La imagen global. A los empleados les gusta y necesitan saber como contribuye su
trabajo al esfuerzo global; si no perciben la imagen global, no conocen el impacto de sus
acciones sobre los procesos.

Trayectoria profesional. Todos los empleados necesitan saber que existen
oportunidades para el crecimiento, que deben continuar aprendiendo y ser capaces de
moverse hacia otros puestos, departamentos y divisiones, i el empleado siente que no
existe una trayectona profesuonal abandonara a la orgamzac:on internamente, es decir,
realizard solo el uaba)u NeCesario para no l.)éi'u&i" el ﬁ‘TiplcO resuliando un obstaculo para
el éxito del proyecto. Con la informacién generada hasta este momerto, el equipo de
Reingenierfa cuenta con las bases suficientes para dar inicio a la creacidn del proceso
ideal, punto de gran impottancia y que a continuacién se describe:

Paso 9. Creacién del proceso ideal.

Antes de que el equipo de Remgemem comuence a crear ¢l proceso ideal, es necesario que
evalte la aptitud de la organizacion para este fin y que acepte el cambio propuesto. Dicha
evaluacién se logra haciendo las siguientes tres preguntas:

1

3.

Si

¢Todos los involucrados en el esfuerzo de Reingenierta, incluyendo a los clientes, estan
comprometidos en el avance hasta la fecha?

¢Comprenden por completo los miembros del equipe el funcionamiento actual del
proceso v tal comprensién se apoya con datos cualitativos v cuantitativos?

¢Se ha analizado el proceso a nivel de deralle?

la organizacién se encuentra lsta para generar el proceso ideal, el equipo decide los

criterios que demostraran el éxito del cambio; tales criterios deberdn reflejar los objetivos de
los clientes v las metas totales del proyecto. El equipo de Reingenierfa deberd utilizar sus
conocimientos y auxiliarse de la hoja de trabajo de diagramacién del proceso, para crear el
proceso ideal, uno que no tenga limitantes y comparar el proceso ideal contra el actual,
buscando las diferencias entre ambos. Para anular dichas diferencias, ¢l equipo considerara las
siguientes cuestiones:

= Con los cambios, ¢cumplira el proceso con las metas del proyecto?
= sHasta que grado reducirin los cambios la diferencia entre las voces del proceso y del

cliente?

= ¢Estaran de acuerdo los depositarios y las personas dentro del proceso en los cambios?
+ Sino es asi, ¢qué accién alterna puede tomar el equipo? ¢Cudl de las alternativas tiene la

mayor probabilidad de éxito desde el punto de vista de aplicacidn e impacto?
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= ¢Puede calcular el equipo hasta qué punto la mejora cerrard la brecha entre los procesos
actual ¢ ideal?

Paso 10. Prueba del nuevo proceso.

Por fin, el equipo de Reingenieria esta listo para aplicar los descubrimientos y mejoras en un
proyecto de Reingenieria, solo que iniclalmente se debe aplicar a un proyecto piloto o de
demostracion, pero antes de ser presentado al CDR para su evaluacion, el equipo deberd
establecer sus objetvos piloto y factores de éxito. Una vez realizada la presentacién formal del
proyecto piloto al CDR, el equipo debera contestar a lo siguiente:

o :Dénde se llevari a cabo el proyecto piloto y cudles son los riesgos y beneficios de
hacerlo allf?

» Qué personas estardn involucradas en el proyecto piloto?

Todo esto con el fin de obtener la aprobacién del CDR y seguir con la evaluacién del
impacte que tuve el proyecto piloto. De manera especifica, el equipo de Reingenierfa debe
decidir si los datos que proporciond el proyecto piloto apoyan la conclusion de que ha
ocurrido un cambio verdadero en el desempefio del proceso. Con este andlisis de datos, se pasa
a la (ltima erapa de este paso que es la implantacidn del nuevo proceso.

Pero antes, tenemos que considerar los beneficios que proporciona a la organizacién un
proyecio piloto.”

v (Genera un entomo especifico para analizar el nuevo proceso.

v Facilita la mtroduccién del nuevo proceso y los cambios organizacionales relacionados.

v Permite que el grupo de Reingenierfa evalGe k validez y viabilidad de las metas y
objetivos.

v Facilita al grupo estimar las implicaciones de la Reingenteriz con un alto nivel de
precision.

v Permite que el prototipo se ensaye en una prueba que realizarin las personas
responsables de su aplicacién exitosa.

Una vez visualizados los beneficios del proyecto piloto, €l equipo de
Reingenierfa debe resumir los descubrimientos de su prueba para hacer
otra presentacion al CDR con el fin de realizar los ajustes necesarios y
facilitar [a implantacién. En este sentido, todos deberin estar de acuerdo
en que el ambiente donde se llevé a cabo el provecto piloto permite
generalizar los resultados a toda la organizacién.

Para la implentacién, se debe formular un “Plan de Aecidn de Implantacién”, que debe ser
amplio para que la transicion del proceso viejo al nuevo fluya sin problemas y evite cualquier
resistencia que traiga consigo el cambio. Para la formulacién del plan, primero se desarrolla un
método de comunicacidn que informe a todos los afectados el cambio de los objetivos del
proceso, el método deberd ser abierto, informarivo y completo. Por lo que es necesario el
convencimiento total de las personas para lograr que la aplicacién sea un éxito.

% warren Benrus y Michael Mishe. La Organizacién del Siglo XXI. Panorama Editonal, México 1997. p. 93
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Asimismo, el plan debera especificar las mediciones que se emplearan para evaluar el nuevo
proceso, asi como la forma de comunicar estas medidas a las personas dentro del proceso e
indicar la forma en que la organizacién proporcionara habilidades y educacién mejorada a las
personas para asegurar el éxito de los cambios, si es que tales mejoras se requieren.

Otro punto que hay que aclarar en este paso, es que al redisefiar los procesos también las
operaciones y la estructura organizacional sufririn transformaciones de considerable
importancia, haciendo mas amplio el concepto de cambio dentro de Ja empresa. Por un lado la
transformacion de las operaciones -cambiar métodos, practicas y procedimientos- se da
principalmente como resultado de innovar y reinventar procesos y tecnologia, siendo necesario
exarninar dichas operaciones con gran cuidade después de reinventarlas, para determinar si se
requieren mas cambios o refinaciones para su implementacién exitosa. Y por el otro, In
transformacron de las estructuras orgamzamonales incluye la potenciacién de los empleados v
la creacién de una estructura mas delgada, plana y gil. Dicho proceso de transformacion
consiste en:

v Disefio de la Organizacion Reinventada.- Consiste en reinventar las estructuras
gerencial v organizacional para contar con un sopotte de la empresa reinventada. Se
formutan también los objetivos y mediciones de desempefio de la nueva organizacion v
su papel empresarial,

v Ffectuar una Evaluacién Comparativa.- El propdsito principal consiste en
identificar las brechas entre las capacidades actuales y las demandas de los nuevos
procesos. Una vez. identificadas las brechas, se evalia la importancia de cada una y se
determinan las prioridades v los mejores métados para resolverlas.

v Desarrollar un Plan de Cambios Gerenciales.- Este plan, esta basadd en los
resultados de la evaluacién comparativa v Ja parte mds importante es su enfoque
efectivo al entrenamiento de los empleados.

Finalmente, la organizacién debera ejecutar el plan de accidn de la implantacién e instalar ]
proceso de Reingenieria en su totalidad. De esta forma, el plan de accidn de b implantacion,
combinado con las transformaciones tanto de las operaciones, como de las estructuras
organizacionales, proporcionard una suave transicidn entre los procesos antiguos y los nuevos,
y creard el compromiso del cliente para el cambio.

Fase IV: EVALUACION DEL CAMBIO

Esta es fa fase final del modelo de Reingenieria y el propésito de ésta consiste en evaluar la
actividad pasada y desarrollar los objetivos v prioridades para el pericdo siguiente.

Dentro de esta evaluacién, se debe desarrollar un sistema de mediciones para evaluar el
cambio, en donde es preciso considerar seis criterios basicos:

1.- Validéz

2. - Totalidad

3. - Comparabilidad

4, - Inclusividad

5. - Oportunidad

6. - Eficacia respecto a costos
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Validéz.- Se refiere 2 la precisidn con que suceden los cambios en la productividad.

Totalidad.- Se refiere a la minuciosidad con gue se entregan todos los resultados y se miden
todos los recursos consumidos.

Comparabilidad.- Con mediciones comparables, una organizacion es capaz de determinar si

emplea los recursos disponibles con mayor o menor eficiencia.

Inclusividad.- Las mediciones deberin cubrir una amplia variedad de actividades en todas las
funciones de la organizacion, es decir, deberd medir los aspectos administrativos de la empresa,
como contabilidad, informarica, mantenimiento, ademds de incluir los componentes no
productivos como costos de calidad, ventas, equipo, servicios al cliente e instalacion.

Oportunidad.- Un adecuado sistema de medicidn, debera reconccer v comunicar las
desviaciones o excepciones importantes contra el plan, al menos en forma diaria a los gerentes
responsables directos, y ast poder responder en forma adecuada a cualquier problema que
pudiera presenarse,

Eficacia respecto a costos.- La meta de un sistema de medicion es mejorar los resultados
organizacionales, pero es muy importante no perder de vista los costos relativos, tanto
directos, como indirectos.

En ocasiones resulta dificil el disefio y aplicacién de un sistema de mediciones, ya que al
establecerlo en la organizacién surgen diversas dificultades, tales como:

s Las mediciones tienden a ser demasiado amplias y comunican que 2lgo anda mal sin
descubrir en donde radica el problema. Es importante ubicar que dentro de L
organizacidn existen necesidades diferentes y que las mediciones deben realizarse en
lugares apropiados.

A

Las mediciones tienden a orientarse hacia las actividades en vez de a los resultados. Es
necesario enfocar las mediciones al resultado que se espera alcanzar con determinado
proceso v no a la serie de actividades que lo conducen.

4 La direccién no proporciona suficientes recursos para trabajar en el proceso de
medicién y sin embargo, para que una organizacién tenga éxito, debe medir los
resultados v, en la mayoria de los casos, esto requiere de mayores recursos.

4 El sisterna fracasa en fa definicién de responsabilidades, por lo que es necesario que b
persona que realiza tal o cual trabajo debe medirle y responsabilizarse de los resultados
ya sean positivos o negativos.

Lejos de estas dificultades, finalmente la organizacién debe transferir todo lo aprendido,
para ampliar las experiencias de lo que fué ¢} esfuerzo de Reingenieria a otras partes de la
organizacién y otros procesos que operan en la misma,

Asf, es (uil y de gran importancia que todas aquellas empresas reinventadas intercambien
informacion con otras empresas que puedan contribuir sinérgicarnente al logro de la excelencia
operacional, v s¢ puedan obtener mayores ventajas competitivas. De esta forma, las
organizaciones pueden compartir no solo conocimientos y experiencias, sino también
tecnologia, pracricas mejoradas e incluso, personal altamente selecto y calificado.
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4.1.4. CARACTERISTICAS DE LOS PROCESQOS RENOVADOS
MEDIANTE LA REINGENIERIA

Varios oficios se combingn en uno.- Se elimina el trabajo en serie y con &l los errores,
detnoras y repeticiones. Adicionalmente, la compatiia estimula a sus empleados para que
encuentren formas innovadoras y creativas de reducir continuamente el tiempo del ciclo y
los costos, produciendo al mismo tiempo un producte o servicio libre de defectos. Otro
beneficio es que se obtiene un mejor control, ya que los procesos integrados requieren de
menos petsonas para su realizacion y esto 2 su vez, facilita la asignacibn de responsabilidad
y el seguimtento del desempefio.

Los trabajadores toman decistones.- La decisibn se convierte en patte del tzabajo, 2l no
tener que acudir al nivel jerdrquico superior y tomar sus propias decisiones.

Los pasos del process se ejecutan en eorden matwral- Las tarcas se hacen
simultdueamente y se reduce el tempo que transcurre entre los primeros pasos y los
tltimos de un proceso, disminuyendo ¢l esquema de cambios mayores que podrian volver
obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior. A su
vez, se logran menos repeticiones de trabajo.

Los_trabajos tienen miltiples wversiones. Fsto se conoce como el fin de la

estandarizacién, que significa terminar con los adicionales procesos que resultan ser
{inicos para todas las situaciones y revertirlos a procesos claros v sencillos que se aplican a
las situaciones apropiadas, sin excepciones.

El trabajo se realiza en el sitio razomable- El trabajo se reubica en unidades
organizacicnales independientes con ¢l fin de mejorar el desempefio globat del proceso.

Se reducen las verificaciones y los controles.- Los procesos tradicionales estan repletos
de pasos de verificacidn y control que no agregan valor perc que se incluven para asegurar
que nadie abuse del proceso. En contraparte, los procesos redisefiados en lugar de venficar
estrictamente el trabajo a medida que se realiza, cuentan con controles globales o diferidos
y que estin disefiados para tolerar abusos moderados o limitados demorando el punto en el
que el abuso se detecta.

La conciliacin se minimiza.- Se disminuyen los puntos de contacto externo que tiene
un proceso, y con ello se reducen las posibilidades de que se reciba informacion
incompatible que requiere de conciliacién.

Prevalecen operaciones bibridas centralizadas o descentralizadas.- 1as empresas que

han redisefiado sus procesos tienen la capacidad de combinar las ventajas de la
centralizacién con las de la descentralizacién en un mismo proceso. Apoyadas por la
informética, estas empresas pueden funcionar como si las distintas unidades fueran
completamente autonomas y, al mismo tiempo, la organizacién disfruea de las economias
de escala que crea la centralizacion,
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4.2 ADMINISTRACION DEL CAMBIO

Hoy en dia, el mundo de los negocios difiere draméricamente del que existié hace algunos
afios, observandose cambios radicales en las operaciones, los cuales suceden con tal raptdez
que los lideres de las organizaciones privadas y pdblicas se muestran acorralados ante la
constante ola de desaffos y oportunidades que se les presentan y éstos a la vez han adoptado
estrategias como la Reingenierfa Organizacional, la Reingenierfz de Procesos y la
Administracién de la Calidad para hacerles frente dentro del ambiente organizacional y en el
cval han generado éxitos enormes. Fn México, se comsidera que dentro del contexto
socioeconémico que se percibe hacia finales del siglo XX se encuentran las siguientes causas
que desencadenan el cambio:

Econdmicas

+  Globalizacién de la economia

+  Apertura comercial, competencia internacional

+  Menor injerencia def gobierno en la economia (privatizacion)
+  Deudainermay externa

Politicas

- Bisqueda de la democracia

+  Mayor participacién ciudadana

+  Desreglamentacion

+  Nuevas politicas fiscales

- Apoyos del gobierno para incrementar la productividad/calidad
+  Mayor interés por el medio ambiente

Sociales

+  Cambios en los hébitos de consumo de k2 poblacién

«  Demandas de mejores condiciones de bienestary mejor calidad de vidz en el rrabajo
+ Mayor sofisticacion de la clienrela, sobre todo en el sector servicios

«  Mayor presencia de Ja mujer en Iz produccion y en los servicios

«  Creciente orientacion hacta el cliente

Tecncldgicas

- Incremento de los sistemas computarizados, tanto en el medio laboral como en el doméstico
«  Nuevos avances en clectronica, inpenierfa genérica, semiconductores, etc.
+  Robdtica en los sectores manufactureros y de servicios

De Mercado

« Incremento en la competencia
- Clientela més sofisticada y demandante
+  Innovacibn y diversificacién en productos y servicios

Tal realidad demuestra que la teorfa, los modelos y la Gestién Administrativa que alguna
vez dieron resultados, en el presente ya no funcionan, las modas gerenciales han pasado a la
historia y hoy en dfa, la norma es el cambig, definido como: "cualquier modificacién o
movimiento de un plano o estado a otro, el cual es fdcilmente perceptible dentro de un
contexto”. Asimismo dicha realidad implica transformaciones muy profundas y es aqui donde
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reside el problema, ya que muchas organizaciones atn no se preparan para asimilar v responder
a los rapidos cambios del entorno, tales como: mercado, tecnologia, competencia, necesidades
de clientes y de la sociedad, por el contrario, estin estructuradas y administradas de acuerdo a
modelos de hace muchos afios. Por lo que,

"Para sobrevivir v progresar en el siglo XX, la orpanizacion actual debe retnventarse a si
gres: g 2
misma y crear la empresa del futuro” 2

Para aspectos pricticos a continuacién definimos los tipos de cambio que generalmente se
utilizan para transformar a la organizacién:

CAMBIO ESTRUCTURAL: Supone una transformacién fundamental de alguna actividad o
institucién que después de llevado a cabo, dicha actividad o institucién es sensiblemente
distinta, este cambio es irreversible y permanente, y se apoya en el descubrimiento de los
nuevos conocimientos, equipos y tecnologia que hacen obsoleto al sistema antiguo.

CAMBIO CICLICO: Supone una modificacién temporal de nivel o estado que con ¢l
tiempo tiende a volver de manera regular al estado anterior.®

CAMBIO INCREMENTAL: Supone una continuidad de la situacién actual a a siruacién
deseada. Se da un avance por revolucion y provoca un bajo impacto sobre la organizacion,

CAMBIO TRANSFORMACIONAL: Supone un cambio dristico de la situacidn actual 2 la
situacién deseada. Se da’un avance por revolucién y provoca un fuerte impacto sobre fa
organizacion.

CAMBIO CULTURAL: Proceso orientado a conjuntar el factor humano, liderazgo,
estrategias, estructura y sistemas, con la visidn deseada de la organizacién, de la cual emerge
una nueva cultura erganizacional.

La Admimsracén del Gamin, es un proceso ordenado v continuo en el que simultaneamente
tenemos que definir el estado futuro y evaluar las condiciones actuales de Ia empresa. Cualquier
cambio organizacional importante implica condiciones y actividades distintas que tiene que
atravesar la organizacién para trasladarse del presente al futuro. La Administracién del cambio
implica:
* Dirigir a cientos y més afin, a miles de personas que hacen la transformacién, es decir,
dirigir sus esfuerzos hacia el éxito-cambio.

Hacer frente al cambio y dirigir durante el periodo def mismo.
Tener capacidad para ayudar al demés personal a ser responsable.

Lograr que el personal cambie su conducta y habilidades, comprometiéndose v
entendiendo fa realidad del cambio (todo esto manejado directamente),

Ensefiar la nueva forma de trabajo.

# Warren Benris y Michael Mische. La Organizaaidn del Siglo XXI. Panorama Editoreal, 5.A de C V. México, 1997, p. 44

 Jeffrey Lowenthal Reingenieria de fa Organizacién. Panorama Editonal, S.A De C V. México, 1997. pp 28-29
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Las

Utilizar la resistencia al cambio como una fuerza motriz para el éxito y no como una
excusa para el fracaso.

Administrar [os resultados del desempefio y el cambio de conducta total,

Dirigir las organizaciones hacia su desempefio bajo cualquier circunstancia.

condiciones que hay que establecer para llevar a cabo una administracién del cambio

eficazmente son:

*

Qrganizaci

NENNNEEKX
NENNNERE
NNNNNN
NENXNEE

Un sentido claro de la identidad de la organizacién.
Una visién de lo que la institucién debe ser y la direccién hacia esa visién.
Un sentido claro de la interdependencia de la organizacién ¥ su ambienze externo.

Escenarios nitidos y factibles que proporcionan la base para desarrollar planes
estratégicos, incluyendo opciones de contingencia.

Estructuras organizacionales flexibles.

La administracién del cambio se realiza para darle un seguimiento y
control al cambio, y para que éste ocurra de manera oportuna yenla
direccién correcta, es preciso combinar seis factores (Figura 4-d):

Figura 4-d. ADMINISTRACION DEL CAMBIO
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L. - Misién y Visidn. Conocer lo que somos hoy y lo que deseamos ser.

2. - Planeacién. Disponer de un plan para coordinar acciones y ordenarlas en el tiernpo.

3. - Organizacidn. Asignar la responsabilidad del esfuerzo a partir de las metas trazadas.

4. - Habilidades. Fortalecer el activo intelectual (herramientas para el cambio) a través de
la capacitacidn.

5. - Recursos. Disponer de recursos necesarios para concretar intensiones.

6. - Incentivos. Estimular y reconocer la dignidad y el potencial intelectual laboral.

Para optimizar resultados, l2 administracién del cambio aplica dos estrategias a saber:

1- Participativa: su aplicacién es Ja que siempre da mejores resultados y tiene las siguientes

*

2

caracteristicas:

Ivolucrar desde la planeacion a los afectados por el embio. Esto compromete al personal a lograr

el éxito en la implantacién del cambio.

Involuorar antes de introducr. Una vez elaborado el proyecto del cambio se da a conocer al
personal lo que habri de realizar.

Modelar, pomer el gemplo.  Los Hderes tienen a su cargo esa tarea para que el personal se
esttmule y se convenza de que el cambio es positivo.

- Coercitiva: consiste en imponer los cambios al personal v se distingue por las siguientes

caracteristicas:

Imporer, mformer. Se impone ¢l cambio acompafiado de informacién a través de folletos,
posters, etc.

Imponer, conenger. Se hacen pequefias adaptaciones para persuadir al personal de que acepte
el cambio,

Estas estrategias se plantean después de haber realizado una adecuada deteccidn de

necesidades del cambio, seguida de una evaluacién de las fuerzas inernas y externas que
afectan a la organizacién,

Para desarrollar una estrategia de cambio tenemos primero que determinar Ja necesidad de

cambio (Figura 4-¢), localizando y evaluando las fuentes de presién para cambiar la situacién
actual y diferenciar las fuerzas externas de las internas en ta organizacién, asf como analizar la
situacion actual,

MEDIC HABILIDADES Y
AMBIENTE EQUIFO CONOCIMIENTO
NECESIDAD
DEL
CAMBIO
MEDICION MATERIALES METODO

Figura 4-e. Determinacion de [a necesidad de cambio.
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Conceptualmente, el cambio es radical, ya que implica dar un giro total a todas las formas
de realizar el trabajo v, en la mayorfa de las veces, la gente no esta dispuesta a participar en ese
cambio. Es aqui en donde surge la Resistencia al Cambio, que se define como: "aquellas
fuerzas restrictivas que obstaculizan el llevar a cabo un cambio™ y tiene su origen en:

Escepticismo.

No hay seguridad de Ia necesidad del cambio.

Existe conformidad con la rutina.

Resignacién a una situacion, aunque no sea fa mejor.
Se percibe amenaza hacia el status y privilegios.

No hay recompensas para el cambio.

Abstencién de cooperar en el proceso de cambio.
Fingir indiferencia hacia el proyecto.

§ 9 % 9 3 5% 9 9

La resistencia al cambio existe y tiene que ver principalmente con el factor humaiio, es aqui

; . "
en donde el desafio es convencer a las personas de que los cambios son positivos y que toda la
fuerza que emplearon en criticar la nueva visién la empleen en llevar el proyecto adelante,
asimismo, la organizacién necesita de gente que realmente este convencida de que la nueva

visién es hacia el cliente, y no de gente que muestre una sonrisa solo por conviccion.

43 CALIDAD TOTAL

La palabra "CALIDAD" oproviene del lain Qualitatem, que significa "atributo o
propiedad que distingue a las personas y cosas (bienes y servicios)”. La Calidad debe
estar relacionada con el uso v el valor que satisface el requerimiento de los clientes.

La Calidad Total es el estado mas evolucionado dentro de las sucesivas transformaciones
que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un primer momento se habla de
Control de Calidad, primera etapa en la gestién de la Calidad que se basa en téenicas de
inspeccibén aplicadas 2 Produccién, posteriormente nace el aseguramiento de la Calidad, fase
que persigue garantizar un nivel continuo de Ja Calidad del producto o servicio proporcionado.

Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un sistema de gestién
empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua y que incluye las dos
{ases anteriores.

La Calidad Total es un proceso en evolucidn continua y que por su naturaleza misma no se
puede detener, de lo contrario deja de ser un proceso y por lo tanto, hay que definirla desde
tres puntos de vista:

£ Como Principio Unificador.- Por su total dedicacién a los clientes para satisfacer sus
necesidades y expectativas.

2. Como Resultado: Por los clientes firmemente leales, el tiempo se reduce para bajar
costos, trabajo en equipo, un desermpefio mas significativo y una ética general de
mejoramierito Continuo,

3. Como Herramientas y Técnicas.- Por el control de calidad, aseguramiento de la calidad,
ingenieria para la confiabilidad, sistema justo a tiempo, desarrollo organizacional y
liderazgo para el mejoramiento.
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El concepto de Calidad Total desde la dptica de Iz organizacién, nvolucra las siguientes
variables que se encuentran interrelacionadas:

Ambiente Propicio.- Lograr una cultura uniforme, compartida por toda la organizacién.

Management.- De un modo obsesivo buscar incrementar la eficiencia y la productividad.

Empleador.- Posee un excesivo respeto por el ser humano y por sus potencialidades.

Herramientas del Sistema.- Se necesita sistema y pasién para un correcto y eficiente

funcionamiento,

Planteamiento y Control Estratégico.- Primero implica un cambio en la estrategia

empresarial y luego en la estrategia competitiva, logradas ambas, es sustancial la medicidn

del desempefio, para que existan mejoras continuas,

3 Proveedores.- Deben tener cuidado en entregarnos calidad centificada a lo largo del
tlempo.

a  Personal.- Debiendo mostrar lealtad, identificacién y colaboracién permanente.

a  Censumidor.- No se justifica ef disefio de la Calidad Total, si esta no se planifica a partir

de la perspectiva del cliente protagonista central.

g oaa

]

Para lograr las finalidades que tiene, es imprescindible la medicién, seguida de mejoras
continyas sin fin.

SI NO HAY MEDICION o » NO HAY MEJORAS

De igual forma, la filosofia de la Calidad Total proporciona una concepeién global que
fomenta la mejora continua en la organizacién y la involucracidn de todos sus miembros,
centrandose en la satisfaccién tanto del cliente interno como del externo, Podemos definir
esta filosofia del siguiente modo:

Gestién (el cuerpo directivo esta totalmente comprometido} de la Calidad (los
requerimientos del cliente son exactamente comprendidos y asumidos) Total (todo miembro
de la organizacién esta involucrade, incluso el cliente y ef proveedor, cuando esto sea posible).

La Calidad Tortal constituye una adecuada ideologia a través de un buen manejo, agregando
valores en sus distintas etapas, vigorizando al espintu de quienes participan en ella mediante
cambio de actitudes, con las finalidades:

DIRECTA: Satisfacer al cliente.

INDIRECTA: Obtener lucros permanentes, mayor participacién de mercados y aumento de
utilidades por disminucién de costos.

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE CALIDAD TOTAL

v Consecucion de la plena satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes,
12110 INTEITIOS COMO EXTEMOS.

v Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos
llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua que tiene un principio pero
no un fin}.

v Total compromiso de la Direccién y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.
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v Participacion de todos los miembros de la organizacién, y fomento del trabajo en

equipo hacia una Gestidn de Calidad Toral.

v Involucracion del proveedor en el sistema de Calidad Total de ka empresa dado el papel
fundamental de éste en la consecucién de la Calidad en Ja empresa.

v Identificacidn y gestidn de los procesos clave de la organizacién, superando las barreras
departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

v Toma de decisiones de gestién fundamentada en datos y hechos objetivos sobre
gestidn basada en la intuicibn. Dominio del manejo de la mformacion.

Partiendo de los principios de la Calidad Total se considera 2 ésta importante por:

» El elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos y corregir errores

COntInuoS.

# La ventaja competitiva que produce brindar a los clientes la calidad de bienes y

servicios que ellos reciben como tal.

» Lo que significa lograr un mayor rendimiento de la inversién hoy en dia y en el

futuro.

aaagaaq
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OBSTACULOS DELA CALIDAD

Ausencia de objetivos,

Fakra de compromiso de la Direccidn,

Problemas en los mandos medios.

No involucramiento del personal.

No considerar al hombre como parte decisoria
del negocio.

Ausencia de una arquitectura tecnoldgica.

Barreras de la comunicacion,

ACCIONES A TOMAR PARA CADA
OBSTACULO

Definicién de una cultura  organizacional
basada en la Calidad.

Analisis de costo-beneficio en tareas concretas
efectuadas sin un sistema de Calidad contra la
tristna tarea realizada en dicho sistema.
Identificar a los Hderes. Capacitacion sobre el
myevo rol a desempefiar por los mandos
medhos.

Cumsos de induccién sobre la nueva visién
enfocada  hacia  Calidad  Capacitacidn
permanente sobre las tareas.

Organizacién de la tarea a través de equipos
de trabajo.

Elaboracién de un plan que permita
configurar una srquizectura tecnoldgica en
base a [os requerimientos del cliente, tanto
€XIErR0 COMO Iterno.

Para dejar claro el concepto de Calidad, presentamos los DIEZ NO DE LA CALIDAD
TOTAL:

I NO centrar la atencion de los empleados en los procesos internos, més que en

los resultados.

VoA e N
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NO preocuparnos por los estindares minimos.

NO generar su propia v pesada burocracia

NO delegar la Calidad, solo a los expertos y st a todo el personal.
NO requenr una reforma radical de aptitud y actitud.
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NO exigir cambios en las remuneraciones gerenciales.

NQO precisar nuevas relaciones con los colaboradores externos.
NO apelar al "cholulismo”, al egotismo y al facilismo.

NO ahuyentar los nuevos emprendimientos y la innovaci6n.

10. NO erradicar efectos en los equipos de trabajo.

43.1 CALIDAD TOTAL O REINGENIERJIA?

Partiendo de algunas premisas como:

« ¢ Cuales la relacidn entre Calidad Total y Reingenieria de Procesos?
+ ¢ La Remgenieria es completamente distinta a la Calidad Tortal?

« ¢ La Calidad Total y la Reingenierfa son una evolucion hacia algo mas refinado y solo se

trata de un nuevo nombre para la misma historia?

Se determina que existent semejanzas entre las dos estrategias, pero a la vez, también existen

diferencias sustanciales entre ambas, como las que aparecen en la siguiente tabla.

SEMEJANZAS |

Enfoque en los requerimienios del chiente
Rompimiento de paradigmas y reglas
Conhanza en la responsabiidad y competencia de los empleados
Necesidad de politicas complementarias de Recursos Humanos
Necesidad del compromiso de la alra gerencia

trabajo de primera linea,

DIFERENCIAS |
CALIDAD TOTAL REINGENIERIA
v Mejoras mcrementales, frecuentes o/« Aboga por cambios radicales.
__permanentes.
v La iniclativa es de los grupos dej«v La  imciwiva y  direccién

corresponden al nivel mas alio de Ja
organizacidn.

v Objetivo: "REFORMAR".

v Resultados a corto plazo. v Resultados después de 12 a 18
meses.
v Riesgos moderados. v Riesgos considerables.
v

Objetivo: “TRANSFORMAR". |

En este contexto, el factor generador de la Calidad Total es el control estadistico enfocado a
la bdsqueda de la optimizacién de la produccién, a diferencia de la Reingenieria, cuyo factor
regulador lo constituye [a tecnologia de sistemas con énfasis en el manejo v la optimizacion de

la tnformacion como recurso empresarial.

Asi la diferencia inobjetable entre Calidad Total y Reingenieria, es que fa Calidad Toral

promueve cambios marginales pequesios, v en cambio la Reingenieria solo acepta cambios

radicales mayores a procesos enteros mmitifuncionales.
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4.3.2  APOYO DE LA CALIDAD TOTAL A LA GESTION DE LAS
EMPRESAS

El apoyo que la Calidad Total aporta a la Gestién de las Empresas se observa en:

= La satisfaccién del cliente final (orientado a la empresa),

= El trabajar con el cliente mterno (las 4reas deben reconocer la existencia de un cliente
interno en funcién del cual se deben orientar).

= El mejoramiento continuo (debe buscarse en Jos procesos).

= El trabajo en equipo (el cambio que se exija debe ser realizado en conjunto con aquellos
que operan ¢ proceso en cuestién).

= La Calidad en la fuente (atacar los problemas en su origen, v no corregirlos tras su
seguimiento).

Para poder llevar a cabo los puntos anteriores se requiere que el adminjstrador de la Calidad
; - . . .
Toral retina aptitudes, actitudes ¥ creencias como las que aqui se mencionan:

Creer en lo que se hace

Actitud constante de cuerpo v mente

Buscar el éxito a diario

Detectar debilidades al menor detalle y rechazar en forma absoluta el azar
Comunicar a todos los protagonistas la misién v la estrategia competitiva
Ser el mejor

Ser proactivo

Ser competitivo

Construir sistemas de medicion adecuados

Lograr mantener la Calidad Total

Satisfacer al cliente

Biisqueda constante de mejoramiento

Menos desperdicios, despilfarros y errores

Mejores costos, productividad y Calidad Total

Alto contacto y saber escuchar

Menor control, mas confianza

Eliminar trabajo innecesario

En conclusién, la Calidad Total requiere con toda rigurosidad, neutralizar todo tipo de
bloqueos, condicionados éstos por la cultura, la percepeién, el conocimiento, el medio y las
angustias individuales.

[0 - T O e (s G B o B B B w
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Cuando los niveles més altos de fa Direccién de la empresa, comprendan lo importante que
es la Calidad Total, y se decidan a implementarla, solo quedardn obstaculos que se derribarin
meciante un plan correctamente disefiado de capacitacién continua; sin capacitacibn y
entrenamiento, fa Calidad y productividad nunca se alcanzaran ni mejoraran.

44 MEJORA CONTINUA

La mejora de la calidad es un proceso estructurado para reducir los defectos en productos,
servicios o procesos, utilizado también para mejorar los resultados que no se consideran
deficientes, pero que sin embargo ofrecen una oportunidad de mejora.
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"Mientras que anteriormente la gente sélo se interesaba en los aspectos de precio y cantidad,
en la actualidad centran sus intereses en la calidad, clientes y servicio" B

El cliente siempre exigird la mejor Calidad, por lo que las empresas no deben conformarse
con la Calidad actual y confiar en que la competencia de los mercados internos o externos no
mejorard la Calidad que actualmente brindan. El cliente valora la innovacién sisternética y el
perfeccionamiento constante, ya que logra potenciar su satisfaccién como consumidor.

4.4.1 PROCESO DE MEJORA CONTINUA

Un proyecto de mejora de la calidad consiste er un proceso u oportunidad de mejora, para
cuya resolucion se establece un programa, el cual debe contar con recursos y plazos de trabajo.
La mejora de la Calidad se logra proyecto a proyecto, paso a paso, siguiendo un proceso
estructurado como el que se cita a continuacién:

1 Vertficar la mision.

2. Diagnosticar [a causa raiz.
3. Solucionar la causa raiz,

4. Mantener los resulrados.

En primer instancia se desarrolla una definicién del problema exacto que hay que abordar,
es decir se proporciona una misién clara: el equipo necesita verificar que comprende la misién
¥ que tiene una medida de la mejora que hay que realizar. Las misiones procederin de la
identificacion de oportunidades de mejora en cualquier 4mbito de la organizacién, desde el
plan estratégico de la empresa hasta las opiniones de los clientes, pero la misién siempre debe
ser especifica, medible y observable.

La causa ralz, es un proceso estructurado en el que el equipo debe analizar los sintomas e
identificar Ia amplitud y composicién del problema, formular teorfas v ensayarks hasta
establecer una o mas causas raiz. El siguiente paso es la solucion de la causa rafz, su disefio
final incluye también el disefio de los sistemas de control v retroalimentacién urilizados para
asegurar que la solucion es efectiva.

La solucion de un problema de Calidad posee aspectos téenicos que van a producir cambios
en la cultura organizacional, dichos cambios culturales pueden hacer que las personas se
resistan a toda modificacién propuesta, dando paso al surgimiento del conocido fenémeno de
la Resistencia al Cambio {toma descrito amteriormente e el prnto 4.2), uno de los mayores problemas
en la Administracién de la Calidad Total,

Finalmente se lleva a cabo el mantenimiento de los resultados a través del seguimiento por
un responsable del funcionamiento de la misma solucién.

4.5 LO QUE NO ES REINGENIERIA

Para muchos, la Reingenierfa ha resultado un termino muy polémico que propicia
conceptualizaciones erradas del mismo. Es por ello que para finalizar con el tltimo punto del

“warren Bennis y Michael Mische, La Organizacidn de! Sigio XXI. Panorama Editonal, México, 1997, p. 44
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presente capitulo hacemos una breve mencién

de lo que 7o es Reingenietfa, tomando como

base todas las ideas fundamentales de este revolucionado concepto.

LA REINGENIERIA NO ES

LO QUE ST ES I.4 REINGENIERIA

NO es lo mismo que automatizacidn, ésta
ofrece maneras mas eficientes de hacer lo que
1o se debe hacer.

NO e lo mismo que Reingenierfa de
Software, que significa reconswruir sistemas
obsoletos de informacién con tecnologfa més
moderna.

NO es un proceso que puede ser aplicado
por cualquiera.

NO es o mismo que hacer mds con menos.

Es wolver a empezar, con una hoja de papel
en blanco.

Es redisefiar o reinventar una empresa.

E s trabajar con una nueva forma.
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5.1 ACTIVIDADES PRFLIMINARES PARA EL DESARROLLO
DEL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION DEL
INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQO

5.1.1 DEFINICION DEL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION
DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQ

SIIIMP, son las siglas con las que se identifica el Sistema Integral de Informacién del
Instituto Mexicano del Petrdleo, se trata de una nueva forma de trabajo que hard mis
sencillo cualquier trimite administrativo con el apoyo de la informatica. Para el SIITMP se
establecieron una visién y misidn, mismas que a continuacién se mencionan:

VISION: "Un sistema flexible y transparente que integre la informacidn de manera eficiente y
simplificada, que optime los procesos de negocio y la toma de decisiones y que
contribuya a Iz integracién de su personal y a la consolidacién del cambio hacia un
centro de innovacion con reconocimiento mundial dedicado a la investigacién,
desarrollo tecnolégico, ingenierfa y servicios en beneficio de la Institucién, de su
capital humano y de sus clientes”.

MISION: "Tener un sistema de informacién con calidad, ordenado, confiable e mttegrador
que beneficie a los miembros del Instituto, los clientes v proveedores, los
organismos gubernmamentales ¥ la sociedad, con la participacion, conviccién y
compromiso del personal en un marco de respeto a sus derechos, aportando
talento, recursos necesarios y planes de trabajo que contribuyan a ubicar al
Instituto Mexicano del Petrdleo como centro de tnnovacion tecnolégica” ™

Actualmente en nuestro pals trabajan méis de dos mil empresas bajo el enfoque de SAP
R/3, ya que al ofrecer un sistema integrado, considera en su disefio el concepto de mejores
pricticas y una filosofia de operacién por procesos de negocios, operando en casi todas las
areas de la empresa, ademds, se basa en una arquitectura de cliente/servidor de uno, dos y tres
niveles, que requiere un servidor para base de datos y aplicaciones v una estacién de trabajo
para el cliente (PC).

Bésicamente el SITIMP permitira entre algunos otros aspectos:

% Promover la estandarizacion y Ja informacibn de los procesos administrativos.

+ Generar informacion veraz y oportuna para la toma de decisiones.

+ Comntar con una sola base de datos.
Consolidar la autonomia de gestion de las unidades de negocio y la funcién
corporativa de la Administracidn Central,
Lograr un alto grado de integracién al poner en marcha un sistema de informacién
POT Pracesos.

* GACETA TMP (Decumente Especial). Editada por la Gerencia de Comunicacion y Refacones Pablicas, segunda épaca, afio
I, ndmero 8, 19 de Enerc de 1998.
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+ Ubicar al Instituro Mexicano det Petrbleo en las mejores practicas tternacionales de
negacio.
« Simplificar y mejorar la forma en que se realizan las operaciones.

Un proyecto de la naturaleza del SIIIMP requiere de tres factores fundamentales: un
equipo de trabajo con un objetivo comin, que sea multidisciplinario™ y de adrainistracion para
asegurar su éxito ¥, como parte medular de los equipos de trabajo, que tenga una organizacidn
basada en los cuatro procesos de negocio identificados en nuestra Institucién. Por lo que el
SHIMP se apoya en tres elementos:

1. - Tecnolégico: Comprende la modemizacién del equipo de computo v de fa infraestructura
de telecomunicaciones, asi como la adquisicion del Sistema R/3 de SAP, que apoya h
automatizacion de los procesos basicos de fa operacion de una empresa.

2. - Identificacién de los Procesos de Negocio: Tales procesos soportan la operacion y
fundamentan la razén de ser del Instituto, mismos que seran analizados para mejorar su
desemnpefio.

3. - Capital Humano: Es el elemento méas importante debido a que el manejo de nuevas
tecnologias y la mejora de los procesos requiere de sus conocimientos y habilidades, asi como
de un continuo espiritu de compromiso para determinar y poner en marcha la mejor practica.

De este modo, el SIIIMP pretende contribuir af logro de los objetivos del Plan Estratégico
del IMP, integrar tecnologia, procesos y capital humano, ser un sistema flexible y transparente,
apoyado por la herramienta SAP/R3, que integre la informacion de manera eficieme y
simplificada, mejorando los procesos de negocio y la toma de decisiones, para contribuir asi a
la integracidn del personal v a la consalidacién del cambio del IMP como un centro de
innovacién con reconocimiento a nivel mundial, dedicado a la investigacién, desarrollo
tecnolégico, mgenierfa y servicios en beneficio de la Institucion, de su capital humano y de sus
clientes.

5.1.2 ADQUISICION DEL SOFTWARE

Para poner en marcha el SIIIMP, fue adquirida la herramienta automatizada {lamada
SAP/R3 que ofrece soluciones informéticas en inea y que puede ser utilizada en las mas
conocidas plataformas computacionales, sistemas operativos v bases de datos. Su nombre
significa;

SAP; Empresa que lleva el nombre de "Sisternas, aplicaciones y prociucto e procesamiensio de datos”
(SAP). Encargada de crear programas para ayudar a las empresas en [a solucion de sus
problemas administrativos, considerada en su rama como la mas grande del mundo. Esta
herramienta fue desarrollada en dicha compafifa en 1972 por tres jovenes alemanes,
quienes creaton un programa de computo para solucionar problemas integrales de
Negocios.

% (Cabe aciarar que en el proyecto SIIMP, serd fundamental 1a paricpacidn de personal espeoazado de todas as areas
administrativas de la Subdirecadn de Administracdn v Finanzas v de Jlas Unidades de Control Técmico Administrativo
(UNICOTAS), por lo tante, se requiare que para ef éptimo aprovechamiento de la herramienta SAP R/3, la expenenciz y
hahildades del parsonal de las dreas sean [as ddneas para cumphir con los objetivos de éste importante proyecto
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R/3: Ultima versién del sofiware que ha fanzado SAP al mercado. Se trata de un programa
estructurado en mddulos para atender aspectos como Contabilidad Financiera, Tesoreria,
Recursos Humanos, Costos, Admittistracion de Activos y de Proyectos. De ahif que para
el Proyecto SIIIMP, esta herrarmienta conternpla en su integracion seis moédulos que se
explican en la siguiente tabla:

Tabla 5.a Modulos que mtegmn a SAP R/3

CEL o [ IR - ©
CONTABILIDAD FNAN ClERA - TESORERIA COSTOS
Comprende Comprende: Comprende:

Libro Mayor + Administracién de Fondos |- Costos per Unidad de
Cuentas por cobrar - Administracién de Negocio

Cuentas por Pagar . Efectivo - Costos por Centro de
Contabilidad de Activos - FEvaluacién de riesgos Trabajo
Consolidacitm, y - Costos por Proyecto

Estados Financieros . Andlisis de la Rentabilidad

RECURSOS HUMANOS ADMINISTRACION DE

. PROYECTCS
Comprende Comprende: Comprende:
Valor Actual « Plancacién y Desarrollo de {+  Estructura de Proyectos
Inventario Personal - Planeacién de Proyectos
Adictones 2l Valor Origindl |- Administracibn de + Costos y Seguzmiento
Depreciacidn Personal - Costos v Uttlidades por

Manterimiento Proyecto
- Gréaficas de Avance, y

Proyecciones de Costos

La decisién del Instituto Mexicano del Petrdleo de adquirir ésta herramienta se debe a dos
razones fundamentales: [z prineer es que SAP R/3 constituye wna fuerte herramienta para
mejorar tas practicas de negocios, optimar la toma de decisiones, generar procesos integrados
bajo un solo sistema, y ademds, por ser una herramiema que permite incrementar k
productividad y eficiencia 2 partir de un control de operaciones administrativas y financieras;
sgmds razén, la constituye el becho de que la problemiica de PEMEX con la del prepio
Instituto es coincidente, por Jo que SAP R/3 representa una solucidn integral para ambas
mstituciones.

Por estas razones, el IMP utiliza esta herramienta como un paquete integral para soportar
los procesos de negocio de todo el Instituto, integrado en up conjunto por tecnologias de
informitica y administracién, que permite la modemizacion institucional. Asimismo, SAP R/3
¢s un sisterna que cubre las especificaciones de los sistemas de planeacion de recursos
empresariales y los de la manuafactura orientados al diente, proporcionando fas herramientas y
funciones para administrar empresas con procesos orientados a [a demanda, prondsticos y
otras de produccidn continua, repetitiva o por lotes.

El corazén de SAP R/3, es su base de datos, la cual permite contar con informacidn
oportuna y actualizada, capaz de menejar grandes cantidades de informacion de manera
simultines, atendiendo las necesidades de un centro de innovacion tecnoldgica de las
magnitudes del Instituro. En este sistema, la informacidn se imtroduce una sola vez v luego se
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distribuye inmediatamente a todos los que [a necesitan en cualquier lugar de la empresa y como
resultado, las operaciones pueden actuar méis rapido y eficazmente, logrando con ello
sincronizar las operaciones y mejorar el servicio al cliente.

Para ¢l S11IMP, SAP R/3 es la herramienta administrariva que permnitira a los integrantes
del Instiruto dedicar mayor tiempo a sus actividades sustantivas en lugar de preocuparse por
otras actividades administrativas muy laboriosas. Ademds, dentro de los beneficios
considerados con esta herramienta, destaca la optimizacién de los procesos de negocio, y el
incremento de la productividad y eficiencia a partir de un mejor conrol de las operaciones
administrativas v financieras, fa reduccion del periodo de recuperacién de la cartera, de val
forma que la facturacion ahora serd enviada de manera simultanea a todas las instancias
establecidas para I revisidn, aprobacion y pago, por lo que tos tramites podran realizarse hasta
en un mes.

Asimismo, se llevari a cabo el redisefio de los procesos necesarios para transformar las
actividades administrarivas, lo que hard mds eficientes en sus funciones a sus Organos
administrativos tanto de Ja administracién central como de las unidades administrativas de las
subdirecciones operativas, coordinactones y representaciones foraneas del IMP.

5.1.3 CONTRATACION DEL CONSULTOR EXTERNQO PARA LA
IMPLANTACION DEL SIIIMP

Una vez adquirido el Sistema SAP/R3, la Alta Direccién del Instituto Mexicano del
Petrdleo, determind la necesidad de contratar a un equipo de personal especiatizado en la
implantacién de dicho software. Para ta efecto, se llevd a cabo una serie de Leitaciones con ¢l
fin de elegir o] consulior externo que cubriera el perfil requerido por el IMP para realizar
actividades como: el redisefio de los procesos, fa capacitacién en SAP R/3, la implantacion y el
seguimiento, que coadyuven a un mejor funcionamiento de la herramienta de vanguardia
adquirida por el IMP.

Entre las caracteristicas que e} IMP solicitd en su convocatoria dirigida a las empresas
consultoras se encuentran las siguientes:

+ Haber desarrolado su propia metodologia de implantacion y realizado implantaciones a
nivel internacional.

+  Considerar en su merodologia el enfoque de Admintstracidn del Cambio.

> Haber recibido por parte de SAP, el Premio 2 la Excelencia por las implantaciones
exitosas y que dicho premic fuera solicitado por los clientes contratantes de los
servicios de consultoria.

La Aka Direccidn, al momento de la eleccién de la compafifa consultora, se inclind por la
que ademds de cubrir los aspectos antes mencionados, proponia en su metodologia una cultura
orientada a la competitividad vy basada en tres factores: Calidad, Rentabilidad y
Productividad.
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Adicionalmente, la compatifa consultora propuso una estrategia de implantacién en la que
se incorporaran todos los procesos y mddulos que aseguran una 6ptima implantacién del
Sisterna SAP/R3.

5.1.4 DEFINICION DEL MODELO EMPRESA DEL INSTITUTO
MEXICANO DEL PETROLEO

El Instituto Mexicano del Petréleo inicié la transicién hacia Ja administracién por procesos,
en donde se busca elinmnar las barreras funcionales y tener la posibilidad de contar con
personal que tenga conocimiento multidisciplinario.

La transicién de un enfoque funcional a un enfoque por procesos, implica realizar cambios
radicales en Ia forma de operar de las empresas, para el caso del Instituto, éstos cambios se
dieron por las siguientes razones:

w  Apertura comercial/ Desregnlacidn del mercade

w  Transformacién de PEMEX(Corporativo y Empresas Subsidiarias)
= Mayor competencia externa

w Presién por rentabilidad

= Demanda de alta tecnologia

Para acelerar el cambio, el Fnstituto trvo la necesidad de implantar un Sistema Integral de
Informacién, apoyado por la adquisicion de la herramienza SAP R/3, en éste contexto, la
introduccion de esta nueva herramienta hizo necesario conocer el emomo del negocio y la
estructura de sus procesos, ast como fa diveccién que se trazd a s mismo el stinsto. Todo
esto, en conjunto, permitié tener bien definidos los requerimientos que sirvieron como
referencia para hacer frente a la nueva forma de operar que surge como consecuencta de los
cambios del entorno actual.

Dada la complejidad y la forma actual de operar del Instituto, la Alta Direccidn,
Representantes de cada Subdireccién y Lideres de Proceso asignados al SIIIMP, con base en
el Plan Estratégico del IMP 1997-2001, se dieron z la tarea de definir un Modelo de Empresa
que tiene como principal objetive representar de forma sencilla y con una imagen de alto nivel,
Ta situacidn actual de IMP, estableciéndose sobre la base de los siguientes elementos:

Misién del Instituro Mexicano delt Petrdleo.

Instanciasy Organos que regulan la actuacién del Instituto Mexicano del Petrleo.
lierates, Prodctosy Servicios del Instituto Mexicano del Petrdleo.

Provsdores einsumes que requiere el Instituto Mexicano del Petrdleo.

L S

Entomo que impacta en la operacién diaria del Instituto Mexicano del Petréleo.

El Modelo de Empresa definido para el Institute Mexicane del Petrdleo es el
sigutente{Figura 5-b.):
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PROVEEDORES
tros de Investigacion
clonat e Internacionat
mas y Empresas
conales / Internacionales
acionadas con ia
ustria
utuciones de Educacidn
Jeror
ricantes de Materrales y
iipo
MEX
ntal Intelectual
ocimiento / Experiencia
todologias
notogia
teriales y Equipo
ornacion Centifica y
neldgca

MODELO DE EMPRESA DEL INSTITUTO

INSTANCIAS DE REGULAGCION Y QRGANQS DE
GOBIERNQ
PEMEX,

Secretaria de Energia
Consejo Directivo del IMP (PEMEX, IPN, UNAM, CONACYT,
INE, SHCF, SE, SECODAM)

7 v

T v

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQ
MISION
Generar, asimilar y aplicar el concamiento centifico y
tecnoldgico pars apovar & desarrolio de fa industna petrolera
natonal y contribuir &l desarrolio sostenide y sustentabie del
pals

) v

ENTORNO

Plan Naacnal de Desarrollo / Programas Sectonales
Plan Estratégweo de PEMEX (Por subsidianas y corporative)
Tendencras internacionales {Mercado, Precos
Internacionales, Tecnologia)

Ciencia y Tecnologia

Tecnologia Energética

Desrregulacidn / Desconcentracidn / Privatizacidn
Politica Econémuca (Globalizacién/Apertura Comercial)
Politica Ambrental

Normatvidad ¥ Marco Juridico

Competidores

Nuevo tipo de relacidn y forma de operar de PEMEX

T v

CLIENTES
Industna Petrolera
Industna Quimica
Otros {Clientes nacionales y
extranjeros)

PRODUCTOS Y SERVICIOS

Capacitacion
Investigaadn y Desarrollo
Servicios TéCnICes
Servicips Tecnoldgicos
Consultorfa Tecnolégica
Ingenieria

-Basica

-De detalie

~"Front End"

Asesoria Técruca
Estudios

Patentes

Productos Quimicos y
Catalizadores
Metodologias

Figura 5-b.- Modelo de Negocio del Instituto Mexicano del Petréleo

5.1.5

DEFINICION DEL MODELO DE PROCESQOS DE
NEGOCIO DEL IMP

La Alea Direccidn, asf como los gerentes y personal de las distintas Subdirecciones, tomaron
como base el modelo de empresa actual para definir el Modelo de Procesos de Negocio del
Instituto(Figura 5-.,), el cual soporta la operacién del IMP. Este modelo es fundamental para
realizar la fase de Analisis comprendida en el Proyecte STTIMP.
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MODEL O DE PROCESQS DE NEGOCIO DEL IMP

PROVEEDORES

*Centros de Investigacidn
niacional/internacionales

*Firmas y empresas
nacional/intermnacionales
relactonadas con la
Industria

sInstituciones de
educacion superior

*Fabricantes de
matenaies y equipo

=PEMEX

MACROPROCESOS NIVEL 1

PROCESO A

lnvestigar y Desarrollar
Tecnologia

N/

FROCESQO B

Proveer Servicios Tecnicos,
Tecnologicos y Productos

PROCESC C

Desarroliar ingenieria

ViV

PROCESC D

Proporcionar Programas
De Desarrollo Humano

\/

PROCESQOS SUSTANTIVOS

CLIENTES

s[ndustria Petrolera
sindusina Quimica

*Servicios a terceros
(Clientes nacionales y
extranjeros

FPROCESO E
Administrar Recursos Financieros

PROCESOF
Administrar Factor Humano

PROCESC G

Admirusirar Recursos Matenales, Equipes, Servicios e inmuebles

PROCESCOH
Administrar Provectos

PROCESQOS DE SOPORTE

Figura 5-c.- Modelo de Procesos de Negocio del Instituto Mexicano del Petrdleo.
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Basandose en el Modelo de Procesos de Negocio del Instituto, el mismo equipo de trabajo
logrd identificar Jos macroprocesos que sustentan la actividad diaria del IMP, ast como sus
principales proveedores, clientes y finalmente, aquellos procesos que contribuyen a la
consecucion de los objetivos del mismo, a los cuales clasificaron en dos grandes grupos:

L PROCESQS SUSTANTIVOS.- Son aquellos procesos que proporcionan un valor para el
cliente.

2. PROCESQOS DE SOPORTE,- Son los procesos que sustentan a los procesos sustantivos.

De este Modelo de Procesos de Negocio se partid a la reafizacidn y desarrollo de [a primera
fase del proyecto SITIMP, en la que se analizaron a detalle cada unc de los procesos de
soporte partiendo de un nivel C, hasta llegar a un nivel de detalle 6, dependiendo de los
requerimientos de los talleres de procesos para lograr una clara definicion de la forma de
operat det Instituto Mexicano del Petrdleo.

5.1.6 INTEGRACION DE GRUPOS DE TRABAJO

Las personas que participaron en la puesta en marcha del SIIIMP se definen en el
sigulente esquema:

DIRECTOR GENERAL
DIRECTOR v DE PROYECTO
N
GRUPOS DE LIDER DE PROYECTQ
TRABAZO*
H —
i
i
i TALLER DE ADMINISTRAR TALLER DE ADMINISTRAR TALLER DE ADMINISTRAR TALLER DE ADMINISTRAR
i > FACTCR HUMAND PRUYECTOS MATERIALES RECURSTS FINANCIERDS
i
i
i
i
GRUFO DE GRUPQ DE GRUPQ OE GRUPG DE
© NORMATIVIDAD ADMINISTRACION DEL TECNOLOGIA ADMINISTRACION DEL
CAMBIO INFORMATICA PROYECTO

*Cada Grupo de Trabajo estuvo integrade por:

v LIDER

v CONSULTORES

v PERSONAL DE LLAS BPIVERSAS SUBDIRECCIONES
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52 ETAPAS PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA
INTEGRAL DE INFORMACION DEL INSTITUTO
MEXICANO DEL PETROLEQ

La metodologia que siguié el SITIMP para su desarrollo efectivo y eficiente comprendid
cuatro importantes erapas a saber(Fignra 5-d.):

ANALISIS % DIAGNOSTICO / DISERO f IMPLANTACION
FASE T FasEnr | g FAsE | f Faserv |4

Figura 5-d.- Fases del Sistema Integral de Informacidn del Instituto Mexicano del
Petrdleo,

5.2.1 Fase 1.-ANALISIS

En el ANALBI, primera etapa del SIIIMP, se formaron e integraron los £quipos
multidisciplinarios de trabajo con el conocimiento y experiencia suficientes en las operaciones
adinistrativas, por su parte Ja empresa consultora asignd personal especializado en materia de
redisefio de procesos e implantacion de la herramiensa SAP R/3, todo esto para llevar a cabo el
analisis de los procesos actuales del IMP.

Con base en la metodologia establecida por el consultor externo se procedié al analisis de
los procesos sustantivos y de soporte del Instituto Mexicano del Petrdleo ast, los integrantes y
lideres responsables de los talleres del SIFTMP, come son Admintstrar Materiales, Equipos,
Servicios & Inmuebles, Recursos Humanos, Recursos Financieros y Proyectos, asi como e
consultor externo, obnuvieron informacion sobre fa sitwacidn actual del Instituto en cuanto a ba
forma de desarrollar actividades administrativas y de apoyo, para lo que se analizaron los
procesos sustantivos v los procesos de soporte actuales v sus respectivos diagramas de flujo,
todo con el fin de justificar la situacién actual que prevalece e identifica fos procesos que seran
posibles candidatos para ser redisefiados.

METODOLOGIA DE ANALISIS

En este apartade las actividades que se realizaron en [a metodologfa para el andlisis de los

Procesos son:

+  Por medio de la técnica del "Benchmarking™ se obtuvo informacion referente a la forma de
operar, en cuanto al aspecto administrativo, de clertas empresas que prestan servicios
similares a los del IMP, con la finalidad de hacer una comparacién entre ambas sobre dicho
aspecio.

+  Se determiné analizar los procesos de trabaje actuales con los que opera el IMP, los
diagramas de flujo, v los objetivos de cada proceso, de lo que se derivd fa
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conceptualizacién de las posibles dreas en donde pudieran realizarse mejoras para eficientar
el proceso.

+ La misma metodologfa fue aplicada en los cuatro procesos sustantivos y los tres procesos
de soporte que integran el Proyecto SITMP.

Para el desarrollo del andlisis de los procesos sustantivos y de soporte, el equipo de trabajo
defini6 el objetivo principal de cada proceso v sus principales subprocesos operativos, asi
como los niveles de detalle en que estdn comprendidos. A continuacidén se menciona el
abjetivo v los procesos tanto sustantives como de soporte que {ueron analizados en ésta etapa,

1- PROCESO DE INVESTIGAR Y DESARROLLAR TECNOLOGIA

El objetivo de éste proceso es: "Propercionar conocimientos, productos y servicios
especializados para satisfacer las necesidades de Ia industria petrolera y quimica a
través de la investigacion, desarrollo y aplicacidn de tecnologias”.

Y los principales subprocesos que lo integran son los siguientes:

SUBPROCESOS DE NIVEL 2
Realizar 1a
Comercializar Planear ia mvestigacon
Trvestigar mercado productos y Ll investigacsn yie
SEIVICIOS desarrollo tecnologico
Desarroiiar
tecnologia

v

Congrelar y dar Publicar y difundir
seguimiente fisico- CONGCIMIENTO ¥
financiero tecnologia

2.- PROCESO DE PROVEER SERVICIOS TECNICOS, TECNOLOGICOS Y
PRODUCTOS

El objetivo del segundo proceso sustantive consiste en "Proporcionar servicios
técnicos, tecnologicos y productos de calidad para satisfacer las necesidades de los
clientes”. Los subprocesos detectados en este proceso para el analisis dentro del SITIMP y
que de manera eficaz colaboran a dar cumplimiento con el objetivo mencionado son los
siguientes:

SUBPROCESOS DE NIVEL 2

Promover servicios y

detectar necesidades de
chentes

Preparar y presentar

propuesta al cliente

Ejecutar y admenistrar
proyectos de servicio
yio producto

78



3.- DESARROLLAR INGENIERIA

El equipo de trabajo, identificé como objetivo primordial para este proceso sustantivo,
"Detectar y ejecutar proyectos de ingenieria de alto contenido tecnoldgico, mediante la
promocion, elaboracién y control de proyectos para satisfacer las necesidades de los
clidelntes". Asimismo, el equipo definid aquellos subprocesos que seran la base para &
rediseno:

SUBPROCESQS DE NIVEL 2

Promaver y detectar Elaborar propuesta Erecutar proyedo Evaluar y carrar el
oportunidades 3 > > proyecto

Contralar v dar
seguimiento al
provecto

Controlar
muitiproyectos

4,- PROPORCIONAR PROGRAMAS DE DESARROLLO HUMANO

Con este Altimo proceso termind el andlisis de los procesos sustantivos, y al igual que en los
procesos anteriores se detectd su objetivo mediante el cual pretende, "Satisfacer los
requerimientos del Desarrollo de Recursos Humanos de PEMEX". Y se determinaron
los principales subprocesos del mismo que son:

SUBPROCESOS DE NIVEL 2

Planear 1as acclones Deterrinar y negocar Disefiar el contenido Programar ios eventos
operatvas y finanaieras |- |a cartera de proyectos |1 técnico de programas [ ¥ réCursos
anuales ¥ Precios unitanos

1

Administrar centros de Eecitar los servicios
capactaddn

L

Proporcionar servicios Entregar resuitados,
de consultorfa gestionar cobro 2
chentes, pagar 2
proveedores y evaluar
proceso

Como ya se menciond, los procesos de soporte son aquellos que ayudan  la realizacion de
los procesos sustantivos, en el caso del Instituio, los procesos definidos como tales son:

oA TENS N9 DEBE
i b siudTECh



A. ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS
B. ADMINISTRAR FACTOR HUMANO
€. ADMINISTRAR MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E INMUEBLES

Para el analisis de este tipo de procesos de sopotte, se aplicé la misma metodologia que se
siguié para los procesos sustantivos, detectando el objetivo geperal del proceso, los
subprocesos y los niveles de detalle de cada uno de éstos.

A. PROCESO DE ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS

El objetivo principal de este proceso, esta orientado a dar curmplimiento a ks necesidades
del IMP en materia financiera, y es: "Presupuestar, Programar y Controlar los recursos
financieros con el fin de evaluar el desempeiio del Instituto, generando informacion
veraz que serd proporcionada a drganos internos y externos de control y vigilancia para
una oportuna toma de decisiones”.

Los subprocesos de dicho proceso v su nivel de detalle correspondiente son:

SUBPROCESOS DE NIVEL 2

Controlar y dar J Registrar contabilidad Vincular registros
SEQLITIENTD & general prestpuestales y
presupuestos contables
Realizar Ja planeactdn Determinar y registrar Facturar y cobrar Elaborar estados
financiera Ea los costos de los financieros y
proyectos presupuestales
\I(
; Generar informes
Manerar tesorena externcs
]
&
Interpretar
informacién financiera
y oparatva

B.- ADMINISTRAR FACTOR HUMANO

El objetivo primordial del Proceso de Administrar Factor Humano, consiste en: "Contar
con un sistema de Administracién del Factor Humano que apoye las operaciones de la
organizacién y a su vez, satisfaga los requerimientos tanto de prestaciones y salario
como de capacitacién y desarrollo del capital humano del IMP".

Los subprocesos que se definen para éste proceso de soportte son los siguientes:
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SUBPROCESOS DE NIVEL 2

Befine la estructura Adrmunistrar relacicnes Caontrater al personal Proporaonar senvicios

organizacional o laborales — Lﬂ de controt de personal —l
L Admunistrar sueldos y Administrar los Desarroltar &l personal
salarios =  beneficios al perscnal —)J

C.- ADMINISTRACION DE MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E INMUEBLES

El objetivo de este proceso es: "Suministrar bienes y servicios requeridos por los
usuarios para satisfacer sus necesidades”.

Para dar cumplimiento a dicho objetivo se identificaron los subprocesos principales y el
nivel de detalle que hizo Optimo et andlisis del proceso en conjunto:

SUBPROCESOS DE NIVEL
Solicitar, registrar y Seleccionar los Adjudicar el pedido o Planear y detectar las
clasificar los b proveedores por Hpo contrato necesidades de obra
requenmientos de adquisicién —i piibiica
¥
Recibir bienes y Elaborar el proyacto
SErVICIOS L.yl  Tramutar ef page ejecutivo
¥
Admymistrar sericios Administrar los bienes
mstituaonales \ﬁ {equipos ¥ materiales) Ejecutar la obra
Administrar el Adrministrar Jos Administrar 1a Administrar los
mantemnimiento de _4 Servicios generales segundad industrial 1 ) seqguros de hienes
instalaciones patnmoriales

Con este dltimo proceso de soporte, termind fa identificacidn del objetivo principal de los
procesos de soporte v la definicién de sus subprocesos con sus respectivos niveles de detalle,
es decir, fimalizd la primer fase del proyecto SHHIMP vy con base en ésta, nici6 la fase 1T de
Dragndstico.

$.2.2 Fase I1- DIAGNOSTICO

En esta segunda etapa del Proyecto SIIIMP, se plasmo la problematica real que enfrenia el
Instituto Mexicano del Petrbleo respecto 2 cada unc de los cuatro procesos sustantivos y wes
de soporte analizados, lo cual proporcxono a los grupos de trabajo las bases para poder definir
y determinar las acciones necesarias para realizar mejoras a los procesos en cuestion.
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El Diagnéstico se realizd en dos partes, en la primera a los cuatro procesos sustantivos y en
la segunda a los tres procesos de soporte.

DIAGNOSTICO DE PROCESOS SUSTANTIVOS
1-PROCESO DE INVESTIGAR Y DESARROLLAR TECNOLOGIA
DIAGNOSTICO
Para la Investigacién y Desarrollo, no se promueve una planeacion integral a mediano y largo
plazo, por lo que las prioridades del negocio estin dadas por las urgencias de los chentes y

los compromisos contraidos.
En el Instituto no se cuenta con un proceso estructurado que fomente la vision a largo plazo
de proyectos de investigacién y desarrollo, que a su vez, permitan savisfacer necesidades
futuras de clientes y mercados que pueden llegar a requerirse.
La cartera de proyectos del IMP tiene como objetivo principal, ¢l registrar y dar seguimiento
a los proyectos, para asi lograr la facturacién a corto plazo dejando a un lado el contenido
tecnoldgico y los tipos de proyectos.
Al mismo tiempo que no se visualiza que los proyectos tengan una duracion que vaya mas
alli del corto plazo.

El proceso de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico no cuenta con indicadores de
desempefio que permitan medir el rendimiento operativo y financiero de los proyectos,
evaluar al personal y la satisfaccién del cliente para detectar y corregir desviaciones que

pueden impactar el logro de los objetivos del proceso.
La asignacién de recursos no se realiza adecuadamente ya que ésta se lleva a cabo cuando los
proyectos ya han sido aceptados. Tampoco se respetan las asignaciones acordadas o en
ocasiones se realizan sblo para cumplir con los objetivos de utilizacidn y facturacién y no por

que cumplan con el perfil requerido.
No se cuenta con un Sistema de Informacién que permita a los responsables de los
proyectos detectar y corregir desviaciones oportunamente para asegurar asi el cumplimiento
de los proyectos.
No existe una herramienta que contenga en su base de datos la informacién generada por ¢l
proyecto de Investigacién y Desarrollo, lo que dificulta difundir el camulo de conocimientos
generado hacia el Instituto y que puede servir como referencia para posteriores proyectos.
Los responsables de los proyectos no cuentan con la autoridad y autonomia requeridas para
‘cumplir con su responsabilidad en el proyecto. Esta situacién impacta en los tiempos y
costos de los mismos.
2.- PROCFSO DE PROVEER SERVICIOS TECNICOS, TECNOLOGICOS Y
PRODUCTOS

DIAGNGSTICO

Los convenios y contratos con el principal cliente no estin claramente actualizados en
cuanto a condiciones v responsabilidades.

No existen politicas comerciales para establecer relaciones claras y bien definidas con los

clientes que permitan integrar programas a largo plazo.
“De;igual forma no se promocionan los productos y servicios del IMP, sdlo se realizan a

través de una cartera de proyectos a corto plazo.
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No se utiliza ka Investigacién de Mercados como medio para detectar oportunidades de
negocio, ésta se realiza a través de una cartera de proyectos que solo permite atender las
prioridades a corto plazo, limitando los de largo plazo.
El proceso de desarrollo de proyectos de servicios téenicos y tecnoldgicos en ocasiones se
enlaza con las actividades de investigacién y desarrollo, lo que impacta en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del negocio.
3.- PROCESO DE DESARROLLAR INGENIERIA
* DIAGNOSTICO

Se pretende, de acuerdo al Plan Estratégico en su  Actualizacion 1997-2001, que ¢
porcentaje de proyectos de Ingenierfa que actualmente es de 35% del total, llegue al 50% y
para ello, se requiere contar con politicas y lineamientos especificos que permitan a las Zonas
Foréneas administrar en forma auténoma e independiente.
E! éxito del rumbo de fa organizacidn, sus' operaciones y objetivos, se apoya en k eficacia y
eficiencia de las decisiones tomadas por la Direccién General y requieren del apoyo de
procesos, insirumentos y sistemds de informacién congruentes con la dindmica de b
operacién para evitar duplicidad de papeles, roles, registros y conciliaciones.
Resulta complicado para el IMP conocer el costo real de los proyectos de ngenieria, lo que
provoca dificultades en el seguitniento fisico-financiero de los mismos.
Los procesos de facturacidn no estin integrados, de tal forma que la cobranza no es
oportuna.
Las actividades de control y administracién del proceso de desarrollar mgenieria tienen
posibilidades de poder ser integradas en un sistema que permitird a las areas llevar un control
fisico-financiero de éstos y detectar posibles desviaciones para corregirlas a tiempo.
Extiste la necesidad de contar con una herramienta que contenga en su base de datos toda k
informacién del desarrollo de los proyectos de ingenieriz, asi como los resultados obtenidos
para posteriores consultas.
Para lograr con éxito el desarrollo de proyectos con alte contenido tecnologico se requiere
de:
+ DPersonal altamente calificado y capaz de responder a ellos.
+ Apoyo de herramientas que se adecuen a las necesidades de cada persona.
La estructura actual no permite el libre desarrollo de la funcién del Hder de proyectos de
ingenieria.
4,- PROCESO DE PROPORCIONAR PROGRAMAS DE DESARROLLO HUMANO
DIAGNOSTICO

Se determiné en el Plan Estratégico del IMP, Actualizacion 1997-2001 que enre el IMP v
PEMEX debe darse una vinculacién mis estrecha, para esto, el Institute debe anticiparse a
las necesidades de PEMEX y cubrir esos requerimientos.

Impulsar [a comercializacién para abrir nuevos mercados a PEMEX.

Existe una marcada orientacién a resolver los requerimientos urgentes olvidindose de los de
largo plazo.

La efectividad de los procesos se ve limitada por la falta de integracion de los mismos y Ia
carencia de mecanismos de evaluacidn de los procesos.
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Se han detectado muchas oportunidades para mejorar la confiabilidad v disponibilidad de la
informacién referente a los servicios, sin embargo, ésta se pierde ya que no se encuentra
integrada en un banco de datos que permita dar solucién a las diferentes necesidades.

DIAGNOSTICO DE PROCESOS DE APOYO
A.- PROCESO DE ADMINISTRAR RECURSOS FINANCIEROS
DIAGNGSTICO
La planeacién financiera en el Wstituto, sblo contempla aspectos tales como:
v Presupuesto institucional por Subdireccién y actividad institucional
v Flujo de efectivo institucional

v" Programa de inversién
¢ Evaiuacion por Subdireceién y achividad mstitucional

Las actividades concernientes a Presupuestos ¥ Contabilidad estin centralizadas en diversas
areas, lo que provoca que el registro y afectaciones tanto contables como presupuestales no
sean conocidos con oportunidad por las areas a las que afecta, teniendo que hacer al final de
los ejercicios contables-presupuestales conciliaciones manuales que provocan multiples
criterios a aplicar y que, ademds, no exista consenso entre las dreas involucradas.
En la facturacién no existen politicas de anticipos y cobro a clientes.
Las operaciones de costos se registran y concentran en 4reas diferentes y con criterios
miltiples, lo que propicia el exceso de conciliaciones que finalmente no concuerdan con Ia
Admmistracién Central.
La Administracién de Recursos Financieros no esta debidamente controlada a wravés de un
sistema mtegral que permita dar seguimiento a las actividades que en éste se realizan, lo que
provoca que no se conozca el avance de los proyectos y su impacto ¢n el corto y mediano
plazo.
Las actividades y registros de las dreas de Tesoreria, Contabilidad y Presupuestos no estin
interrelacionadas, ya que cada 4rea cuenta con su sistema de control por separado, lo que
provoca conciliaciones periddicas de sus operaciones.

B.- PROCESO DE ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO

DIAGNOSTICO

En la actualidad, no existe un plan estratégico especifico para el area de Recursos Humanos,
lo que permitirfa dar marcha a iniciativas de cambio acordes con la situacion actual del
entorno.
En l administracién del Factor Humano, existe complejidad en los procedimientos que
mangjan transacciones e informacién relacionada con las actividades de control de personal,
ya que éstos requieren de miltiples procesos, autorizaciones, registros y movimientos.
El marco normativo y presupuestal que rige este proceso es poco flexible e impide la puesta
en marcha de planes y programas que apoyen el desarrollo del personal.
Las operaciones de los procesos de Recursos Humanos utilizan diversos sistemas que no
estin ligados entre si, motivo por el cual no se cuenta con bases de datos que interrelacionen
las operaciones y que registren de manera oportuna los movimientos € informacidn
relacionada con los Recursos Humanos de manera que diversas dreas puedan conocer y tener
acceso a esta informacién.
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El Sistema de Némina actual depende en gran medida de las necesidades por parte de los
usuarios para ser actualizado, lo cual en ocasiones causa conflicto en su manejo ya que
depende de la experiencia del usuario para su facil uso.
Para la Administracién del Recurso Humano, en el Instituio existen mudtiples areas
encargadas de ello, lo que provoca que existan multiples criterios en el control del personal
generando doble registro y que los procesos sean més tardados y complejos, debido a la
participacion de muchas dreas y personas.
C.- PROCESOQ DE ADMINISTRACION DE MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E

INMUERBLES

DIAGNOSTICO
En el Instituto se lleva a cabo una Planeacién Estratégica y de Operacion de la forma de
administrar los Recursos Matertales, la cual estd basada en las necesidades locales por unidad
de negocio. $in embargo, este sistema presenta una muy variada problematica detectada por
el Taller de Administracién de Recursos Materiales que a continuacion enunciaremos.
La alra direccién es Ia encargada de definir las necesidades de los usuarios, que en ocasiones
no son las reales y esto provoca que al no participar directamente el drea de compras en esta
definicidn, no se planeen adecuadamente las adquisiciones.
El imperante centralismo operativo, provoca que no exista la suficiente autonomia de gestion
para apoyar el logro de los objetivos de cada drea.
Los canales de comunicacidn estin obstruidos entre €l usuario, las areas de cotnpras y la
Administracién Centeal propiciando una deficiente difusién de los objetivos, estrategias,
procedimientos y normatividad tanto interna como externa.
Para realizar las adquisiciones se requiere de multiples autorizaciones y la normatividad que
regula 12 operacién es excesiva, lo que provoca que se retrasen las solicitudes y entrega de
bienes v servicios. Ademds cada Subdireccién realiza operaciones diferentes aplicando
criterios distintos.
No se cuenta con una practica formal que evallie tanto el desempefio de los procesos de
Adquisiciones de Materiales como de los proveedores de bienes y servicios al IMP.
En el Instituto no se tiene una herramienta que permita llevar un control y seguimiento de
los requerimientos de los usuarios. Estas necesidades se registran en miiltiples sistemas que
no estan ligados entre si y que provoca que no se conozcan las necesidades reales a tiempo.
Las 4reas encargadas de Adquisiciones no cuentan con un cardlogo de proveedores
actmalizado y certificado que les permita a todos los niveles tener un panorama de las
diferentes alternarivas aptas a sus requerimientos, €sto trae CONSIE0  OLOrgar
pedidos/contratos a proveedores con "mal historial”.,
En la relacién que existe entre las 4reas involucradas en las Adquisiciones y la
Administracién central se perciben funciones que no estan claramente definidas y que no
permiten apoyar la dindmica de los procesos. Esta situacidn propicia la duplicidad de
actividades en los procesos y falta de involucramiento del personal en la determinacién de
necesidades.
La responsabilidad de las personas hacia Jos proyectos no se extiende 2 la asignacién de
materiales, equipos y servicios, lo que impacta en los tempos y costo de los proyectos.

85



5.2.3 Fase IL-DISENO

Esta etapa comprendié las conclusiones derivadas de las etapas anteriores, ast con base en el
diagndstico, se realizaron las mejoras pertinentes a cada proceso que participa en el SITIMP,
se definié el nuevo esquema normativo para cada proceso y se formularon los nuevos procesos
con que operar2 el Instituto, también se realizé un estudio de viabilidad comparativa para la
implantacién de los médulos del SAP, esto es, la comparacién de los requerimientos de los
nuevos procesos contra la funcionalidad de los médulos de Ja herramienta SAP/R3 realizando
un analisis del impacto organizacional, tecnologico y normativo del IMP,

Dentro de esta misma fase, se realizé una descripcién de los cambios que sufren los
objetivos generales y particulares de cada una de las actividades que integran Jos cuatro
procesos del Proyecto SITIMP, y se contemplé también, fa validacién del esquema
tnformatico y de telecomunicaciones contra los requerimientos del proyecto, lo que permite
contar con la infraestructura apropiada para el buen funcionamiento del nuevo sistema,

La construccién contempld Ia creacién de un prototipo genérico en ¢f sistema SAP para
soportar los procesos sustantivos con los médulos a implantar y considerd la aprobacién de los
usuanios al construir el esquema detallado de los médulos, ast como las interfaces ¥ programas
de carga de datos. En esta fase también se disefid el plan de capacitacién para los usuarios
finales y se levd a cabo [a formacién ¥ capacitacion de instructores,

Para dar inicio a la fase de Disefio, la Alta Direccién del IMP, definié y determiné las bases
b premisas para guiar el redisefio de Jos cuatro procesos de soporte, ligados a [a funcionalidad
- de SAP/R3, mismos que $e preseatan a continuacion:

Administrar Recursos Financieros
Descentralizacién de registros contables en zonas y sede.
Resguardo de mformacién contable en zonas y unidades de negocio.
Protrateo de gastos de administracién a proyectos operativos.
Conrrol financiero segiin la estructura aprobada.
Sistema contable dnico.

R

Administrar Factor Humano
Automatizacion de trimites relacionados con el personal.
Adapracién total del médulo Factor Humano al SAD/ R3,
Mejora y modernizacién de procedimientos de Recursos Humanos.
Consolidacién y Actualizacién de la informacién del personal.
Difusién de programas de capacitacién de personal.

L A IR

Administrar Materiales, Equipos, Servicios e Inmuebles
+  Adaptacién total del médulo de Mareriales a la fancionalidad SAP/R3.
¢ Lograr mayor eficiencia en cuanto 2 Normatividad,
+  Nuevo disefio de procesos en forma descentralizada para que el usuario orgine la
solicitud y le dé seguimiento hasta el destino final del bien & servicio.

¢ Integracion de la administracién y contratacién de Ia obra piblica, al médulo de
proyectos de SAP/R3,
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* Administrar Proyectos
» Planeacién de programas para promover proyectos de mvestigacion, desarrollo y
tecnologia.
Administracién de proyectos mediante un proceso estandar a nivel institucional.
Avanzar hacia una estructura honizontal.
Ororgar autonomia y autoridad al director y lider del proyecto.
Proporcionar por medio del SHIMP, informacién por proyecto y linea de negocio.

@ o b

Cabe mencionar que los cuatro procesos sustantivos como son: Investigar y Desarrollar
Tecnologia, Desarrollar Ingenieria, Proporcionar Servicios Técnicos y Proporcionar Programas
de Desarrollo Humano, fueron integrados en un solo macroproceso para fines de redisefio, a
dicho macroproceso se le asignd el nombre de Administrar Proyectos, el cual funcionara
igual que los otros tres procesos de soporte.

Basicamente fo que se realizé en esta tercer fase, se basé en el cambio que se dio ¢n el
objetivo general y los objetivos particulares de cada proceso de soporte y sus subprocesos
correspondientes a cada uno de ellos, todo esto, para orientar y cambiar de la administracion
funcional con que operaba el Instituto hacia la administracion por procesos. En los siguientes
puntos se pueden observar los cambios esenciales de cada proceso y su nueva funcién con
ayuda de la herramienta y la implantacién del nuevo sistema.

Para mostrar los cambios que resultaron al redisefiar cada subproceso, presentamos la
informacién en las signientes rablas utilizando cuatro elementos para facilitar su comprension,
Dichos elementos son:

.

Nuevo Subproceso

Objetivo del Subproceso
Situacidn Antes del Redisefio
+ Situacién Con el Redisefio

.

+
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Ademds de los cambios realizados a los procesos de soporie, se requirié modificar la
estructura organizacional por una que soporte y apoye la nueva forma de trabajo del IMP con
el SIIIMP para lo cual, cada Taller por Proceso elabord una propuesta sobre la forma en que
debian distribuirse las funciones a nivel centralizado institucional, a nivel de unidad de negocio
y a nivel operativo para la Sptima ejecucidn de los nuevos procesos y subprocesos,
considerando que la nueva estructura permitiré:

La elimnacidn de actividades
El surgimiento de nuevas actividades

La transformacién significativa de la forma en que se hacian las cosas
El traspaso de actividades a otra area

% § &

Para cumplir con lo anterior, se recomendd optar por una estructura paralela de equipos de
trabajo con enfoque multifuncional que asegurara la correcta ejecucidn de los nuevos procesos,
A continuacidn, presentamos algunas conclusiones y observactones que cada taller considerd
sobre el proyecto SIMMP para distribuir las funciones adecuadamente:

ADMINISTRACION DE RECURSOS FINANCIEROS

o El SIIIMP permitird trasladar a las dreas operativas uma parte significativa de las
actividades financieras para que sean incorporadas como parte de las tareas de planeacién y
control dentro de [a administracidn de los proyectos v [as unidades de negocio.

> Se conservan como actividades centralizadas aquellas que no pueden ser administradas mas
que institucionalmente, tales como:

0 Emisién de finearnientos y procedimientos
o Planeacidn financiera
a Control de ampliaciones presupuestales, etc.

> Es conveniente que mientras se adopta una nueva estructura para que se pueda dar la
operacién por procesos, las Unidades Administrativas (UNICOTAS) continten realizando
actividades tales como:

o Elaboracién de facturas,
0 Realizacién de transferencias entre partidas, erc.

ADMINISTRACION DE FACTOR HUMANO

La forma para distribuir actividades que propuso este taller permite un rof activo tanto en
4reas operativas como en Unidades Administrativas (UNICOTAS) de cada unidad de negocio:

o Los Lideres de Proyecto y/o gerentes funcionales | jucgan. un papel operativo en todas
aquellas funciones directamente relacionadas con la gestién del factor humano a nivel de
linea de operacion.

= Respecto al nivel corporative, se conservan algunas funciones como:

o Laconduccidn de la planeacion estratégica de) factor humano,
o La coordinacién de los procesos institucionales de evaluacion del desempefio y
deteccion del potencial,
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o La administracién del programa de becas y,
o El control de registro, procesamiento y generacién de resultados de beneficios.

ADMINISTRACION DE MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E INMUEBLES

La distribucién de funciones se basé en una desconcentracion de buena parte de las
actividades operativas directamente hacia quienes estin a cargo de la ejecucién de los proyectos
y/o lineas de servicio.

. A nivel corporativo, se distribuyen actividades ligadas a la coordinacion de la planeacion de
las adquisiciones, la seleccion de proveedores y adjudicacion de contratos, la
administracidn de la obra pablica v el control de alta al catdlogo de proveedores.

o Los lideres de proyecto y/o gerentes funcionales, seran responsables de las funciones de la
claboracién del programa de adquisiciones, y su autorizacién, la administracién de
materiales y servicios técnicos y la evaluacién de proveedores y contratistas.

= Las unidades administrativas (UNICOTAS) por su nivel de control, conservan funciones
como:

Seleccién de proveedores y adjudicacién de pedidos o contratos
Recepcién de materiales y equipos

Control de bienes

Administracién de servicios generales

Servicio de mantenimiento de bienes inmuebles

ADMINISTRAR PROYECTOS

LELCQ

[

El taller de Administrar Proyectos observé que el SITIMP permitird la distribucién de
actividades s6lo entre las dreas corporativas, sin la intervencién de las areas administrativas por
unidad de negocio, favoreciendo con ello una mayor capacidad de gestion por parte de Lideres
de Proyecto y/o Gerentes Operativos,

o Ademis de las actividades como emisién de politicas y lineamientos que norman la
operacidn, también se requiere del control stitucional de actividades de formalizacion de
contrato y/u orden de trabajo, asi come el finiquite de proyectos.

o Destaca a nivel de cada Subdireccién operativa la tarea de emisién de normatividad propia
de cada unidad de negocio.

Finalmente se analizd el impacto que tuvo el redisefio sobre las actividades administrativas
de los procesos involucrados, en el que se describen aquellas actividades afectadas
considerablemente v las que fueron eliminadas en su totalidad.

Para el proceso de Administrar Recursos Financieros destaca el nuevo modelo de
proceso que incluye multiples y nuevas actividades que de alguna manera provocan un impacto
en las operaciones analizadas, dichas actividades se relacionan con:

o  LaRealizacién de la Planeacion Financiera
s ElControl y Seguimiento al Presupuesio
»  LaEmisién de Criterios Generales para Costeo
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EiManejo de 1a Tesoreria
o  ElControl de la Cobranza
»  Interpretacidn de la Informacién Financiera

lal

Por otro lado, se eliminaron actividades con un alto nivel de cargas de trabajo, tales como:

Capturay retrabajos ligados a la realizacién de cierres mensuales
Caprura de documentos contables

Integracidn de informacidn de costos a los proy ectos

Registro de pasivos a la prograntacién

Realizacidn de pagos

s

Para el proceso de Proveer Factor Humano, destacan nuevas y numerosas actividades que
estan ligadas al aprovechamiento de fa disponibilidad de una base de datos mstitucional sobre
el Factor Hurnano, orientada a dar respuesta a las metas propuestas por e! Plan Estratégico del
Instituro. Entre las que se pueden mencionar:

g

Actualizacién de la estructura organizacional para fines internos
Definicién de perfiles de puestos

Definicion de una cultura organizacional

Mantenimiento de una bolsa de trabajo

= Planeacion del desarrollo de carrera

it

u

Y

Entre las actividades a eliminar, se encuentran aquellas que requerian captura, revision,
validacidn y registro duplicado y que estaban relactonadas con [a administracion de fa planeilla y
el control de incidencias de personal, que provocaban fuettes cargas de trabajo a las unidades
centralizadas y a las unidades adminmistrativas de cada unidad de negocio.

En la Administracién de Materiales, Equipos, Servicios e Inmuebles, destacan nuevas
actividades como:

— Laplaneacidn de las adquisiciones
~ Larealizacion de traspaso de bienes
= Laevaluacion de los servicios y los proveedores

Por otro lado, multiples actividades tienen cambios que propician la reduccion de
vollimenes de operacibn tanto a nivel centralizado como a rive! de vnudades administrativas de
cada unidad de negocio, entre las que destacan:

+ Laelaboracion de requisiciones
+ Laconeiltacién manual de equipo al darlo de akea
+ Los tramites de pago al proveedor

+ El registro y control del avance de obra piblica

Al igual que los dos procesos anteriores, se reducen actividades transaccionales como
captura, revisidén y conciliacién, relacionadas con la Administracion de Recursos Materiales.

Para la Administracién de Proyectos, se incluyen actividades nuevas como:

= Definicidn y actualizacién de programas
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Manejo automatizado de diversos status del proyecto

Evaluacidn de riesgos

Registro y analisis de fa satisfaccidn del cliente

Evaluacion del desempefio de los integrantes del equipo del proyecto

CONSTRUCCION DEL PROTOTIPO

o

a

Durante las fases de Analisis y Disefio se aglutnaron y definieron los cuatro procesos de
negocio (lnvestigar y Desarrollar Tecnologia, Desarrollar Ingenierfa, Proporcienar Servicios
Técnicos, Tecnoldgicos y Productos y Proporcionar Programas de Desarrollo Humano) en un
denominador comin conocido como Administracién de Proyectos. Asi es como se llegb a la
Construccidn, etapa intermedia entre las fases de disefio e implantacién, cuyo objetivo fue
crear el prototipo genérico del nuevo modelo de operacién del IMP con ayuda de Ia
herramienta SAP R/3. Dicha construccién se realizd mediante el establecimiento de
pardmetros del sistema por medio del cual se establecié su forma de operar siguiendo los
requerimientos definidos por los grupes de trabajo en los Talleres por Proceso, lo que permitid
construir los escenarios de SAP para el nuevo modelo de negocio.

En esta parte se documentaron todos los proceses redisefiados, implicando ka
parametrizacién y construccidn v su adaptacion al software SAP R/3, para lo que fue necesario
recopilar informacién por medio de una investigacién de campo realizada a los usuarios del
Institio que de alguna manera se relacionan con el proyecto.

Entre las actividades relevantes que se realizaron durante esta etapa se encuentran:

Bocumentacién de casos de pruebas
Integracion de catalogos
Determinacion de recursos
Depuracion de asignaciones
Andlisis de modelos disefiados
Requerimientos de disefio

Interfaces

Programas de carga

NSNS NSNS NN

Una de las tareas més importantes dentro de la Construccibn fue la preparacion de los casos
de prueba, los cuales representaron las funciones principales de los proceses redisefiados, bajo
un ambieme controlado que permitid monitorear la correcta operacion del sistema y kb
afinacién de los prototipos.

Dicha preparacién concluyé con las pruebas denominadas integrales, en las que se validaron
todos los componentes del sisterna, como son:

+ La funcionalidad de SAP

+  Lainfraestructura de cémputo

« Los enlaces de telecomunicaciones
+  Los procedimientos

+  Los perfiles de seguridad
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En estos altimos se identificaron las funciones que deben llevar a cabo cada uno de los
usuarios del sistema de acuerdo con su participacién en el proceso. Dichos perfiles abarcaron
usuarios finales, usuarios administradores del sistema, operadores del sistema, administradores
de proceso sustantivos v toda aquel personal del Instituto que de alguna manera tendrd acceso
al sistema,

A partir de la Construccidn se contari con los elementos de infraestructura que conforman
al sisterna, tales como el equipe de codmputo, las estaciones de trabajo, las redes locales y los
enlaces de telecomunicaciones, entre otros.

A continuacién presentamos las conclusiones obtenidas en fa etapa de Construccidn para
los procesos administrativos de soporte:

A) ADMINISTRACION DE RECURSOS FINANCIEROS

En la etapa de Construccidn se trabajd en el analisis de los subprocesos, derallando hasta

nivel de actividad algunos de ellos y ast facilitar la construccidn del sistema. Aunado a ello se
definieron los puntos de enlace con los procesos de negocio y se trabajo en la revisidn de los
catdlogos, formatos, depuracién de saldos de cuentas contables y ia definicidn de politicas y
lineamientos que permitiran normar el registro de las operaciones financieras que realiza el

IMP.
B) ADMINISTRACION DEL FACTOR HUMANO

Con SAP R/3 la Administracidn del Factor Humano simplificard v facilitard el proceso de
contratacién de personal, asf como la seleceibn de personal uilizando metodologias éptimas y
modernas que garamticen que los Recursos Humanos que ingresen al IMP sean los mejores.

En lo que se refiere a adrministrar la plantilla, {(vacaciones, dias econdmicos, permisos,
incapacidades, movimiento de ascensos, cambios de adscripcidn, etc) se manejara en forma
automatizada. Cada trabajador contara con un registro de la base de datos dnica, que contendra
la informacidn de todas y cada una de las personas que laboran en el IMP. Ide esta manera, el
Instituto contard con informacidn suficiente, oportuna y actualizada, que permitint reducir el
tietnpo empleado en trimites administrativos, realizindolos en centros de captura localizados
en las diversas dreas de trabajo, de tl forma que el desplazamiento que se realice sea el
minimo.

Una vez registrada la solicitud en el sistema, él tramite se realizard en menos horas/hombre
laborables en comparacién con las que actualmente se destinan, lo que permitira liberar dichas
horas/hombre para ocuparlas en actividades téenicas y no mecanicas y runinartas.

C) ADMINISTRACION DE MATERIALES, EQUIPOS, SERVICIOS E
INMUEBLES

En la Construccidn, se integrd a la red, la herramienta SAP R/3 con todo el disefio
realizado en las fases anteriores de Analisis, Diagnéstico y Diseflo, es decir, se pasé del papel al
mecanismo. De esta manera, con la automatizacién de los procesos de Administrar Recursos
Materiales, se suministrardn mds ripido, los equipos, servicios ¢ inmuebles.
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También, se formaron subgrupos encargados de realizar catdlogos de proveedores,
materiales, equipos, activos y servicios, asi como la clasificacion de giros y contratisias,
observando las interfaces o imerconexiones que se tienen con el Taller de Recursos
Financieros y Factor Humano.

D) ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Para este proceso, [a herramienta SAP R/3 soporta el manejo de diferentes formas de
organizacién y la administracién de disefios multidisciplinarios. Ademas, permite analizar y
priorizar proyectos con enfoque de programa y estandariza la merodologia de administracion,
incorporando la experiencia propia del Instituto y las mejores practicas.

Al conjuntar la herramienta SAP R/3 y la Reingenierfa de los Procesos, se obtendra que los
investigadores v los directores de proyecto tengan mayor Uempo, atencion v agilidad para
realizar sus proyectos, sin retrasos. Con lo que se espera reducir a largo plazo los costos y
cargos administrativos v lograr una investigacién con los mejores especialistas para obtener
mejores resultados.

Ast concluyd la tercer fase del SITIMP que a su vez, sirvid de base para la realizacion de b
siguiente y dltima fase: "La Fraplariaceon !

5.2.4 Fase IV.IMPLANTACION

Con la etapa de "Implantacién” se llegé al final de toda la preparacion para la puesta en
marcha del proyecto SITIMP, en este momento, se dio por terminado el cambio incremental
en el que apenas se percibian las transformaciones por la forma gradual en que se dieron, y
comenzd el cambio transformacional el cual, se hizo mis evidente por su magnitud v velocidad
lo que dio como resultado, que medtante la capacitacién el personal conociera la nueva forma
de operacién administrativa del Instituto Mexicano del Petrdleo.

Hasta aqui los puntos planteados no eran visibles para todo ¢l personal ya que los nuevos
procesos se encontraban cn etapa de prucba y ajusies y apenas miciaba la capacitacion en
que el personal conoceria a detalle el muevo sistema y los cambios en a forma de operar que
este representaba. Cabe mencionar que ka implantacion fue simultdnea en Sede y Regiones,

En esta etapa, se construyeron las nuevas bases sobre las que se trabajé respecto al manejo
de la informacidn, mediante el conocimiento v el redisefio de procesos, adecuacién de las
politicas, lineamiento y procedimientos que normaron la operacion futura del IMP y la
parametrizacion del sistema SAP. Asimismo se dio Ja liberacion del prototipo, una vez que
dentro de esta misma fase se realizaron las pruebas integrales unitaras y de volumen del
sistema, se prepard al equipo, se capacitd a todos los usuarios, se afind el prototipo, se verificd
Ja infraestructura informética y de telecomunicaciones v se formuld el plan de cierre de los
sistemas actuales y se realizd la carga de daros. Paralelo a todo esto, se identificaron y
construyeron los catdlogos de proveedores, acreedores, cuentas, productos y servicios entre
otros, con la informacidn necesaria para en su momento, incorporarlos al sisterna mediante un
archivo.
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Con esta fase se inicid la preparacién del ambiente productivo, es decir, la relacién entre la
base de datos, las aplicaciones y las terminales, ast como los esquemas de telecomunicactones
¢l la sede y las regiones v se prepard la estrategia para la migracién o carga de datos.

Por parte de SAP, el grupo de practicas concluyd fa revisién de los puntos de contacto entre
los diferentes procesos de negocio, con el fin de garantizar una operacion integral del sisterna e
inicié fa preparacion del protocolo para la realizacién de las pruebas integrales en las que se
validaron todos los componentes del sistema, la funcionalidad de SAP, los procedimientos y
los perfiles de seguridad.

Tas pruebas integrales se tealizaron con un enfoque de procesos para verificar b
consistencia del modelo de negocio construido, el soporte que la herramienta SAP R/3
proporcionara al mismo y el grado de integracién del sistema. Para ello se elaboraron casos con
proyectos reales ya desarrollados por el Instituto Mexicano del Petrdleo v cargado en el sistema
por parte del Taller de Administrar Proyectos, verificando la continuidad de flujos de
informacién a lo largo de todo el modelo, Ia consistencia de los datos de fos cardlogos
maestros, las pantaflas de interaccion del sistema, los procedimientos administrativos y la
normatividad desarrollada.

Con la realizacién de las pruebas integrales se logrd ia validacién de k funcionalidad del
sistema y la consistencia del modelo de negocios desarrollado y se detecto, a su vez la
importancia de conocer con claridad la nueva forma de operar del negocio, la alta
interdependencia entre los procesos y la disciplina que manda el sistema para la realizacion del
trabajo, conceptos que fueron considerados en la formulacién de los programas de
capacitacion 2 los usuarios finales.

En esta fase se tuvo que buscar una estabilidad y la forma de promoverla, sin embargo, la
nvsma dindmica del entorno generada por la accién de los elementos del cambio provocd
incertidumbre v miedo, por lo que todo el personal coadyuvd manteniendo los siguientes
atributos en el sistema:

*  ESTABILIDAD.- Tratando de hacer el trabajo a tiempo y con la cahdad necesaria para
lograr los objetivos propuestos.

* CONTINUIDAD.- Asegurando los pasos realizados.

*  ADAPTABILIDAD.- Reaccionando de manera adecuada y oporturna a los requerimientos
del entorno.

* INNOVACION.- Permitiendo actuar practicamente.

Todo esto se logrd dnicamente con la ayuda del recurso humano quien aporté los
conocimientos y habilidades dentro de un ambiente de trabajo en equipo, todos con un mismo
fin, otientando al Instituto hacia el camino de la innovacién y competitividad.

En ef aspecto de Capacitacién, se considerd a ésta como uno de los puntos medulares del
sistema ya que 2 través de ella se lograron eliminar las resistencias al cambio, por esta razon, se
diseftd un Plan Maestro de Capacitacién basado en un esquema que garantizd la cobertura
de los requerimientos para el uso de [a herramienta. Dicho plan se dividio en dos partes:
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PLAN MAESTRO DE CAPACITACION
USUARIOS FINALES
PRINERDPARTT SECE NI
Contemplé Lo formacién  de  los|Contempld la capacitacién de los
capaciradores, es decir, el personal que ) usuarios finales tanto en sede como
impartird los cursos a los usuwarios del | en las regiones.
IMP,

La capacitacién de los responsables de proyecto fue impartida en dos etapas:

CAPACITACION A CAPACITADORES

RESPONSABLES DE PROYECTO N
PRINVIER LT A SGE ST EADA
Comprendié los aspectos relativos a la | Comprendi6 el cierre y la evaluacién
navegacion en SAP v la apertura y control | del proyecto.

de los proyectos.

La capacitacién siguié una secuencia en la que primero, el consultor externo capactté al
personal del Instituto que se involucré directamente con el proyecto desde su inicio, a esto se
le llamé capacitacién a capacitadores, ya que éstos uma vez que fueron capacitados,
capacitaron a los usuarios finales.

T e e T

BRI TR
CONSULTOR § INTEGRANTES ™%, usuarios
EXTERNO |} SIIIMP FINALES

Para la capacitacién se elaboraron las listas de los usuarios a capacitar, asi como los
programas v temas que se impartieron a los mismos de acuerdo con su perfil dentro del
sistema. Cabe mencionar que con los cursos a usuarios se pretende que el personal del IMP
que operard el nuevo sistema conozca los procesos en que tendrd intervencion, la forma en que
realizard sus operaciones con la normatividad asociada y la manera en que operara la
herrarnienta SAP R/3 para cumplir con sus funcicnes.

También se elaboraron los Manuales de usuarios y fos CBT (Computer Based Tranning}
que consistieron en la explicacién de casos practicos relativos a procesos particulares de] IMP,
transmitidos mediante disco compacto a partir de las secuencias de las pantallas con datos que
faciliten el enrendimiento de la operacién del nuevo sistema.

Fl programa de Capacitacion se encuentra estructurado con base en los temas de:

m  MANEIQ DEL CAMBIO.- Proporciond los elementos para ubicar la capacitacidn de los
usuarios dentro del proceso de cambio que generd la implantacion del SITIMP.
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% REFORZAMIENTO DIDACIIOO.- Permitib a los capacitadores conocer las téenicas y
herramientas didicticas que facilitaron el proceso de ensefianza-aprendizaje.

N PROCESC DE NEGOCIO.- Dio a conocer los nuevos procesos de negocio del IMP
definidos en el disefio, el diagrama de flujo basico en el que se identificé lo sustantivo del
cambio realizado, las mejores pricticas aplicadas y el planteamiento de futuras
oportunidades de mejora una vez que se estabilizd la operacién de STITMP.

B SAP_R/3.- Prepar6 a los capacitadores para que estos a su vez, transmitieran los
conocimientos a los usuarios finales para poder operar la herramienta dentro del contexto
del proyecto SITIMP.

Por su parte, el Grupo de Administracién del Cambio realizé su trabajo con todos los
integrantes del SIITMP, impartiéndoles cursos sobre la mejor forma de Hlevar y asimilar el
cambio, alineando sus habilidades a las requeridas por el proyecto. Estos cursos fueron
dirigidos al equipo directivo, a los equipos multidisciplinarios y a los agentes de cambio, siendo
éste Gltimo un elemento esencial en este proceso de cambio.

En este proyecto, es muy importante la participacion del Grupo de Administracién del
Cambio, cuyo objetivo pretendié: " Promover las actividades y actitudes que favorezcan al
proceso de transformacion cultural generado por la puesta en marcha del Sistema Integral de
Informacién del Instituto Mexicano del Petréleo”.* Su cumplimiento se encomendd al agente
de cambio, individuo dispuesto a promover, reforzar y mantener un proceso de
¢ransformacién cukural dentro de una organizacién. Su labor se basé en estrategias de
capacitacién, interaccién humana, definiciones organizacionales, infraestructura tecnologica y
medicién y evaluacién de impactos; buscando la maximizacién y un 6ptimo entendimiento,
uso v aplicacién de la herramienta SAP R/3 por parte de los usuarios y una minimizacién de la
pérdida del potencial humano, matertal y financiero.

Para garantizar que el agente de cambio cumpliera con su funcién, debio desempefiar el
siguiente rol:

+  Reforzar permanentemente el entendimiento de la vision del Proyecto.

« Difundir vy comunicar informacién sobre el proyecto, aplicando mensajes de
reforzamiento propios de su area.

+ Identificar el universo del personal involucrado en el proyecto y reforzar el
entendimiento del rol de cada uno de ellos.

% Coordinar los esfuerzos de capacitacidn especifica del proyecio SILIMP.

«  Apoyar el proceso de colocacién y distribucion adecuada de los medios de difusidn, asi
como Ja medicién del impacto de cada uno de ellos.

+ Dlanear y coordinar sesiones informativas de integracién y compromiso con el nivel
directivo y usuarios finales de sus areas.

+ Identificar conflictos potenciales, tomar acciones iniciales y reportar simultaneamente
al grupo de administracién del cambio.

+ Apoyar en la medicién del impacto generado por la implantacion del Proyecto SITIMP
en el clima organizacional, mediante la aplicacién de evaluaciones periddicas.

2 GACETA IMP. Editada por la Gerencia de Comunicacidn v Refaciones Plblicas, sequnda énaca, afio 1, nimero 35, 27 de
Julio de 1998. p. 10
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+ Apoyar el funcionamiento y operacién del proyecto como simplificador de tramites
logisticos y administrativos en su area.
% Mantenerse informado, documentado v actualizado sobre el proyecto.”

La importancia de comar con medios para difundir informacién dentro del Instituto
I ’ .. v . I3 .
respecto al SHIMP radicd en la bisqueda de participacién e interés por parte de los usuarios,
asi como e} mantener oportunamente informados a los usuarios con temas que a ellos les sean
de interés, por lo que mencionamos los medios a través de los cuales, el IMP ha publicado
articulos referentes al proyecto:

£ GACETA IMP.- Medio institucional que brinda la oportunidad de publicar articulos
referentes al STIMP en cada uno de sus niimeros, ademas de publicar algunos suplementos
especiales respecio al proyecto, es de edicion quincenal de caricter cientifico y facilita el
acceso a mvestigadores y académicos del Instituto. Por su periodicidad, se considera un
medio transmisor altamente efectivo y sirve como refuerzo a todos los demas medios
internos. En la Gaceta IMP se han publicado diversos articulos acerca del STIIMP, que
van desde el mensaje inicial del Director General, pasando por Ja descripcién de cada una
de las fases del proyecto hasta Ja descripeidn de los Jogros y alcances del mismo.

G IMPULSO.- Peribdico interno, editado mensualmente por la empresa consuliora, Amplié
los mensajes sobre el SIIIMP con informacién especifica acerca del proyecto, de los
médulos, de conceptos utilizados, asi como informacidn relevante de lo que sucedid en el
proyecto v en su entorno. Cabe mencionar que la informacién contenida en este periddico,
se reforzd con juegos mentales {crucigramas, laberintos, busca palabras, etc) disefiados con
base en los contentdos propios del SITIMP,

(1 PASILLOS.- Periddico mural de edicién quincenal, que se coloca a manera de pdster en los
diferentes edificios del Instituto, es considerado un medio ideal para reforzar
informacién emitida por los demds medios mformativos v logra abarcar un mayor niimero
de la poblacidn del Instituto.

Para el SHIMP se disefié una mascora, el Super SIIIMP, es la figura de un presentador que
resalta las virtudes del proyecto y las caracteristicas de los recursos hurnanos. Fue realizada con
el fin de definir algunos conceptos vy lograr la identificacion del personal com el proyecto y el
propio Instituto, adjunto a éste, se emitié un triptico con informacion basica y detallada de lo
que es el proyecto, este medio permite ka emision de informacion téenica, especializada, gil v
de fAcil comprensién.®

En la parte final de fa implantacién, se instrumenté una Mesa de Ayuda, definida como:
"Una funcion del Proyecte SIIIMP gque provee un punte idnico de contacto pard el soporte 4
los usuarios finales del IMP en la solucitn de los problemas referentes a SAP R/3".

La misién de la Mesa de Ayuda es fungir como punte central para el reporte de problemas
en la operacién del SITEMP y buscar la satisfaccién de Jos usuarios de SAP R/3 al asegurar
que los problemas reportados sean resueltos realizando acciones para eliminar sus causas. Su

7 GACETA IMP. Editada por la Gerencia de Comunicacion y Relacicnes Pubhicas, segunda época, ano I, ndmero 38, 17 de
Agosto de 1998 p. 10

 GACETA IMP, Editada por la Gerencia de Comuricacién y Relaciones Plblicas, segunda €poca, afio L, nimero 40, 31 de
Agosto de 1998 pp 10-11.
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objetivo es apoyar al usuario final de la herramienta SAP R/3 en su operacién diarda,
brindindole la ayuch necesaria para la solucion de problemas, asi como la asesorfa operativa
para las dudas que se presenten en el manejo de sus aplicaciones y transacciones.

Asi también, la Mesa de Ayuda busca la optimizacién de operaciones, la minimizacion de
impactos, errores y tiempos de espera; todo para lograr la adecuada operacién det SIIIMP yla
satisfaccién de los usuarios finales. Dentro de los servicios generales que presta la Mesa de
Ayuda se encuentran el registro, diagnéstico y solucién de los siguientes tipos de problemas:

Servicios Operativos:

a) Soporte a procesos de negocio

b} Soporte operativo a SAP {transacciones)
¢) Coordinacién de soporte experto

d) Soporte ala PC del usuario

e} Acceso al sisterna SAP

f) Informacién de estatus de reportes

g) Software/Hardware de ia PC

h) Monitoreo de problemas de alto impacto
i) Anomalias en los procesos de produccién
i} Manejo de quejas

La mesa de ayuda estd integrada por un drea de atencién de llamadas telefonicas, un grupo
de especialistas del IMP capacitados para brindar un ‘“oporte de primer wiced” y un grupo de
especialistas, también del IMP, apoyados inicialmente por personal del grupo consultor para
brindar "soporte de segundo nivd” y para brindar “soporte d tercer rivel” estn los proveedores de los
distintos elementos que integran el SITTMP.

Una vez puesto en marcha el proyecto SIIIMP, rodos los cambios adicionales a los
procesos y subprocesos se hacen llegar a la mesa de ayuda, ellos se encargan de comunicirselos
a los lideres de los procesos quienes a su vez, junto con su taller respectivo, formulan los
cambios respectivos que inmediatamente pasan al sistema y asi los usuarios estin al tanto de
los dltimos cambios a los procesos redisefiados.
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6.1 ETAPAS PARA EL DESARROLLO DEL ESQUEMA
NORMATIVO CON MOTIVO DE LA IMPLANTACION DEL
SITIMP

La Normatividad en el Instituto Mexicano del Petrdleo esta integrada por leyes, decretos,
reglamentos, politicas, acuerdos, lineamientos, procedimientos, pardmetros e
indicadores que permiten que su operacion diaria se realice conforme a lo planeado.
Por ello, fue necesario que junto con el rediserio de los nuevos procesos sustantivos y de
soporte, se realizara también un cambio en ka forma de normar las actividades del Instituto.

Para realizar el cambio en el esquema normativo, se aplicd el mismo modelo del Sistema
Integraf de Informacidn del Instituto Mexicano del Petroleo que contiene las siguientes fases:

ANALISIS % DIAGNOSTICO | DISERNO  IMPLANTACION

i 4 T T i

FASE f J FASE If FASE IIf FASE IV [

[rrT—— . [EOCRRIE—

Sin embargo, la diferencia en la aplicacién de este modelo, radica en que esta vez no son los
procesos y subprocesos los que se van a redisefiar, sino el esquema normativo que rige

actualmente al IMP.

Para la realizacién de estas cuatro fases, se contd con la participacion del Grupo de
Normatividad, integrado por personal especializado de la Unidad de Desarrollo Organizacional
y personal de fa empresa consultora, cuyo objetivo primordial fue:

"Revisar el esquema normative del Instituto Mexicano del Petréleo, con el fin de
adecuarlo v emitir la nueva normatividad (objetives, politicas, procedimientos,
manuales e instructivos) de acuerdo con el esquema de los nuevos procesos.

Asimismo, se determind que el Grupo de Normatividad fuera el encargado de establecer las
politicas v lineamientos para orientar la actuacidn, los caminos a seguir y los limites de
maniobra del IMP, apegandose a la normatividad gubernamental existente.”’

De ésta manera, las cuatro fases antes mencionadas se aplicaron para analizar la
normatividad de los siguientes procesos:

Administrar Recursos Financieros

Administrar Factor Humano

Administrar Materiales, Servicios, Equipos ¢ Inmuebles
Administrar Proyectos

v ¥ ¥V Vv

2 GACETA IMP. Editada por la Gerenaia de Comunicacidn y Relaciones Pablicas, sequnda época, afio 1, nimero 36, 3 de
Agosto de [998. pp. 10-11.
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6.1.1 ANALISIS DE

En ésta etapa, se recopild la informacidn sobre la normatividad institucional vigente,

LA NORMATIVIDAD

proveniente de las siguientes fuentes:

7~ Presentaciones de las Unidades de Control Téenico Administrative.

v Entrevistas.

77 Informacién generada en los Talleres de los Procesos durante fa fase de Analisis de

los procesos de negocio y sustantivos.
¢ v Urudad de Desarrollo Organizacional.

Adicionalmente, se consultaron los manuales de procedimientos de los sistemas de
Recursos Financieros, Recursos Humanos, Recursos Materiales y de Servicios de Apoyo

Logistico, emitidos por la Unidad de Desarrollo Organizacional.

A.- ANALISIS DE LA NORMATIVIDAD INTERNA

La finalidad de analizar la normatividad interna fue visualizar los principales elementos que
norman la operacién administrativa del IMP, para ello, el grupo de normatividad inici6 con la
identificacién de los principales instrumentos normativos que regulan la actuacion

administrativa del Instituto, los cuales estan representados por:

Manual de Organizacién General y Especifico

tl  Manuales de Procedimientos
[ ]

3 Reglamentos Internos

(1 Marcos Normativos

£2  Catalogos

De estos, se analizaron los manuales de procedimientos que estan orientados a la estructura

funcional del Instituto. A continuacidn se presenta su estructura en la siguiente tabla:

FUNCION i

MANUAL

N° DE TOMCS

Presupuestos y
Contabilidad

LR I B

ar

@

ar

ar

@

Manual del Sistema de Planeacion

Financiera

Manual de Recursos Financieros, incluye:

Presupuestos Institucionales
Plancanién-Programacién-Presupuestacion
Registro de Informacidn

Contabilidad

Costos

Impuestos

Control Presupuestal

Facturacién

Operativos

Manual de Recursos Financieros, incluye:

Néminas

Control de Caja
Control de Bancos
Cobranza

1
T
|
L
|
'
]
]
|
1
I
I
|
1
]
]
1
|
|
L
[
i
1

_______________________________________________________ o

Manual de Recursos Financieros, incluye:

1

3
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,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, .. ManualdeVidticos i 1. __
Proveeduriay ! Manual de Recursos Materiales, incluye: | 5
Servicios i o+ Administracidn de Almacenes i

! = Control de Bienes Instrumentales i
i @ Adquisiciones i
: Manual de Servicios y Apoyo ; P

————————————————————————————— ,—————-—-———-—-—-—-—-_-—-—-—-—-—-—-—-—._._._._—v————r;—-—.__A.'r o
Recursos Humanos | Manual de Recursos Humanos 1 4
Administracién de | Manual de Administeacién de Proyectos de | 2
Proyectos : la Gerencia de Proyectos de Explotacién y :

i delaGerencia de Ingenieria de Proyecto. |
! Manual de Administracién de Proyectos de | 1
i la Unidad de Programacién, Informaciony |
; Estadistica. 5
Total i Manuales =9 . Tomos =29

De esta tabla se realizd un andlisis sobre el contenido de éstos manuales detectandose  que
en ellos se manejaban como elementos normativos a:

v POLITICAS: Son enunciados generales o lineamientos sobreentendidos que gutan
los pensamientos v las acciones en la toma de decisiones.

v PROCEDIMIENTOS: Guizs de accién que definen con todo detalle Iz forma en
que debe realizarse determinada actividad, todas ellas van en secuencia cronologica.

v INSTRUCTIVOS: Es un documento que describe ha forma de operar determinadas
actividades que se realizan en cualquier 4rea de la organizacion.

También, para éstos se hizo su analisis respectivo generando la siguiente informacion:

FElementos Novmatives | Institucionales | Unicowas’™ | Poaes | Towls %
Doliticas i 1,552 490 c Lo 81
Procedimientos | 296 4 62 o a0 L a0 6
Instructives | . 39 i i 8& i3

Totales 1,889 i 591 i 43 . 2523 ! 100

*LUmdades de Control Técnico Adrmunistratve

Como podemos observar, existe un excesivo niimero de politicas, que en su mayoria estan
orentadas a describir Ia actividad administrativa contenida en los procedimientos y no norman
lo sustantivo de cada una de las funciones que intervienen en los diferentes procesos, lo que
hace que la normatividad sea excesiva y redundante.

B.- ANALISIS DE LA NORMATIVIDAD EXTERNA

La normatividad externa también regula la operacién del Instituto, es por ello que el Grapo
de Normatividad definié que ésta se encuentra comprendida en:

EX Leves

L3 Cddigos

£ Reglamentos

(1) Lineamientos Gubernamentales
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En este contexto, el Marco Juridico Basico aplicable para regular la operacién administrativa
y financiera de las funciones de: Presupuestos y Contabitidad, Tesorerfa v Cobranzas,
Proveeduria y Servicios y Recursos Humanos es el siguiente:

Constitucién Politica

Codigo Fiscal de la Federacion y su Reglamento
Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Pdblicos

Ley de Entidades Paraestatales y su Reglamento

Ley de Presupuesto, Conabilidad y Gasto Pablico Federal v su Reglamento
Ley del Impuesto Sobre la Rentay su Reglamento

Ley det Impuesto al Valor Agregado v su Reglamento

Ley General de Titulos v Operaciones de Crédito

Ley de Adquisiciones y Obra Pdbica v su Reglamento

Ley Federal del Trabajo

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado Reglamencana del
Apartado B del Articulo 123 Constitucional

Ley det ISSSTE y sus Reglamentos

Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados

Manual del Procedimientos del Sistema de Compensacidn de Adeudos de las
Dependencias v Entidades del Sector Publico Federal

Es de considerar en este analisis, que la aplicacién de la normatividad externa es invariable y
que en las fases posteriores del SITIMP se debe respetar el mismo marco juridico en la
elaboracidn del nuevo esquema normativo.

Considerando tal tmportancia, resulta indispensable la actvalizacién de la normatividad
tanto mterma como externa, para ello, los esfuerzos de la Unidad de Desarrollo Organizacional
en los ultimos seis afios, han estado ortentados a la eficiente actualizacion de los
procedirmientos v su respectiva normatividad, encontrando que las principales causas de dicha
actualizacién son:

+ Por cambios en el marco normativoe externo
= Por requerimientos especificos de las areas
» Por observaciones de la Contraloria Interna

De las cuales, la tltima es la mis frecuente, generando un problema: que la actualizacion
se da mds por reaccion que con base en un plan establecido.

C.- ANALISIS DE LA COBERTURA DE LA NORMATIVIDAD

Tiene la finalidad de conocer el grado en que la Normatividad satisface los requerimientos
contenidos en los procedimientos y su aplicabilidad de los mismos. La defintcion acertada de
dicha cobertura estuvo a cargo del Grupe de Normatividad, personal de las Unicotas y
personal operativo de las 4reas y su desarrollo siguié la metodologia que a continuacién se
presenta:

a) Analisis del proceso.- El Grupo de Normatividad, participd en la fase de Analists con los
talleres del proceso de Admimistrar Recursos Financleros, Administrar Factor Humano,
Administrar Recurses Materiales, Servicios, Equipos e Inmuebles y Administrar Proyectos,
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para tener un conocimiento mas profundo de los aspectos que se tomaron en cuenta
dentro de la Normatividad vigente en los procesos sustantivos y los procesos de soporte

del STIMP,

b) Comparativo de la Normatividad.- El equipo de trabajo, comparé la Normatividad
recopilada a lo largo de los procesos definidos a tercer nivel, con €l fin de identificar cuiles
seran los procedimientos aplicables en el STTIMP,

¢) Calificacion de la Cobertura.- Realizado el paso anterior, el grupo de Normatividad
establecié los siguientes criterios que tienen la finalidad de calificar la cobertura de Ia
normatividad aplicable, asignandole ademas, un grado a cada criterio:

CRITERIO - —GRADO
BAJO < io - ooanem Ciando cubre del 0 2l 30%
B ARCIATMENTE T T Candosdbn ] 1§ . 7005 -
NORMADO 7~ andocubre del T 7ia100%

Alaplicar estos criterios a los procesos analizados se generd la siguiente informacién, la cual
presenta el grado de cobertura de la normatividad para los procesos sustantives y de soporte.

- PROCESO- . =

PR

5, COBERTURADELA NORMATIVIDAD

Invest:gar y Desa.rrellar Tecnolog{a

- w‘“we%»wé? x«&\v 5“"%’

"o« Bajo nivel ‘de normatvidad  operativa v

i administrativa

Técmcos&
A B g g Ba
" M‘:’;ﬂww@eﬁf%ém }'ggﬁ‘

Parciglmente normado, onentado

f Rlthe i
actmdadcs administraiivas

Servicios, F.qmpos e Inmuebles

' Administrar Factor Hurmane

i fmanaems

e by e e DT

¥ Normado enla Ias acnwdades admlmstntnas

Con lo que se concluye que la normatividad no en rodos los casos cubre los procesos
definidos, ademés, la normatividad identificada para los procesos operativos estan enfocados a
cubrir principalmente los aspectos administrativos y financieros de la ejecucién de proyectos,
siendo [os aspectos de planeacién, promocidn y elaboracién de propuestas los que presentan el
menor nivel de normatividad, dificultando el anticiparse a la deteccidn de s necesidades del
cliente y onentando los esfuerzos a resolver lo urgente.

Finalmente se identificé que los procesos administrativos de soporte estdn soportados por
normatividad que en lo general cubre los aspectos administrativos y financieros.

D.- ANALISIS DEL CICLO NORMATIVO

Dentro del Instituro Mexicano del Petrdleo no se tenia un ciclo normativo establecide, por
esta razén el Grupo de Nommnatividad, con k asesoria del consultor externo se dio a Ia tarea de
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realizar una serie de entrevistas a los ejecutivos que fungen como emisores y receptores de la
Normatividad. Para tal efecto, se prepard un cuestionario para emisores y otro para receptores
de la Normatividad que ayudara a determinar, en cada caso, el proceso que actualmente se
realiza dentro de las etapas del Ciclo Normativo propuesto: Planeacién, Emisién y
Protocolizacién, Difusion y Evaluacion, ademas de evaluar el impacto que tene sobre éstas
areas dicho proceso. La relacion de dreas entrevistadas que fungen como emisores de la
normatividad, son los siguientes:

Gerencia de Presupuesto y Contabilidad

Gerencia de Tesoreriay Cobranza

Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de Proveeduria y Servicios

Unidad de Desarroflo Organizacional

Unidad de Programacién, Informacion y Estadistica

BoR &R BRK

Asimisino, 1as areas entrevistadas que realizan la funcién de receptores de la normarividad,
son:

Representacion Zona Centro

Unidad de Control Técnico Administrativo de la Subdireccion de Exploracién y Produccién
Unidad de Control Técnico Adnunistrative de la Subdireccidn de Ingeniera

Unidad de Control Técnico Administrativo de la Subdireccidn de Proteccién Ambiental
Unidad de Control Técnico Administrativo de la Subdireccidn de Transformacién Industrial
Division de Presupuestos

Divisidén de Administracion de Personal

Divisidn de Servicios

Division de Adquisiciones

Division de Contabilidad

Divisién de Almacenes e Inventarios

Unidad de Control Técnico Administrative de fa Subdireccidn de Capacitacién y Servicios
Técnicos

- T T T O O - T T T

Con base en la informacidn obtenida de las entrevistas, presentamos en el siguiente
esquema (Figura 6-2) que muestra el proceso para llevar a cabo actualmente la elaboracién,
difusion y actualizacion de la normatividad administrativa y financiera dentro det Instituto.

EMISION Y PROTOCOLIZACION DE LA NORMATIVIDAD

Aprobacidn por parte de
los responsables

Observaciones de la
Contraloria Intema.
Requerimientos

especificos de ias areas.
Modificadiones ai marco
normative exteno

Elaboracién de la Propuesta
por parfe de la Unidad de
Desarrollc Organizacional y
Areas mvolucradas
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DIFUSION

MANUALES
DE
EROCEDIMIENTOS

AREAS
OPERATIVAS

AREAS
CENTRALES DE
LA SAF*

*UDO: UNIDAD DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
FUNICOTAS: UNIDADES DE CONTROL TEQVICO ADMINISTRATIVO
*SAF: SUBDIRECQCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

EVALUACION DE LA NORMATIVIDAD

NORMATIVIDAD

CONTRALORIA

INTERNA

I

Figura 6-a: Ciclo Normativo actual en el Instituto Mexicano det Petréleo.

De las entrevistas formuladas, también se obtuvieron diversas observaciones realizadas por
los ejecutivos emisores y receptores de la normatividad, definiendo asi, el efecto directo que
tiene ésta sobre el esquema normativo actual en e] Instituto. De igual forma, los ejecutivos
planteron sus expectarivas sobre el ciclo normativo actual para que fueran tomadas en cuenta
por el Grupo de Normatividad en la fase de Disefio.
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6.1.3 DISENO DE LA NORMATIVIDAD

Para e disefio del nuevo esquema normativo, se toma en cuenta la informacién generada en
la fase de Diagndstico, con ésta, el Grupo de Normatividad conjuntamente con el consultor
externo procedieron a redisefiar el esquema normativo con que actualmente opera el Instituto
Mexicano del Petrdleo. En este contexto, la siguiente tabla presenta los cambios mis
significativos que sufrio dicho esquerma, para posteriormente presentar el prototipo del mismo.

ANTES DEL REDISE CON EL REDISERO
. ) MARCOJURIDICOBASICO DEL MP
¢ El marco normativo interno satisface los o Se incorporé en las  politicas y

ordenamientos vigentes. lineamientos las referencias del marco
¢ La incorporacién del detalle del marco!  normativo externo y el detalle de éste,

normativo externo hace muy voluminosos,  queda expuesto para su consulta en la

y dificifes de actualizar 2 los'  herramienia SAP R/3.

proced1m1entos

o ) ESTRUCTQRA DE LOS PROCEDIMIENTOS
¢ FElementos  normativos relevantes: | < Se diseid Ia estructura normativa basada
Politicas, procedimientos e instructivos. en los procesos operativos v de apoyo
+ El contenido de los manuales:.  definidos en el IMP, con los siguientes
administrativos,  financieros v  de elementos normativos que lo integran:
proyectos, cuenta con  estructutas = Politicas
normativas no uniformes. '@ Lineamientos
;= Matiz de cumplimiento de L
normatividad e indicadores

e CONTENIDO
s Las polmcas estan orientadas al "que o Se elaboraron politicas v lineamientos
hacer" y asignacién de funciones. . centrados en normar el "cémo hacerlo”,
+ Politicas contenidas en procedimientos, 10 lo cual permite  homologar  su
cual las hace ser repetitivas. i entendimiento y la redaccidn es sencilla de
# Procedimientos con demasiado detalle. ' entender.
‘o El nuevo esquema  normativo  esta
. contenido en el Manual General de
Politicas y Lineamientos y en los nuevos
procedimientos elaborados en esta fase
para los procesos de soporte.

CUANTIFICACION

+ En lafase de Andlisis se detectd que I o La cuantificacién de la normarividad
normatividad  del  Instituto  estaba  elaborada en esta fase de diseflo, bajo el

contenida en: nuevo esquema normativo y con base en
B 9 Manuales de Procedimientos los procesos administrativos de soporte
P 29 Tomos, con un total de: * definidos, queda como sigue:
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> 2042 Polfricas
401 Procedimientos, y _
80 Instructivos

R i

48 DPoliticas
% 365 Lineamientos

Ademas de considerar la normatividad que
quedd fuera del Proyecto SIIIMP.
ACTUALIZACION

e Se da mis por reaccién, atendiendo «+ El nuevo ciclo normativo definido para la

observaciones de Comtralotia Interna y
solicitudes de las areas.

elaboracién de la normatividad comprende
en su disefio, su actualizacién permanente.

COBERTURA DE LA NORMATIVIDAD
PROCESOS SUSTANTIVOS

*

La Normatvidad de los
operativos esti enfocado 2 cubrir aspectos
administrauvos  y financieros de la
ejecucién de  proyectos, siendo  los
aspectos de planeacidn y promocién dei
proyectos los que presentan el menor nivel
de normatividad.

PROCESOS DE SOPORTE

¢ Estos procesos presentan un alto nivel de o

normatividad administrativa y financiera.

procesos o El nuevo esquema normativo cubre los

aspectos operativos y administrativos de
los procesos de soporte:
Administracién de
Financieros.
Administracién de Factor Humano.
Administracion de Materiales,
Equipos, Servicios ¢ Inmuebles.
Administracién de Proyectos.

Recursos

En el Instituto va existia la "Guia
Técnica para la  Elaboracidn de
Manuales", elaborada por la Unidad de
Desarrollo Organizacional, sin embargo,
era mutilizable. Para el proyecto SHIMP se
prevee su actualizacién y uso practico con
el propbsito de estandarizar criterios en
todo el Instituto,

CICLO NORMATIVO

PLANEACION

Se

cumple satisfactoriamente, pero

estructura y contenido son diferentes al nuevo
ciclo normativo propuesto.
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su «» Con el Redisefio, la etapa de Planeacion

del Ciclo Normativo esta basadz en los
procesos operativos y de apeyo que se han
definido dentro del STITMP e impactados
por la herramienta SAP R/3, con nuevas
politicas y lineamientos centrades en
normar el "cdémo hacerlo”. Ademas serin
disefiadas v redactadas de manera sencilla
para mejorar su entendimiento por parte
de los usuarios.



EMISION ¥ PROTOCOLIZATION ~ 7~

Se cumple de manera parcial, ya que se: o
7

requiere de miliiples autorizaciones

validaciones por parte de las dreas asignadas.

DIFUSION
Se realiza en forma documental,

propicia que no siempre sea recibida con la!
oportunidad requerida por parte de 105

responsables de su aplicacidn.

EVALUACION

Se cumple parcialmente, ya que solo es o

evaluada por la Contraloria Interna.

Los elementos normativos que integran el
nueve ciclo normativo  (politicas  y
lineamientos, matriz de cumplimiento e
indicadores) serdn validados por los
mregrantes de los talleres por procesos,
posteriormente deben ser autorizados por
los Subdirectores y 1a Direccién General,

o que;® Se autonizd por parte del Comité Directivo

a la Unidad de Desarrollo Organizacional
(UDQ), come responsable de estandarizar
el contenido de la normatividad a nivel
instirucional y coordinar su difusion.

Para [os procesos que no fueron
mmpactados por la herramienta SAP R/3,
se debe elaborar su normatividad

conforme a la metodologfa contenida en la
"Guia técnica para la elaboracién de
manuales”, elaborado por la UDO.

Agimismo, se considera en esta fase la
utilizaciéon  de  una  herramienta de
tecniologia de punta que permita cargar la
normatividad para reforzar su difusidn,
consulta y actualizacion.

Se han definido indicadores que permiten
medir y evaluar los resultados sobre b
aplicabilidad y  desempefioc de la
normatividad.

La fase de Disefio es el punto clave en la solucién de los problemas que afectan b
aplicabilidad del marco normativo basico tanto interno como externo en el Instituro Mexicano
del Petrdleo, por ello, en esta fase se realizd una descripeion detallada de las rareas llevadas a
cabo por el Grupo de Normatividad y dentro de ellas consideramos que las acciones mas

relevantes para iniciar el cambio son las siguientes:

¢ Es de gran importancia womar en cuenta la unlizacion de la Guia Técnica para b

Flaboracién de Manuales, ya

que es la base para iniciar el desarrollo de los nuevos

procedimientos con un Nuevo esquema NOTMAtIvo.

¢ Aurtorizar el Manual de Politicas y Lineamientos con el fin de simplificar el contenido
de las politicas que norman los procedimienios.
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¢  Iniciar, conjuntamente con los integrantes de los talleres por proceso, el desarrollo del
Nuevo esquema normativo para su adecuacion e integracion a los nuevos procesos de
soporte ya definidos en el STITMP,

¢ Seleccionar la herramienta con tecnologia de punta que apoye la difusién éptima del
TUEVO esquema normativo.

6.1.4 CONSTRUCCION DEL NUEVO ESQUEMA NORMATIVO.

Una labor fundamental de la Unidad de Desarrollo Organizacional dentro del Instituto
Mexicano de] Petrdleo, es lograr fa efectividad en el proceso de elaboracién v distribucién de
informacion interna, y especificamente la que se refiere a los sistemas y procedimientos
administrativos con su respectiva normatividad, razén por la cual, sus esfuerzos estdn
orientados a la integracién en manuales administrativos del ciimulo de informacién sobre la
forma Optima de operacién de los distintos Srganos que conforman en Instituto Mexicano del
Petrdleo.

En este contexto, para la etapa de Construccion el Grupo de Normarnividad propuso los
elementos normativos que, con la puesta en marcha del STEIMP, se requieren para satisfacer
los requerimientos que en materia normativa seran (tiles al Instituto para regir la actuacién
tante de funcionarios, como de las dreas operativas dentro de €1,

Dentro del prototipo desarrollado por el Grupo de Normatividad®, en esta etapa, se
contempla la actualizacién de su ya elasborada "Guia Técnica para Elaborar Manuales de
Politicas, Lineamientos y Procedimientos”, la cual tiene como objetivo: "Establecer Lt
metodologia para la planeacidn, emision, protocolizacidn, difusién y evaluacidn de la
normatividad interna proparcionando a las dreas que asi lo requieran una guia que
permita bomologar a nivel institucional la elaboracién de las politicas, lineamientos y
procedimientos que norman los procesos sustantivos y de soporte del Instituto
Mexicano del Petrdleo”.

Sabemos que las politicas se orientan a normar la accidn con enfoque estratégico; los
lineamientos constituyen los limites de maniobra que permiten realizar la operacidn v los
procedimientos nos muestran la sucesidn de actividades para realizar un proceso. De igual
forma, los manuales constituyen un elemento escencial para entender los procesos sustantivos
y de soporte de principio a fin. Es asi que fa gufa técnica pretende orientar y dar uniformidad
para establecer las politicas, lineamientos y procedimientos que requieren los procesos
sustantivos y de soporte, pero ahora con el nuevo enfoque normativo que implica la puesta en
marcha del SITIMP, siendo su idmbito de aplicacidn, los usuarios de la normarividad del
Instituto.

* El grupo de Normatwidad, estd integrade por personal especiaizado de la Unidad de Desarrollo Organizaconal (UDO) el
cudl fue asignado a parbiopar achvamente en el proyecte SIIIMP, pero ademds cabe destacar que en la actuahzacion,
captura y depuracdn de la Guia Técnica para Elaborar Manuales de Politicas, Lineamientos y Procedirientos y, en general,
en la lahor de definir o nuevo esquema normative para ¢l Instituto Mesacano del Petrdlen, parbopd tamtidn, el resto del
equipo de trabajo que conforma dicha Unidad
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La informacién presentada a continuacién® es un resumen de forma general del contenido
de la "Guia Técnica para la Elaboracién de Manuales de Politicas, Lineamientos y
Procedimientos”, integrada por los apartados que para nuestros fines consideramos:

1.- Ciclo normativo
IL-Guia Para la Elaboracién de Manuales de Politicas y Lineamientos
IIl.-Guia Para la Elaboracién de Manuales de Procedimientos

L- C1ICI.O NORMATIVO DEL IMP

Para el proyecto SITIMP, el Grupo de Normatividad con fa asesoria del consultor externo
definté el ciclo normativo para el Instituto Mexicano del Petrdleo, su objetivo es el mantener b
normatividad actualizada y acorde con la operacién del Instituto y es la base para b
determinacién de la metodologia de la normatividad. Sus fases son (Figura 6-5):

PLANEACION

EMISION Y

PROTOCOLI-
ZACION

Figura 6-b: Ciclo Normativo propuesto por el Grupo de Normatividad para el IMP,

31 Informaaién tomada de la "Guia Técnica para Iz Elaboracidn ge Manuales de Polihcas, Lineamientos y Procedimientos”,
elaborada y actualizada por fa Unidad de Desarrolio Crganizaacnal, del Instituto Mexicang del Petrdlec
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ELEMENTOS DEL CICLO NORMATIVO

PLANEACION.- Lz elaboracién de la Normatividad se basa en un plan y ura metodologia
establecida y se apega a una estructura que permite identificar sus diferentes elementos. La
Unidad de Desarrollo Organizacional debe elaborar el plan anual de actualizacién de
normatividad institucional, con base en la retroalimentacién que reciba de los usuarios, de la
Contraloria Intema y de su propio trabajo de revisidn realizado por dicha unidad.

EMISION Y PROTOCOLIZACION.- Estas actividades permiten delimitar para cada wmo
de los elementos normativos que lo componen, los niveles jerdrquicos responsables de su
elaboracién y autorizacién. Dentro del IMP, cada area operativa que idenifique la necesidad de
complementar o actualizar su normarividad, debe efaborar sus propuestas con base en las gutas
para la elaboracion de manuales de politicas y lineamientos y la gufa para la elaboracién de
procedimientos, ademas. debe presentarlas a la Unidad de Desarrollo Organizacional para que
valide su elaboracién de acuerdo a la metodologia autorizada y gestione la autorizacién, Dicha
autorizacion se da como sigue:

POLITICAS Y LINEAMIENTOS —— DIRECCION GENERAL Y
SUBDIRECCIONES

PROCEDIMIENTOS = GERENCIAS

Para la protocolizacién y formalizacion de la autorizacidn de los Manuales de Politicas,
Lineamientos y Procedimientos se utilizan fos formatos que presentamos en las figuras 6-¢c y
6-d, respectivamente.

DIFUSION.- Esta etapa determina las actividades necesarias para garantizar el conocimiento
de la normatividad en el Instituto, de esta forma, la Unidad de Desarrollo Organizacional es el
area responsable de la difusidn de los elementos normativos a través del SIIIMP o en su caso,
propondra el medio electronico definido para tal fin. Por su parte, los receptores de k
normatividad seran responsables de dar a conocer a su personal el marco normativo que
necesitan para su operacidn y designaran a las personas que consideren las idéneas para la
capacitacion de la normatividad,

EVALUACION.- Esta se hace con el fin de determinar si la normatividad se estd aplicando
correctamente, Para su realizacién se contemplan tres estratégias basicas:

a) Autoevaluacién en el origen: Las dreas operativas de cada Subdireccion, identifican las
desviaciones al comparar los indicadores contra los pardmetros previamente establecidos, e
informan acerca de las causas de su ocurrencia y proponen las medidas correctivas
correspondientes.

b) Evaluacién corporativa de la gestién: La Contraloria Interna, es el 4rea responsable de
realizar la evaluacién por medio de los procedimientos de auditorfa y verificacién,
indicadores, parimetros previamente establecidos v cifras de control, los cuales, al ser
analizados permiten detectar tendencias, desviaciones o incidencias contra planes,
programas, presupuestos y normatividad.
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¢) Evaluacién programada: Comprende programas permanentes, ciclicos o esporidicos de
evaluacion y conurol interno, referentes al cumplimiento de la normatividad. Esta funcidn
ser asignada a la UDO.

Figura 6-c.- Formato de Autorizacién del Manual de Politicas v Lineamientos®

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEQ

ACUERDO DEL DIRECTOR GENERAL HOJAND |
1 1

J

POR EL QUE:

SE AUTORIZA LAS POLITICAS ¥ LINEAMIENTOS DE ADMINISTRAR EL FACTOR HUMANG

CON FUNDAMENTOQ EN:

EL ARTICULC 59, FRACCIONES | Y V DE LA LEY FEDERAL DE (AS ENTIDADES
PARAESTATALES, CON EL FIN DE PROPORCIONAR UNA MEJCR DISTRIBUCION Y SIN
PERJUICIO DE LA INTERVENCION DEL € DIRECTOR GENERAL, SE CONSIDERA
CONVENIENTE TOMAR MEDIDAS A FIN DE QUE LAS FUNCICNES DEL INSTITUTO SE
REALICEN ARTICULADA Y CONVENIENTEMENTE

HE TENIDO A BIEN EXPEDIR EL SIGUIENTE ACUERDO:

1 SE AUTORIZA LA IMPLANTACION DE (AS POLITICAS Y LINEAMIENTCS DE
ADMINISTRAR EL FACTOR HUMAND

2 LA SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS SERA RESPONSABLE DE SU
IMPLANTACION Y DIFUSICN, A TRAVES DE LOS MEDIOS QUIE ESTIME CONVENIENTES

3 LA CONTRALORIA INTERNA EN EL AMBITO DE 51 COMPETENCIA ¥ CON BASE EN LAS
ATRIBUCIONES CONFERICAS, DETERMINARA EN  SU QPORTUNIDAD LOS
PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA ¥ VERIFICACION QUE CONSIDERE PERTINENTES A
EFECTO DE CONSTATAR LA CORRECTA APLICACION DE ESTE REGLAMENTO

4. ESTE ACUERDO ENTRARA EN VIGOR A CONTAR DEL DIA

N

v

APRUEEBA

SUBDIRECTOR DE ADMINISTRACION
Y FINANZAS

AUTORIZA

DIREGTOR GENERAL
. A
SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION ¥ FINANZAS UNIDAD DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2 "Guia Técnica para |2 Elaboracién de Manuales de Politicas, Lineamientos y Procedimientas” p. 13
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Figura 6-d.- Formato de Autorizacion de los Procedimientos®

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

ACUERDO DEL GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS ‘] {
1 1

SAF-01/1998

POR EL QUE:
SE AUTORIZA LA IMPLANTACION DEE PROCEDIMIENTO.
PLAN DE ARMINISTRACION DEL FACTOR HUMANOD

CON FUNDAMENTO EN:

LA AUTORIDAD DELEGADA QUE ME CONFIERE EL CARGO DE GERENTE Y POR LAS FUNCICNES
ENCOMENDADAS QUE REGULAN LA OPERACION ADMINISTRATIVA DEL INSTITUTC

HOUANG |

|

HE TENIDO A BIEN EXPEDIR EL SIGUIENTE ACUERDO:

EL PROCEDIMIENTO CITADO SE IMPLANTA EN PRUEBA PILOTO POR UN PERIODO DE TRES
MESES Y DE NO EXISTIR NINGUNA CBSERVACION POR PARTE DE LAS AREAS INVOLUCRADAS
EN EL PROCESO, $E CONSIDERARA IMPLANTADO EN FORMA DEFINITIVA

LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS CON APOYQO DE LA UNIDAD DE DESARROLLO
ORGAMNIZACIONAL, SERAN RESPONSABLES DE LA IMPLANTACION DEL PROCEDIMIENTC A
TRAVES DE LOS MEDIOS QUE ESTIMEN CONVENIENTES

LA CONTRALORIA INTERNA EN EL AMBITC DE SU COMPETENCIA Y CON BASE EN LAS
ATRIBUCICNES CONFERIDAS, DETERMINARA EN SU OPORTUNIDAD LOS PROCEDIMIENTQS DE
AUDITORIA ¥ VERIFICACION QUE CONSIDERE PERTINENTES, A EFECTO DE CONSTATAR LA
CORRECTA APLICACION DE ESTE PROCEDIMIENTO

ESTE ACUERDO ENTRARA EN VIGOR A CONTAR DEL DiA

p—-—

APRUESBA CONFORME
LIOER DEL TALLER DE JEFE DE LA UNIDAD DE DESARMOLLO
FACTOR HUMAND ORGARIZACIONAL
AUTORIZA

GERENTE DE RECURSOS HUMANDS

SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

UMNIDAD DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

» Ibidem

p. 14
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De esta manera, la autorizacién y oportuna difusién del nuevo esquema normativo se
deberd de manejar bajo el siguiente marco:

Puoo -ORIGENY
- PARAMETREZACTON DE LA
155, NORMATIVIDAD

u

S

u

A

R

I

0

s E

DETECTAN NECESIDADES Y VERIFICA QUE SE CUMPLA CON

PROPONEN POLITICAS, LOS ESTANDARES
LINEAMIENTOS Y METODOLOGICOS PARA LA
PROCEDIMIENTOS EMISION DE LA
NORMATIVIDAD

L

 “ AUTORIZACION DE.
*’ LA NORMATIVIDAD

«
R

COMITE Ve N
DIRECTIVO GERENCIAS

AUTORIZA LAS AUTORIZAN
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
LINEAMIENTOS
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CAPACITACION Y
DIFUSION
G - -
E £ =N
R u
E LY D
N e o
c S
I , /
A
s
CAPACITACION Y DIFUSION AL DIFLSION POR MEDID
PERSONAL OPERATIVO ELECTRONICO

B.-GUIA PARA LA ELABORACION DE MANUALES DE POLITICAS Y
LINEAMIENTOS

Otra de las herramientas normativas que desarrollé el Grupo de Normatividad dentro del
SITIMP es el Manual de Politicas y Lineamientos, el cudl contiene }a normauvidad
definida para que la operacién de los procesos sustantivos y de soporte se realicen conforme a
lo planeado. Dentro de la "Guia Técnica para la Elaboracién de Manuales de Poliricas,
Lineamientos y Procedimientos” se encuentra la metodologia definida para la correcta
elaboracion de este manual.

A continuacién presentaremos [as caracteristicas generales de cada aspecto de la Guia
Técnica para la Elaboracién de Manuales de Politicas y Lineamientos.

CONTENIDO DEL MANUAL DE POLITICAS Y LINEAMIENTOS
PORTADA Y PORTADILILA, Debera contener la siguiente informacién (Figura 6-¢):

I.- Logotipo del Instituto Mexicano del Petrdleo.

II.-  La inscripcion de "Instituto Mexicano del Petrdleo”.

{1.- Laidentificacidn del Manual.

V.- Una imagen alusiva al manual del que se hace referencia centrado en la hoja.

V.- Laidentificacién de los drganos directivo y operativo que son responsables de la difusidn
del manual.
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Figura 6-e: Portada y Portadilla del Manual de Politicas y Lineamientos
INDICE

El contenido del manual en sus respectivos capitulos se presentar en forma de sumario,
indicando el ndmero de pigina en que se localiza cada capitulo.

ACUERDO DE AUTQRIZACION

Se incorporard una hoja del Acuerdo de Autorizacién, que indica las politicas y linearnientos
del proceso que se va a implantar, ast como las firmas de los directivos responsables de su
autorizacidn.

INTRODUCCION

Consiste en una descripcion de los antecedentes y la necesidad que cubre el manual, los
motivos y propasitos de la elaboracién del documento, ast como los apartados que contiene.
Para su redaccién se debe tomar en. cuenta que la introduccién debe ser:

@ Concisa, clara y comprobable

# Realizarse en un méximo de dos cuartillas

@ Incluir informacidn acerca del ambito de su aplicacién, ast como los destinatarios y
usuarios del manual

OBJETIVO

En ¢l, se deben detallar los fines generales y especificos que se desean lograr con la
aplicacién del manual de politicas y linearnientos.

CONTENIDO

El contenido del Manual de Politicas y Lineamientos se detalla para todos los procesos
sustantivos y de soporte siguiendo la misma metodologta a aplicar, en los siguientes apartados:

Titulo y restmen del capitulo: Se anota el nombre del proceso que se estd normando,
después se describe el alcance de la normatividad aquf expuesta, debe ser en forma sencilla, con
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lenguaje directo, al alcance de todos y que de principio a fin, le dé al lector una idea clara de lo
que contiene.

Marco normativo externo: En este apartado se anota el nombre de los ordenamientos
3ur1d1co—admm1strat1vos que nigen a cada uno de los procesos y subprocesos que se norman.
Estos ordenamientos siguen un orden dependiendo de la secuencia de los subprocesos, el cual
€5 Como sigue:

Constitucion Politica
Leves
Cédigos
Reglamentos
Fratados
Convenios
Decretos
Acuerdos
Circulares y/u oficios
Documentos Normativos-Administrativos

TITULO Y DESCRIPCION DE LAS POLITICAS

Dado que una politica es una guia que orienta ka accidn y las decisiones adminiserativas,
resulta de gran importancia su inclusién en los manuales administrativos, por ello, se debe
seguir una metodologfa que describa que el titulo de la politica debe EXPresar url concepto
representauvo de ésta, asimismo, su contemdo se debe establecer con precisién, claridad y
concision con el fin de facilitar su comprensién por parte de los participantes del proceso.

TITULO Y DESCRIPCION DE LOS LINEAMIENTOS DE LA POLITICA

Una vez definida la politica que norma el proceso identificado, es necesario establecer los
lineamientos sobre la forma en que se aplicarin dichas poliricas.

Se dice que un lineamiento es una directriz sobre la forma en que debe instrumentarse una
pohuca, por esta razon, cada politica debe contener varios lineanientos para efectos de uma
mejor comprension de la misma. Al igual que la politica, el tiulo del lineamiento debe
proporcionar al usuario un concepto claro del contenido del lneamiento. Asi los lineamientos
deben estar logicamente ordenados siguiendo la secuencia de las actividades del proceso a
normar y anteponiéndoles la siguiente oracién:

Son lmearmientos de &ta politica, los siguientes:

Para la redaccidn de un lineamiento, se siguen las siguientes reglas:

q

De cada politica se deriva una serie de lineamientos especificos.

El titulo de cada lineamiento siempre serd un sustantivo o un enunciado sin verbo.

En la redaccién se debe emplear un lenguaje claro, con términos precisos v oraciones
concisas.

= De preferencia un lineamiento se debe expresar en un parrafo de 5 a 7 renglones.

§

§
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Las politicas y los lineamientos deben evitar: E

+ Asignacidn de funciones
4+ Descripcidn de actividades
+ Determinacion de limites temporales de autoridad

MATRIZ DE CUMPLIMIENTO DE LA NORMATIVIDAD

Por su contenido y alcance, las polfticas v lineamientos son elementos escenciales en ef
contenido de los manuales, por o tanto, la Marriz de Cumplimiento de la Normarividad se
establece con el objeto de establecer para cada politica y lineamiento, los imites de autoridad v
responsabilidad para las areas que se involucran en la ejecucién de los procesos definidos.

En esta matriz aparecei kas sigutentes figuras normativas:

# Responsable de normar el proceso

#  Responsable de autorizar la norma (politica o lineamiento) definida
= Responsable de supervisar su aplicacién

= Responsable de aplicar [a normatividad

El siguiente cuadro, muestra 2 las personas a quienes ha sido asignada la funcién de figuras
normativas.

Normar el proceso El duefio del proceso
Auntorizar la norma La Direccion General v Subdirecciones
Supervisar la aplicacién de la norma El jefe mmedizto del responsable de Ia

funcién que es impactada por el proceso, es el
encargado de vigilar y revisar que lz operacién
se realice conforme al comtenide de las
poffticas y lineamientos

Quién aplica la normatividad El participame del proceso, quien es
responsable de observar y aplicar las poliricas
y lineamientos

INDICADORES Y PARAMETROS

Para medir o comparar los resultados y el grado de cumplimiento de la ¢jecucién de un
proceso, proyecto, programa o actividad, se establecieron parimetros de referencia, los cuales
se definen como: un valor numérico de referencia, que permanece invariable a lo largo de un
proceso, y que permite a travéz de indicadores (elementos para medir o comparar los
resultados o grado de cumplimiento en fa ejecucién de un proceso), medir la gestidn de los
participantes en el proceso. Con esta accidn se estd en posibilidades de medir el grado de
cumplimiento de la normatividad y los casos en que se requiera actualizarla,

LISTA DE DISTRIBUCION
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Documento Portador Fecha No. de
. ejemplar
Original I I II1
Ejemplar II IIx
controlado
Ejemplar i1 111
controlado

.- En este espacio se anota el drea que tiene la versibn original del documemto y el
responsable de proporcionar un ejemplar del mismo a las 4reas involucradas.

IL- Se escribe la fecha en que se obtuvo el documento original, asi como las fechas en que se
ha entregado cada ejemplar.

HIL.- Cada ejemplar autorizado que se entregue, debe llevar un nimero consecutivo, el cuil
debers registrarse en este espacio.

T T WL Pt

CONTROL DE CAMBIOS

L- Con un numerc consecutivo se controlan los cambios realizados y autorizados al
documento.

I1.- Aqui se anotan las fechas en que fueron autorizados y realizados los cambios.

IIL.-Se hace una breve descripcién del cambio realizado.

IV.- Se anota el motivo que originé el cambio.

V.- Se describe en que capitulo y en qué pdgina se realizd el cambio.

No. FECHA DESCRIPCION DEL CAMBIO MOTIVO | CAPITULO | PAGINA No.
AFECTADO
1 II III v v Vi

C.-GUIA PARA LA ELABORACION DFE MANUALES DE
PROQCEDIMIENTOQS

Los procedimientos administrativos, son un conjunte de operaciones ordenadas en
secuencia cronolégica, que precisan la forma sistemitica de hacer un determinado trabajo de
rutina. El manual de procedimientos contiene la descripeién de las operaciones que deben
seguirse para la realizacién de las funciones de una entidad, drea o departamento. Incluye
también, los puestos o unidades administrativas que intervienen en el proceso, precisando su
responsabilidad y participacién.

Ademas, suelen incluirse formatos, formularios, anexos, etc, que se consideren necesarios
para auxiliar el correcto desarrollo de las actividades.

Por su importancia, los manuales de procedimientos deberan contener la informacién de
manera sistematica, amplia y con el nivel de detalle necesario que permita a las 4reas del
Instituto que intervienen en la realizacion de un proceso, llevar a cabo las operaciones y
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actividades encomendadas de una manera congruente con sus funciones y objetivos
establecidos.

Es por esto, que resulta de gran interés conocer la estructura del contenido del Manual de
Procedimientos, la cual se conforma de los siguientes elementos:

PORTADA Y PORTADILLA

Este apartado debe de contener lo sigutente (Figira 6/

.- Logotipo del Instituto Mexicano del Petroleo en la esquina superior izquierda.
IL.-  Lainscripein de "Instituto Mexicano del Petrdleo™.
IIL.- Laidentificacidn del Nombre del manual que se trate.

®*>§r — *4@
O

Figura 6-f: Portada y Pertadilla def Manual de Procedimientos
INDICE

Se refiere al contenido del Manual con todos los capitulos que lo integran, presentado en
forma de sumario y con el mimero de pagina en que se localiza cada capitulo.

ACUERDO DE AUTCRIZACION

En este apartado se incorpora una hoja con el acuerdo que autoriza los procedimientos que
se van a implantar, con los nombres de éstos y las firmas de los ejecutivos responsables de su
autorizacidn,

INTRODUCCION

Contiene una breve descripcién de los antecedentes v la necesidad que cubre ef manual, asi
como los motivos y propdsitos que originan la elaboracion de! documento. Para la redaccién
debe considerarse que sea concisa, clara vy comprensible, e incluir informacién acerca del
ambito de su aplicacién, los destinatarios y usuarios del manual de procedimientos. Todo esto
debe ser redactade en un maximo de dos cuartillas.
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OBJETIVO

En él se detallan los fines generales y especificos que se desean alcanzar con la aplicacion de
los procedimientos que contiene el manual.

CONTENIDO™

El contenido se presenta en el Manual en forma de sumario y se integra por los siguientes
elementos:

Marco Normativo: en éste se debe anotar invariablemente el nombre completo del
ordenamiento que rige a cada procedimiento. Ademis, los ordenamientos juridico-
administrarivos deben seguir el drden jerirquico que a continuacidn se presenta:

Constitucidn Politica
Leyes
Cadigos
Reglamentos
Tratados
Convenios
Decretos
Acuerdos
Circulares y/u oficios
Documentos normativos-administrativos

Diagrama de flujo: un diagrama de flujo es una representacion en forma grafica de I
secuencia en que se realizan las operaciones de algin procedimiento determinade y/o el
recorrido de la documentacion que se genera en el mismo. Ademss, muestra las unidades
administrativas 0 puestos que intervienen en cada operacién identificada como parte del
proceso.

Simbologia del Diagrama de Flujo: en el Instituto Mexicano del Petrdleo se define que la
simbologia que se empleara con el fin de representar graficamente los flujos de informacion de
los procedimientos administrativos es 1z siguiente:

:) Inicio o final del procedimiento

Actividad que se ilevara a cabo. Debe
enumerarse en orden progresivo

¥ Los elementos que conforman el Contemdo del Manual de Procedimientos, se aplican para cada uno de los procedirmentas
de los pracesos a que se haga referencia

140



Documento que se genera, recibe o
envia

Archivo de documentos

Conector entre diferentes actividades de un mismo
procedimiento, identificar con letras A, B, C, etc.

Conector entre diferentes paginas de un mismo
procedimiento, identificar con nimeros romanos
I, I1, II1, etc.

Flujo de informacién

Conector con un procedimiento definido que sea
interno

Almacenamiento de informacidon en base de
datos

Almacenamiento de informacién en diskette

Alternativa o decision durante el
proceso
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Formatos: en ¢ste apartado se incluyen los formatos que se utilizan para apoyar el desarrollo
de una o varias actividades que integran los procedimientos. Segin el orden de aparicién de
cada acuerdo, se acomodan incluyendo al final de cada flujo de informacién, ademés debe ir
acompariado de su respectivo instructivo de llenado v su clave de identificacién con el fin de
facilitar ¢l uso y comprensién al momento de llenarlo.

LISTA DE DISTRIBUCION

DOCUMENTO PORTADOR FECHA No DE
COPIA

ORIGINAL I I IIT

COPIA

CONTROLADA

COPIA

CONTROLADA

1.-  Area o persona que tiene ka versién original del documento ¥ quien serd responsable de
otorgar una copia del mismo a las dreas involucradas en el procedimiento.

II.-  Fecha en que se obtuvo el documento ongiral y fechas en que se ha entregado cada
copia.

II1.- Cada copia que se entregue debe llevar un niimero consecutivo de copia,

CONTROI DE CAMBIQOS

No. FECHA | DESCRIPCION DEL CAMBIO | MOTIVO | CAPITULD | PAGINA
AFECTADO No.

I II III v v VI

L- Con un mimero consecutivo se controlan los cambios realizados y autcrizados al
documento.

IL.- Aqui se anotan las fechas en que fueron autorizados y realizados fos cambios.

II1.- Se hace una breve descripcidn del cambio realizado.

IV.- Se anota el motivo que originé el cambio.

V.- Se describe en que capitulo y en qué pagina se realizd el cambio.

En este punto concluyé la Fase de Construccidn, la que representé el esfuerzo y trabajo
*llevado a cabo por el Grupo de Normatividad y la Unidad de Desarrollo Organizacional en su
labor de redisefiar la forma de normar la actividad administrativa del Instituto.

6.1.5 IMPLANTACION DE LA NORMATIVIDAD

La fase de Implantacién del nuevo esquerna normativo del Institute Mexicano del Petrdleo,
esta figada a la fase de Implantacidn de los procesos sustantivos y procesos de soporte
generados en el proyecto SIIIMP, va que dentro de esta fase se realizd el proceso de
aprobacién del nuevo esquema normativo del IMP por parte del Grupo de Normatividad y el
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Equipo Directivo. Paralelamente, en esta fase se autorizan® definitivamente los nuevos
procedimientos por patte de [os lideres de los talleres de los procesos de:

> Administrar Recursos Financieros

> Administrar Factor Humano

= Administrar Materiales, Equipos, Servicios e Inmuebles
< Administrar Proyectos

A través de los siguientes mecanismos:

1. Identificacién de los puntos de contacto que existen entre los procedimientos de un mismo
proceso, con los procedimientos de otro proceso.

2. Incorporacion de actividades que no estaban consideradas en los procesos y que son
fundamentales para su reahzacion.

3. Desarrollo de procedimientos que no habian sido definidos en los talleres por no wener
personal identificado para fungir como responsables para llevarlos a cabe.

Como vimos anteriormente, los elementos normativos que regulan la operacién del IMP se
identifican en:

w DPoliticas
w  Procedimientos
w  Lineamientos

En ésta fase de Implantacién de la Normatividad, se asegurd que todos los procesos
contemnplados en el SIIIMP estén normados por todos o alguno de éstos elementos. La
integracién del nuevo esquema normativo a los nuevos procesos definidos en el proyecto
SIIIMP, permite llegar a la conclusidn, de que éste nuevo esquermna estd acorde con las
mejores practicas internacionales, y con ello se podra dar solucién a la problematica normativa
actual del IMP y ademds, estar en linea con la nueva forma de operar, derivado del redisefio de
los procesos administrativos.

Las acciones mas importantes que se realizaron en ki fase de Implantacion de la
Normazividad son la siguientes:

¢ La cuantificacién de los elementos normativos queda definida y autorizada como sigue:

Administracién
de Recuisos
ELEMENTOS | Administracion | Administracién | Administracién Materiales, TOTAL
NORMATIVOS | de Proyectos de Factor de Recursos Servicios,
Humano Financieros Equipos e
Inmuebies
POLITICA 10 6 15 17 43
LINEAMIENTO 50 50 137 128 365
PROCEDIMIENTOS 25 19 27 11 82
TOTAL 85 75 179 156 485

% La asignacidn de ésta funcién 2 los Lideres de los Talleres de los Procesos de Administrar Recursos Finanaeros,
Admirustrar Factor Hurnzno, Administrar Recursos Matenales y Admunistrar Proyectos se reahizd por parte del Director

General
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b)

Dentro del cuadro presentado existen procesos que no aparecen por no haber sido
cuantificados, ya que por su naturaleza no pudieron ser impactados por el redisefio y la
implantacién de la herramienta SAP R/3, por lo tanto es de gran mmportancia no dejarlos
fuera del proyecto SITIMP. Para lograrlo, se debe coordinar su redefinicién con base en la
"Guia Técnica para la Flaboracién de Manuales de Politicas, Lineamientos ¥y
Procedimientos”, elaborada por la Unidad de Desarrollo Organtzacional, con el fin de
homogeneizar criterios en todos los procedimientos y normatividad que aplican en el IMP.

También se requiere de una oportuna difusién y capacitacién 2 los usuarios de
Normatividad incluida en los procesos redisefiados, con el fin de que el nuevo esquema
normativo sea conocide, utilizado y aplicado en todos los 4mbizos del IMP. Para esto, el
Grupo de Normatividad se basa en las estrategias definidas por ¢ Grupo de
Administracién del Cambio que consisten en:

Apoyar el proceso de identificacién del personal del IMP que ser4 apto para realizar la
capacitacton y cumplir con la estratégia proporcionada por el Grupo de Administracién del
Cambio.

Preparar el material de capacitacién referente a la normatividad que regula la operacién de
los procesos definidos por la implantacién de los médulos de SAP R/3. Para logtar ésta
accion y de acuerdo al esquema de capacitacién definido, el grupo de capacitadores
asignados por el IMP tendrd como objetivo: "Capacitar a los usunarios de los diferentes
dmbitos de responsabilidad del IMP en los nuevos procesos, normatividad y modulos
de SAP R/3 a implantar”. En apoyo a este objetivo, el Grupo de Normatividad prepard
matertal de capacitacion orientada a transmitir las bases con las cusles se disefio el nuevo
esquema normativo, integrado por los siguientes elementos:

Objetivo

Vision del nuevo esquema normativo

Ciclo normative

Elementos normativos

Estructura de la normatividad

Modelo de actualizacién

Emisién y autorizacién de la normatividad

Guia Técnica para la Elaboracién de Manuales

Se seleccionaron los medios de comunicacién internos del IMP que apoyard la difusién
oportuna de Ja Normatividad, asi como los cambios que vayan surgiendo después de
puesta en marcha del SITIMP. Dentro de éstos, podemos hubicar a los siguientes: un
servidor en red denominado Tecserver que contiene definiciones, los nuevos procesos ¥
sus procedimientos, ast como el marco normativo que regula la operacién del Instituto,
Adicionalmente se presenta en este medio, un apartado en donde se difunder los cambios
que se realizan a los procedimientos para el conocimiento oportuno por parte de los
usuanios. Por su facil acceso a este servidor todos los usuarios estin en posibilidades de
hacer uso de ¢l y conocer a detalle la normatividad emitida por el Grupo de Normatividad
para los nuevos procesos sustantivos y administrativos de soporte.
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¢ Asimismo, otro de los medios que se utilizan para difundir el nuevo esquema normativo es
fa pigina Web en Intranet del Instinito Mexicano del Pewrdleo, a cudl proporciona
informacién actualizada y veraz sobre el funcionamiento del SIITMP y los cambios que
surgen con motivo de su irplantacion.

¢ Ademas se utilizé uno de los medios de difusién mis comtnes en las Instituciones
publicas, los Manuales de Procedimientos y Manuales de Politicas y Lineamientos. Estos se
difunden y hacen llegar, a través de carpetas a los gerentes de cada drea del IMP y a las
zonas,

Cabe mencionar, que k participacion activa de k Direccion General que se observa en todo
el proyecto SIIIMP, y en la definicién del nuevo esquema normativo es de gran importancia,
ya que les permite a los participantes tener un refuerzo y entendimiento més profunds sobre el
nuevo esquema de los procesos y normatividad ya definidos. Tan es asf, que en la implantacién
de los nuevos procesos y la adecuacién de la normatividad surgen detalles y comentarios que
hacen posible su modificacién en ef momento oportuno por parte de los taileres por proceso y
el Grupo de Normatividad.

También es de gran relevancia la participacién del personal asignado por la Unidad de
Desarrolio Organizacional (UDQ) en las fases del proyecto SIIIMP aplicadas a h
Normauvidad que regula b operacién del Instituto Mexicano del Petrdleo, por que ha
permitido asimilar la metodologia aplicada por el grupo consukor en el redisefio del esquemna
normativo. A partir de ahora, el apoyo del grupo consultor termina y se asigna al personal de la
UDO la responsabilidad del mantenimiento y retroalimentacién del nuevo esquema normativo,
derivado de carnbios requeridos en la implantacién del mismo y de la operacién diaria.
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7.1  GENERALIDADES DE LA TESIS

A lo largo del estudic y elaboracién de la presente Tesis dimos a conecer en forma
detallada, Ja finalidad que persigue el Instituto Mexicano del Petrdleo, quen como ya se
menciond, surgié el 23 de Agosto de 1965 como organismo descentrafizado. Dicha institucion
ha ottentado sus esfuerzos 2 la satisfaccion pler:a de necesidades en materia de investigacion,
desarrollo de nuevas tecnologias v capacitacion de personal para la industria petrolers,
petroquimica y quimica. Asimismo, visualizamos sus funciones, dreas que lo integran y
organograma correspondiente, con el fin de fundamentar las bases para el estudio. También,
comprendimos que e} analisis de ésta gran Institucién desde el punto de vista del Enfoque de
Sistemas, resulta de gran weilidad si queremos resolver los problemas que atafien a la
organizacién como un todo y optimizar su eficiencia total. Ademas de éstos aspectos,
analizamos el modelo de Reingenieria propuesto por el autor Jeffrey N. Lowenthal en su libro
“Reingenieria de la Organizacion” por ser el que mis se asemeja al Modelo de Reingenierfa
que ¢l consultor externo implantd en el Instituto Mexicano del Petrdleo. Es en éste apartado
en donde presentamos las cuatro fases del Proyecto SIIIMP: Andlisis, Diagnéstico, Disefio
¢ Implantacién, cuyo fin se orentd al redisefio de los procesos sustantivos y de soporte del
IMP con su respectiva normatividad.

La parte medular de éste proyecto esti representada por Ja Unidad de Desarrollo
Organizacional, quien por ser el organo encargado de elaborar, actualizar y difundir la
normarividad intema y externa que regula la operacidn diaria del IMP, resulta de gran
importancia si se requiere de un area especializada en analizar e implementar los cambios que
se dan en los procesos con que opera [z administracidn del Instituto, v logre que su personal
astrnile los cambios que se dan a nivel Institucion.

Con la informacién que resulto de ésta investigacion, logramos destacar la importancia de
una Unidad de Desarrollo Organizacional en los organismos del sector pablico, como ¢
principal elemento promotor del cambio entre el personal y quien actuar siempre en beneficio
de las Instituciones al opnm.lz,ar v eficientar sus actividades cotidianas. Este debe ser el papel
que debe jugar dicha drea para lograr que sus empresas afronten los nuevos retos que se
presentan al final de éste siglo: globalizacidn, apertura econdmica, mejores pricticas y
competitividad.

7.2 ANTE EL SIGLO XXI

De cara al meve milenio, no sélo nos encontramos en el umbral de un ruevo siglo, sino
también en una etapa de irremediable evolucién y cambio. Ante éstas circunstancias, surgen
nuevas tendencias, teorias y practicas como producto de los cambios que se dan en el ambiente
tanto interno como externo de las organizaciones; y es aqui donde los cambios se zgudizan con
el paso del tiempo generando incertidumbre ¥ desorientacidn en los lideres de las mismas,
quienes deben estar preparados para emplear los modemnos conceptos scbre la gestion de las
empresas v solucionar con ellos los problemas a que se enfrentan.

En la presente Tesis, vimos que uno de los modernos conceptos que ha revolucionado 1
forma de administrar las empresas, es Ja Reingenieria de Procesos, expuesto con el modelo
creado por Michael Hammer y James Champy, ¢l cual representa hoy en dia, ef medic a través
del cual las empresas pueden renovar sus negocios y mejorar su eficiencia organizacional.
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Comprendimos que el éxito en la aplicacién de éste concepto, radica en el esfuerzo
comjunio que empleen los miembros de la empresa v el compromiso de cambio en los
involucrados en el provecto de Reingenieria. En éste contexto, consideramos que con una
adecuada adniinistracién del cambio, se logran beneficios enormes en la implantacién de un
provecto de ésta naturaleza, al ser el factor de enlace entre la alta direcctén junto con Jos
ejecutivos directamente involucrados en el proyecto y el personal operativo que finalmente
operara con las herramientas implementadas durante el desarrollo del mismo. Sin la valiosa
aportacién del grupo de administracidn del cambio, serta mury dificil que las persomas
entendieran las razones que motivan ¢l cambio y el proyecto fracasaria. Por ésta razdnm,
creemos que antes de tiriciar el desarrollo de cualquier proyecto de Reingenierfa, se involucre al
personal en éste y se dé un seguimiento constante, lo que provocard que el factor
"Resistencia al Cambio” no sea un obstaculo en la implantacion efectiva del proyecto.

Hay que aclarar que otro elemento que contribuye al éxito del proyecto de Reingenieria es el
Consulter Externo, quién con sus coftoclmientos y experiencia realiza valiosas aportaciones a
la Institucién. Y no menos importantes son las personas asignadas al proyecto, ellos deben
poseer ¢l perfil iddneo para que la puesta en marcha del mismo sea conforme a lo plneado.
Con rodos éstos elementos, se logrd que la implantacion del proyecto SIIIMP se realizara con
plena aprobacidn de todos sus participantes.

Desde la puesta en marcha del SIIIMP, han sido necesarios constantes cambios que propician
realizar mejoras a los procesos redisefiados; con ésta accidn, se asegura que el proceso de
mejora continua aplicado en el redisefio de procesos del Instituto Mexicano del Petrdleo sea de
manera muy eficaz.

De ésta forma se dio el cambio hacia la administracién por procesos en el Instituto
Mexicano del Petrleo, mismo que se vio acelerado por aspectos como la globalizacibn, Ia
competitividad y la reestructuracion de PEMEX, institucién estrechamente ligada al IMP. Es
con la Reingenieria, concepto revolucxonado con el que el IMP dio sokacidn a sus problemas
administrativos en los que se vela tamersa y con el que enfrenta la nueva forma de operar que
exige el nuevo siglo al que estamos proximos.

7.3 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES N RECOMENDACIONES
En éstos momentos, el IMP se emuentml Con la puesta en marcha del proyecto, se!
en una etapa ‘de;transicién - -que provoca | percibe en el Instituto un ambiente de cambio,
duda, - miedo:.y ‘desorientacién en las{tamo en la forma de realizar las actividades,
personas que se.ven involucradas directa e’como en las actitudes de Jos empleados, ésta
mdlrectamente <on el SITIMP, sxtuaclénfsltuaaon puede ser favorable para crear un
que se torna mas visible cuando la gente; clima de flexibilidad en las personas y lograr
trata de realizar sus actividades cotidianas' | que se adapten a las nuevas circunstancias que
a través de la herramienta SAP R/3 y tiens | se les presentan. En éste sentido, creemos que
dudas respecto 2 su manejo, los resultados: es responsabilidad directa del personal que
que obtendrin'y ¥ el ‘tiempo que emplearin | fue asignado al proyecto, el resolver las dudas
al hacerlo. ’ le inquietudes del personal que en éste
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‘ .momento opera con Ja ayada de b
-t herramienta SAP R/3, asi se coadyuva a la
! optimizacidn de la misma y a la eficiencia del
!proceso

guSI de estabilizacién del sistema, a efecto de evitar
con). cualquier dewxacmn que pudiera afectar de

co!aboradores masscel;canOs, Jogmn
ello obtener xe§ultadds satisfactbrios
implantacidn éié &ste sxstema. T

procesos raplica ei w‘/‘.:,:;.!:nl:no de. una Cap%‘d&dy"leﬂﬁeﬁCLd de! personal que sufrid
estructura ;érérqmca*” auna-- esﬁ‘ucﬁzm algun movimiento para ser atilizados en las
plana, por lo que mu{taéobvxo que ases «dé; 4reas de nueva creacién. Esta medida reforzard

““Qiz'ag Ias nuevas actividades que surgieron con el
3 redlseno de los procesos y agﬂlzara el trabajo

que . i in ] gt'qBOS\ denFortalecer éstos grupos de trabajo, mediante |
feres- pbr i)rocesoi para . ei. cursos de capacnamon que les permita tener
desarmllo Je ﬁdels% »SIHMP, adqumé W conocimiento mas profundo acerca del

e IIlM.P,a Disefiar e implantar constantemente campaiias

fﬁyv \wv

como s, algtmos -asuarios: de difusién a nivel instivucional que permita
presentaron merta resistencia - e!dar a conocer al personal los beneficios que se
inconformidad, at’gmnentando que fio- se | obtienen con la implantacién del SIIIMP.
obtenian benef cms unportantaes. e

SIIIMP: a usi!anos ﬁnaies,r se’ pudoecon la operacién para una mejor asimilacion
observar quewen algunos .casos_, 06 del sistema.

acudieron - las . personas’ rclacmnadas.

directamente,-con la_operacién,. fo - cual]

-t

afecté ol - mmento ’de unplantar el}
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el proyecto, aportacwnes unportantes en;otros 31stemas, considerando también  Ia]
materia de conocimiento, experiencia y,expenenaa de los grupos de trabajo
metodologias. | participantes.

De los proc:esos redisefiados (Recnrsos-Con base en [as metodologfas aportadas por el |
Financieros, .. Recursos  Materiales, | consultor  externo  para el Analisis,
Recursos Humanos ¥ Proyectos), en su|Disgndstico, Disefio e Implantacién del
totalidad , mo. fueron cubiertos por la SIIIMP, parametrizar con la herramienta

hemmlenta SAPR/S- e »SAP R/3 todos aquellos subprocesos que no
e i fueron cubiertos por dicha herramienta en la
Cal e ,pnmera etapa, a cfecto de hacerlos mds

’ C 'ef:aentes

consplta de la normatividad se consuicra el software actual a las necesidades del
que. 10 es.¢! m4s adecuado (tecserver y laiinstituto o en su caso realizar las acciones
pagina web de. mtranet), ¥ya que cuando se | pertinentes para unificar criterios respecto a la
consulta la. normatividad incluida en losjadquisicibn de un software que permita la
procedmncntos, en especifico los articulos| consulta automética y oportuna de 1odos los
de- las ' leyes, fnicamente “aparecen elianticulos y lineamientos gubernamentales
nmnemyel nombre decadaumdeellos, i definidos en los procesos sustantivos v de
haciendo, deficxentesuconsulm. e :sopcrte con ¢l fin de optimizar el uso y
A S A i aphcaaon de los nuevos procesos con que a
. io . ipartir de la puesta en marcha del SITIMP
'operara la administracién de) IMP.

o1 0 3 llt:lcas y.Tal y como lo establece Ja metodologha, Ia
S i para’; wcadat Unidad de Desarrollo Organizacional debe
proceso (R 0§ Fmancxems, Recursos | i vigilar que cualquier cambio o modificacion a
Materiales, . , Kecursos . - -Humanos ¥ i polfticas y hineamientos debe ser autorizado
Proyectos) y fue revisado y autorizado por i por el comité directivo.

el comité directivo. i

Enlactapadelmplanmcmn del STIIMP, i Se considera de gran importancia que el
existen actividades que por su naturalezayaGrupo de Wormavided de prionidad ¥
complejidad  no seé concluyeron, sin;solucién a las siguientes actividades que
embarge se dejd mwmy en claro eliquedan incomclusas en la etapa de
COMPIOMISO . dcl Gmpo de Nm'matxwdad lmplantacnon del SITIMP:

para cumg,“

«./ Autorizar los nuevos procedimientos que
quedaron definidos en la etapa de
Construceién  del  Prototipo  para los
procesos sustantivos y administrativos de
soporte, ya descritos en el anterior capitulo
de ésta tesis (capitulo V, punto 5.2.3 Fase
de Disefio), con el fin de validar su
aplicabilidad en el nuevo _esquema

T o i s
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i normativo del Instituto generado con el
proyecto SITIMP.

Autorizar las politicas y lineamientos,
producto del redisefio, para su inclusidn en
los nuevos procedimientos.

Autorizar la "Guia Técnica para h
Elaboracién de Manuales”, ya que
representa la base para complementar e
desarroflo de los procedimientos conforme
al nuevo esquema normativo.

Nomzatwo no ha conc]u:do 3hom es! Desarrollo Organlzaaonal quien desempeiie €l
necesario des1gnar un area espec:ahzada papel de érgano encargado de monitorear
que cumpla con la &incidn de, controlar la | periddicamente que <l uso y aplicacion de la
efectiva - aphcamén "?,‘el ,,Ncu:lom normativo; normativided se  d¢  con la  debida
propuesto-, para: el IMP %yyréfbrzar‘“‘f su responsabilidad y evitar con esto posibles
contenido con postenores actuahzaclones- desviaciones y errores que afecten la operacion
derivadas de la puesta “én marcha del.chana del IMP.

proyecto SIIIMP i i

&\ur‘ -
=, I

3

1a corfoctamarcha del pmyecto SIIIMP Ei periodo de transicién que sufre ef IMP es a
se debe.en grin medxda ‘al. apoyg que | 1a largo plazo, por lo tante, se recomienda que la
Mesa . de Ayuda brin 5 IMiSMO’ etk s n*’ﬁmc:lon que tiene la Mesa de Ayuda sea
funcién Rnngt,)rgi@ g € molvcr extensiva hasta que el proyecto SIIIMP sea
tas " dudas’ie | inquietu ¢ ;”(fel" compleramente asimilado por los usvarios ¥
personal: usmgaefﬁi ‘SAP: las dudas e inquierudes que tienen s¢ hayan
R/3. b :

) i eliminado.

l

El proyecto STIIMP genero mlportante v  Todo d cimulo de informacion y experiencias |
valiosa informacién . que servirla comoique se generaron a lo largo del proyecto
acervo del TMP y como una muestra deli SITIMP es tan vasta e importante que se hace
esfuerzo constante de sus. chrectxvos por‘ws:ble el condensarla en algin medio que
ser €l me;or et su mmo L .\ "1 permita su difusidn en todo el Tustituro para la
S 'consulta de tod:as aquellas personas que

P * 'quleran saber cbmo se desarrollo el proyecto y
"y ., ila forma en que el IMP inicié la transicién
" ! bacia la administracién por procesos.
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APENDICE A

DIRECCIEN
GENERAL
GERENGIA CONTRALORIA
JURIDICA IHTERNA
GERENCIA OE
COMUNICACION
¥ RELACIONES
PUBLICAS
SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCIGN SUBDIRECCION SUBDIRECCION
DE PLANEACION bE DE EXPLORACION e gggggﬁ%& D NGENIERL SUEDIRECCION OE o
¥ DESARROLLD INVESTIGACION Y PRODUCCION TRANSFORMACION R PROTECCE comerciazacion & | aounisTRACION
METITUCIONAL ¥ L0gis WOUSTRIAL Y FINANZAS
1 i I — — 1 e —_ ]
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENGIADE GERENCIA DE
| eLaneacon wwesngacony § | | SERENGIATE F L { esncacion | e e § |- wioENERIA O PRONOCION | | PRESUPLESTO Y
ESTRATEGICA DESARRQLLO APLICADA DE OF ENERGETICOS PROCESDS ¥ INTERNACIONAL CONTABILIDAD
PROCESDS DETALLE
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCiA DE GERENCIA DE
_| ©cEsarAoLLD INFORMACION ¥ PROSPECCION DESARROLLO | 2.%1%’;%%’5 | oisEno ¥ QPO PATENTES ¥ TESORERIAY
INSTITUCIONAL wncuLacion B i GEORsICA H r=choLGGICo oE AMBIENTE DE MARCAS COBRANZA
CIENTIFICA PROCESDS INSTRUMENTACION
GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA OE GERENCIA DE
35;5553;?; INGEHIER{A DE CATALZADORES et INGENIERIA RECURSOS
| INFoRUATICH H vacientos M aisenacy § [1 Asisoarpor HUMANGS
SUSTENTABILIDA COMPUTADORA
— - o
NCIA OF
GERENCIA DE GERENCIA DE (ERENCIA DE GERENGIA DE GEREH
| CEsammOLLD INGENIERA DE INGENIERIA 1] &?&;‘,ﬂggﬁ, | | nomsTRACIEN L P“g:gﬁfc‘fgg ¥
1 HUMANO | Propucciok BASICA ey DE PROYECTOS
a INDUSTRIALES
L GERENCLA DE GERENCIA BE GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA DE
EVALUACION GEOFISICADE § || t | womroreo [ | TECNOLOGIA
EXPLOTACIIN TECHOLOGICOS ¥ TECHOLOGICO COSTAFUERA
TECKICA
GERENCIA DE GERENCIA DE
PRADLCTOS PROVECTOS DE
—1 ouimcos |4 expLoTacion
GERENCIA DE
ASEGURAMIENTO
— DE CALIDAD
I I |
DELEGACION DELEGACIGN DELECACION DELEGACION DELEGACION
REGIONAL ZGNA REGIONAL ZONA FEGIONAL REGICRAL ZONA REGIONAL 0OS
CENTRO, MEXICO, NORTE, POZA RICA, ZONA SUR MARINA ENCD.DEL BOCAS
DF VER YILLAHERMOSA, CARMEN
TAE
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GLOSARIO

ACREEDOR

ACTITUD

ADMINISTRACION

ADMINISTRACION
DEL CAMBIO

ADSCRIPCION

AHORRO

ANALISIS

APALANCAMIENTO

APERTURA
ECONOMICA

APTITUD

APENDICE B

Paseedor de un derecho econdmico contra otra persona.

Predisposicién de algwen al ejecutar aptitudes individuales y colecrivas
que caracterizan su conducta, hacia determinados objetos, personas o
siTuaciones.

Conjunte ordenado y sistematizado de principios, técnicas y practicas
que tiene como finalidad apoyar la consecucién de fos objetivos de una
organizacién a través de la provisién de los medios necesarios para
obtener los resultados con la mayor eficiencia, eficacia ¥ congruencia;
ast como la dpuma coordinacidn y aprovechamienio del personal y los
recursos técnicos, materiales y financieros.

Procese ordenado y continuo en el que simultineamente se tiene que
definir el estado futuro y evaluar las condiciones actuales de la empresa.
En esencia, la Administracién del Cambio dirige, orienta, adapta, ayuda
y ensefia al personal de una organizacién durante un cambio para que
éste sea efectivo.

Acto o hecho de asignar a una persona al servicio de un puesto, o
ubicar a urta unidad administrativa dentro de otra de mayor jerarquia.

Abstencién del consumo presente para dedicar recursos z la inversion.

Examen detallado de los hechos para conocer sus elementos
constitutivos, sus caracteristicas representativas, asl como  sus
interrelaciones v la relacién de cada elemento con é1.

Relacién entre el pasivo exigible y Jos fondos propios de la empresa y
prado de la urilizacién de la financiacién de upa empresa medido en
relacidn con los recursos propios.

Proceso a través del cual la economia se ajusta 2 las nuevas realidades
del mercado y sus relaciones sociales, asi como las transformaciones
comerciales y tecnoldgicas mundiales. Implica homologacion de b
economia con ia de los principales ceniros de desarrollo econdmico,
para lo cual requiere fortalecer la inversién privada e incentivar la
inversibn foranea eliminando regulaciones y control de precios
nacionales e internacionales vy reductendo restricciones en los campos
financieros, fiscales, comerciales, de inversién y monetarios.

Potencia de desarrollo del intelecto y de otros factores humanos que
elevan a un individuo de un mivel a ctro mejor.
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AUDITORIA
ENERGETICA

AUTONOMIA DE
GESTION

AUTOPISTA DE LA
INFORMACION

AUTORIDAD

BALANCE

BENCHMAREKING

BUROCRACIA

CALIDAD

CAMBIO

CAMBIO
ORGANIZACIONAL

Control, revision y valoracidn sistematica y objetiva. En este caso en
materiz de Energia.

Proceso mediante el cual las  empresas piblicas  deciden
responsablemente la adquisicién o enajenacion de productos, el
ejercicio de los recursos propios, su estructura admunistrauva y los
niveles de remuneracion del personal cuya fijacién ne sea competencia
de otras instancias, para cumplir con eficiencia y eficacia los objetivos
estratégicos que le asigna el Estado.

Futuros sistemas de distribucion basados en la fibra éptica. Permutiran
intercarnbiar iméigenes y sonide en tempo real, relecompra segura,
acceso a cuentas bancartas y muchas otras posibilidades. Unificaran las
redes informéricas, telefénicas v de televisidn por cable en un sistema
{inico, Internet no es una autopista de la informacién, aunque éstas se
basaran probablemente en su forma de trabajar.

Arribucién conferida por la ley a clertas personas, para que éstas
puedan ejercer la funcién de mando, encaminada a lograr el
cumplimiento de 1 ley o funciones de las instituciones.

Estado contable que representa €l patrimonio de las empresas en sus
aspectos cuantitarivo y cualitativo, expresangdo en su activo el destino
de los elementos parnmoniales v en su pasivo el origen de los recursos
de la empresa.

Es un proceso en virtud de! cudl s identifican las mejores pricticas en
un determinado proceso o actividad, se analizan o se incorporan 2 &
operativa interna de la empresa,

Es la estructura de organizacién del personal mediante el cudl se
realizan actividades subernamentales, a través de una divisidn de tareas
basadas en la especializacidn funcional, establece una jerarquia bien
delimitada que opera segin el conjunto de rormas y reglamentos que
definen los derechos y deberes de los participantes.

Es el resultado del esfuerzo continuo, de todos los que se integran y se
asocian a una organizacién piblica o privada {empleados, directivos,
accionistas y proveedores) en su blsqueda por tener, retener y arraer
clientes,

Es cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro,
el cual es ficilmenre perceptible dentro de un contexto.

La reestructuracién del arregio de recursos téenicos, materiales,
humanos v gerenciales de los que disponen las empresas con el objeto
de incrementar su flexibilidad para enfrentar la creciente competencia

mundial.
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CANALES DE
COMUNICACION

CAPITAL

CAPITAL SOCIAL

CARTERA DE
CLIENTES

FATAT 1515
AR LA

CATALIZADOR
CDR

CENTRALIZACION

CLASE MUNDIAL

CLIENTE

CLIENTE
(Internet}

CLIENTE POTENCIAL

COMPETENCIA

Son los diferentes medios  ravés de los cuales puede efectuarse la
comunicacton.

Patrimonio poseido, susceptible de producir una renta.

Representa el conjunto de dinero, bienes v servicios aportado por los
s0c105 v que constituye la base patrimonial de una empresa. Puede
aumentar mediante aportes, capitalizaciones de reserva, valorizacion del
patrimonio o conversion de obligaciones en acciones, o bien, puede ser
objeto de reduccién de igual forma.

Conjunto de chientes que tiene una empresa, que existen en una zona
geografica concreta o con los que trabaja un determinado vendedor o
equipo de vendedores.

Disolucidn, accién que gercen ciertos cuerpos sobre la composicidn de
otros sin sufrir ellos mismos modificacién.

Cuerpo que provoca la carélisis.
Comité de Direccidn de Reingenieria.

Tendencia de los administradores a restringir la delegacién de la toma
de decisiones a través de la estructura de la organizacién, casi siempre
conservande la autoridad en la cima o cerca de ella.

Es un juego de palabras que sugiere:

1. Tanto la necesidad de lograr los mas altos estindares donde quiera
que uno se encuentre, con el objeto de ser competitvo.

2. Como el crecimiento de una nueva clase social que se define por su
habilidad de dominar recursos y operar mas alla de las fronteras a
través de amplisimos territerios.

Persona u organizacidn que adquiere bienes o servicios de uma
determinada empresa.

Aplicacidn especializada en un tipo determinado de conexidn como
WWW que soporta un protocolo especifico. Sistema o proceso que
solicita a otro un servicio determinado.

Persona o entidad que por sus caracteristicas o actividad puede adquirir
determinados productos, aunque por determinados motivos todavia no
los compra,

Conjunto de aquellos que ejercen el mismo comercio. Término
empleado para indicar rivalidad, critica y ataque entre un agente
econdmico (productor, comerciante o comprador) contra los demis,
donde cada uno busca asegurar las condiciones mas ventajosas para st.
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COMPETENCIA
DESLEAL

COMPETITIVIDAD

CONSULTOR

CONTRALOR
CONTRALORIA

CORTO PLAZO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

DEFICIT

DEMANDA

DEPENDENCIA

DESCENTRALIZACION

DESCONCENTRACION

DESARROLLO

Es el ejercicio de ias libertades econémicas.

Acto de competencia contrario a las normas de correccion v buenos
usos mercantifes.

Expresién utilizada para comparar Ja estructura de costos del proceso
de produccién, principalmente mano de obra y materias primas,
tecnologia, diferenciacion de productos y tamafio del mercado entre
otros factores, de un productor con respecto a otros productores
internos o externos de productos con igual calidad.

Profesional mediador que interviene en una reunién de dos o mais
personas, actiia sobre el proceso de un grupo, organizacidn o sistema y
proporciona retro-informacion a los participantes sobre dicho proceso.

Inspector de Conrabilidad
Servicio encargado de inspeccionar los gastos publicos.

Periodo convencional generalmente hasta en un afio, en el que los
programas operativos determinan y orentan en forma detallada las
decisiones y el manejo de los recursos para la realizacidén de acciones
concretas.

Referidc a organizaciones Gz es ¢l pardn general de
comportamiento, las creencias compartidas v los valores que sus
miembros tienen en comdn. La cultura puede deducirse de fo que
dicen, hacen o prensan kis personas dentro del contexto organizacional;
implica el aprendizaje y la transmision de conocimientos, creencias y
patrones de comportamiento durante clerto periedo.

Saldo que se produce cuando los pagos superan los ingresos, es decir,
cuando al final del ejercicio, el balance arroja un resultado negativo

Cantidad de bienes y servicios que los consumidores estan dispuestos a
adquirir en condiciones determinadas durante un periode dado.

Es aquella institucién pablica subordinada en forma directa al titular
del Poder Ejecutivo Federal en el ejercicio de sus aribuciones y para el
despacho de los negocios del orden administrativo que tiene
encommertdados.

Es la tendencia a dispersar la autoridad para tomar decisiones dentro de
unia estructura organizada

Dentro de una organizacion, es la accidn de separar de la Sede ciertos
drganos que estan facultados para realizar las nusmas funciones, pero,
sin que se les conceda la auroridad para administrarse por st mismos.

Es una respuesta al cambio, una compleja estrazegia educacional con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de fas
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ORGANIZACIONAL

DEVALUACION

DIAGNOSTICO

DIAGRAMA DE FLUJO

DIFUSION

DISCUSION DE GRUPO

ECLECTICO

ECONOMIA DE
ESCALA

EFECTIVIDAD

EFICACIA

EFICIENCIA

EGOTISMO

EMPRESA

EMPRESAS PUBLICAS

organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologtas, nuevos mercados, nuevos desaftos, v al arurdidor ritmo de
los propios cambios.

Modificacidn del tpo de cambio oficial que reduce el valor de la
moneda nacional en relacion con las monedas extranjeras v con su
patrén metalico (Oro).

Etapa de consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, I situacidn
actual de una persona, de un grupo o de una organizacion.

Es una representacion grafica de la secuencia de pasos a realizar para
producir un cierto resultado, que puede ser un producto material, una
nformacion, un servicio o una combinacién de los tres.

Extender, esparcir, difundir, distnbur, transmitir, divulgar y propagar
aigo. En el caso de Ia presente obra, el concepto se refiere a la difusion
de la informacién.

Téenica de grupo que se utiliza en la investigacién y consiste en reunir a
un grupo homogéneo de entre 6 y 12 personas, para que sostengan un
dialogo sobre un tema propuesto, normalmente refacionade con ellas.

Compuesto de elementos muy diversos. Sin irse a los extremos.

Disminucién de los costos medios al aumentar € patrimonio de un
fondo. Ventajas resultantes del zumento de dimensién de la empresa
debido a fa reduccién relativa de costos de produccién,

Cumplimiento al ciento por ciento de los objetivos planteados.

Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los
recursos disponibles en un tiempo predeterminado.

Capacidad de alcanzar los objetivos y metas programadas con el
minimo de recursos disponibles y tiempo, logrando su optimizacion,

Sentimiento exagerado de la propia personalidad.

Asoclacién u organizacién cientifica, comercial, industrial o de otra
indole existerte, con medios propios y adecuados para alcanzar un fin
econdmico determinado.

Organismos y/o empresas descentralizados dependhentes del Estado
dedicados a la produccién de bienes v servicios para la venta en el
mercado y cuyas operaciones econdmicas y financieras se encuentran
incluidas en ef Presupuesto de Egresos de la Federacidén {control
directoj o fuera de él (control indirecto), su propdsito fundamental no
es el hucro sino la obtencién de objetives sociales o econdmicos.
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EQUIPO

ESPECULACION

ESTADO DE PERDIDAS
Y GANANCIAS

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA
CENTRALY
PERIFERICA

ESTRUCTURA
ORGANICA

ESTRUCTURA PLANA

EVALUACION

FACILISMO
FINALIDAD
FUNCION
ADMINISTRATIVA

GANANCIA

Un grupo de personas que trabajan juntas imeractuando e
mtercambiando ideas para lograr un resultade en comiln.

Bisqueda de un beneficio a corto plazo gmeadwrh los cambios
previstos en los precios de los bienes, como consecuencia de las
fluctuaciones, narurales o provocadas de la oferta y [a demanda.

Estado financiero que muestra los resultados de una empresa durante
un periodo especifico de tiempo, generalmente un afio. Muestra en
términos contables todos los ingresos, costos v gastos, impuestos v

utilidades.

Principios, rutas v medios fundamentales que orlentaran el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea legar. Ura
estrategia muestra cdmo una institucién pretende Hegar a esos
objetivos. Se pueden distingnir tres tipos de estrategias, de corto,
mediano y largo plazos segim el horizonte remporal.

Es aquella estructura orginica de la manz de una orgamzacién
gigantesca y las estructuras propias de sus dependencias v organismos
de su entormo son estructuras periféricas.

Disposicidn sistemdtica de los érganos que imegran una mstitucion,
conforme a criterios de jerarquia y especializacion, ordenados y
codificados de tal forma que sea posible wisualizar los niveles
jerarquicos y sus relaciones de dependencia

Estructura Organica que acerca a los ejecutivos a Jos clientes y a las
personas que realizan el trabajo gue agrega wvalor. Contiene menos
gente, menos gerentes y por lo tanto menos niveles administrarivos que
Las estructuras jerdrquicas. Va de lo estratégico a lo objetivo.

Proceso que tiene como finalidad determinar el grado de eficacia y de
eficiencia con que han sido empleados los recursos destinados a
alcanzar los objetivos previstos, posibiltande la determinacién de las
desviaciones y la adopcidn de medidas correctivas que garanticen el
cumplimmiento adecuado de las metas presupuestadas.

Hacer tas cosas sin ningln trabajo y sin dificultad alguna.

Propésito por que se hace algo.

Comjunto de actividades zfines, dirigidas a proporcionar a las unidades
de una organizacién los recursos y servicios necesarios para hacer
factible |z operacién insttucional.

Untilidad, provecho o beneficio de orden econdmico que obtiene la

empresa en sus operaciones comerciales después de deducir todos los
COSTOS, EASTOS & EMPUESTOS.
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GLOBALIZACION

GRADO DE
RESPOMNSABILIDAD

HIDROCARBURO

IMAGEN

CORPORATIVA

IMBUIDO
MP

INDICADOR

INSTITUCION

INSUMOS

INTERES PUBLICO

INTERFAZ

INTERNET

INTRANET

Es el ensanchamuento geogrifico de los nexos internos de productos,
mercados, empresas v factores de produccién con un componente
mayor del cudl fueron derivados, generados o dispuestos en otros
paises v regiones,

Intensidad medible para hacer frente o responder a actos ejecutados.

Es wn carbure de hidrégeno. Considerando que el carbure es la
combinacién de wn carbono con un radical simple. Y que un carboro
es un cuerpe sunple () que se encuentra puro en la naruraleza,
cristalizado en el diamante y el grafito, El petroleo es una composicién
de hidracarburos con otros componentes quimicos.

Resultado de la interaccidn de todas s experencias, impresiones,
creencias, semimiemos y conocimenios que la genie tiene sobre la
empresa,

Infundido, inculcado.
Instituto Mexicano del Petrdleo,

Magnitid utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente
obtenidos, en la gjecucidn de un proyecto, programa o actividad.

Establecimiento, empresa o persona moral fundada con aspiraciones de
permanencia cuyos intereses son independientes de los de las personas
fisicas que la integran.

Son los bienes y servicios que incorporan al proceso productivo las
unidades econdmicas y que con e! trabajo de los obreros v empleados v
el apoyo de las miquinas son transformados en otros bienes o servicios
con un valor agregado mayor.

Afecta, es de importancia y de interés para toda una colectividad.

Se denomina asi a todo aque! medio fisico que conecta un dispositivo
periférico con fa computadora; también se le conoce ast a tode €l
software que comunica al usuarto con la misma.

WWW (World Wide Web), es conocida como la Red de Redes ¢ Ia
Telarafia Mundial de Informacion. Una red de computadoras es un
grupo de maquinas conectadas de tal manera que se puedan comunicar
la una con Ia otra, enviar mensajes y compartir informaci6n en forma
de archwos, sin importar la distancia en la que se encuentren, pues es
una red mundial.

Son redes de tipo Internet pero son de uso interno, por ejemplo, la red

corporativa de una empresa que utiliza protocolo TCP/IP y servicios
stnulares como WV,
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INVERSION

ISOMORFISMO

LARGO PLAZO

LIQUIDEZ

MANUAL

MANUAL DE
ORGANIZACION

MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS

MARCO JURIDICO

MARCO NORMATIVO

MECANISMOS
EFECTIVOS DE
COMUNICACION

MERCADO

META

Gasto monezario en [a adquisicién de capital fijo o capital circulante.
Flujo de produccién encaminade a aumentar el capital fjo de |
sociedad o el volumen de existencias.

Ko quiere decir igual y morfo quiere decir forma. De igual forma.

Periodo convencional de mis de cinco afios, utilizado generalmente en
la planeacién para definir el lapso en el que se alcanzaran los objetives
nacionales de desarrollo.

Disponibifidad de una institucién para honzar sus obligaciones
financieras sin demora

Instrumento  administrativo que contiene en forma ordenada y
sistemdtica informacién  sobre objetivos, politcas, arribucicnes,
organizacidn v procedimientos de los Grganos de wna institucidn; asi
como las instrucciones o acuerdos que se consideren necesarios para b
ejecucién del trabajo asignado al personal, teniendo como marco de
referenciz los objetives de la institucion.

Documento que contiene informacién detallada referente al directorio
administrarivo, antecedentes, legislacion, armbuciones, estructuras y
funciones de las unidades administrarivas que integran la institucion,
sefialando  los  niveles jerirguicos, grados de autoridad ¥
responsabilidzd, canales de comunicacién y coordinacion, asimismo,
contiene organigramas que describen en forma grafica la estructura de
una organizacion.

Sintetiza de forma clara, precisa y sin ambigliedades los procedimientos
operarivos, donde se refleja de modo detallado, la forma de actuacion y
de responsabilidad de todo miembro de la orgarzacién.

Conjunto de disposiciones, leyes, reglamentos y acuerdos a los que
debe apegarse una dependencia o entidad en el ejercicio de fas
funciones que tienen encomendadas.

Conjunto general de normas, crirerios, metodologias, lineamientos y
sistemnas, que establecen la forma en que deben desarrollarse las
acciones para alcanzar los objetivos propuestos en el proceso de
programacion-presupuestacion.

Conjunto de varios drganos, elementos o partes para producir una

misrna tarea de comunicar o transmitir informacion.

Conjunto de personas y organizaciones que participan en la compra y
venta de bienes y servicios.

Fs la cuantificacién del objetive que se pretende aleanzar en un tiempo
sefialado, con los recursos necesarios.
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METODO

MISION

MODERNIZACION

MODERNIZACION

ADMINISTRATIVA

MOTIVACION

NIVEL DE
ESPECIALIZACION

NORMA

NORMA
ADMINISTRATIVA

OBJETIVO

OBSOLESCENCIA

ORGANIGRAMA
(ORGANOGRAMA)
PARAMETRO
PASSWORD

PATENTE

Proceso o camino sistemitico establecido para realizar vna tarea o
trabajo con el fin de alcanzar un objetivo predeterminado.

Enunciado corto que establece el objetivo general y la razdn de existr
de una dependencia, enticad o umdad admimstranva; define el
beneficic que pretende dar y las fronteras de responsabilidad, asi como
su campo de especializacidn.

Término que se una para indicar ia necesidad de mejorar, de mantener
actwalizadas actitudes y apritades; procesos v procedismentos; sistemas
y estructuras institucionalizadas, o la puesta af diz de aspectos arcaicos
u obsoletos de lz2 organizacion.

Proceso de cambio a través del cual las dependencias y entidades del
sector publico presupuestario actualizan e lncorporan nuevas formas de
organizacton, tecnologias fisicas, sociales vy comportamientos que les
permiten alcanzar nuevos objetivos de uma manera mis eficaz y
eficiente.

Conjunte de factores o estimulos que influencian la conducta de una
persona.

Alto grado en que una persona adquiere conocimientos especiales y
particulares sobre una clencia o arte determinada, para dedicarse a ella
en especifico.

Es ¢l registro escrito de todos los aspectos que se han de respetar en [
produccién de un bien o en el sumimstro de un servicio.

Regla de conducta obligaroria en su cumplimiento, emitida por quién
legaimente tiene facultades para ello, que rige y determina el
comportamiento de los servidores piblicos v de los particulares frente
a la Administracidn plblica.

Expresién cualitativa de un propésito en un periodo determinado; ef
objetivo debe responder a la pregunta "qué” v "para qué”.

Pérdida del valor de uso de un producto, debido a diversos motivos, y
se presenia con anterioridad a la vida real del mismo.

Representacién grafica de la estructura orgénica de una institucion o
parte de ella, y de las relaciones que guardan emtre si ks umdades
administrativas que fa integran.

Unida constante de medicidn.

Clave o conzrasefia del usuario.

Certificado que ororga el Estado por ¢l que se reconoce a una o varias

personas fisicas o juridicas, ef derecho a wrilizar exclusivamente una
invencion nueva que implique una actividad Inventiva y sea susceptible
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PERFIL

PERSONA JURIDICA

PERSONALIDAD
JURIDICA PROPIA

PERSONAL
ADMINISTRATIVO

PETROLEQ

PETROQUIMICA

PLAN

PLAN NACIONAL DE
DESARROLLO

PLANEACION

POLITICA

de aplicacién industrial. Su duracién es de 20 afios improrrogables

Retraro hablado de un candidato a un puesto, o bien, descripaidn de
una sitzacdn.

Sociedades o asociaciones reconocidas por laley,

Se refiere  la autonomia v capacidad para responder a sus derechos v
obligaciones como persena moral frente al estado.

Incluye el personsl de apoyo v operativo no comprendido en otras
£ . e - - -

4ress, como som: secretarias, auxiliares administrativos, intendentes,
mensajeros y vigilantes, entre otros.

Liquido oleoso negro, constituido por una mezcla de hidrocarburos y
olros compuestos orgdnicos. Se encuentra nativo en el interior de Ia
tierra o en las profundidades del mar.

Ciencia, técnica ¢ industriz de los productos dermvados del petrdleo.

Proyeccion impresa de una accién. Documerto que contempla en
forma ordenada ¥ coherente las metas, estrategias, politicas, directrices
y theticas en tiempo v espacio, asi como los instrumentos, mecanismos
v acciones que se utilizardn para Yegar a los fines deseados. Un plan es
un instrumente dinmico sujeto a modificaciones en sus componentes
en funcién de la evaluacién periddica de sus resulvados.

Instrumento rector de la planeacién nacional del desarrello que expresa
las politicas, objetivos, estrategias y lineamientos generales en materia
econdmica, social v politica del pais, concebidos de manera integral y
coherente para orientar & conduccidn del quehacer piblico, social y
privado. Documento normativo de largo plazo, en el que se definen los
propésitos, Lz estrategia general y las principales politicas del desarrollo
nacional, asf como los Programas de Mediano Plazo que deben
elaborarse para arender las prioridades socizles, econdmicas y
sectoriales del mismo.

Ftapa que forma parte del proceso administrativo mediante la cual se
establecen  directrices, se definen estrategias y se  seleccionan
alternativas v cursos de accién, en funcion de objetivos y metas
generales econdmicas, sociales ¥ politicas; tomando en constderacion la
disponibilidad de recursos reales y potenciales que permitan establecer
un marco de referencia necesario para concretar programas y acciones
especificas en tiempo y espacio. Los diferentes raveles en los que ia
planeacién se realiza son: global, sectorial, institucioral y regional. Su
cobertura temporal comprende el corto, mediano y targo plazos.

Criterio o directriz de accién elegida como guia en el proceso de toma

de decisiones al poner en practica o ejecutar las estrategias, programas y
proyectos especificos del nivel institucional.
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PRACTICA

PREPONDERANTE

PRIVATIZACION

PROCEDIMIENTO

PROCESO

PROCESO
ADMINISTRATIVO

PROCESOS
SUSTANTIVOS

PROCESOS DE
SOPORTE

PRODUCTIVIDAD

PRODUCTO

PROGRAMA DE
TRABAJO

PROTOTIPO

PROYECTO

Aplicacion v/o ejecucion de les reglas, de los principios de una ciencia,
técnica o arte.

De mayor importanci

Dar carqcter de privadoe a lo que antes era estatal. Propiedad de alguna
persorta en particular.

Sucesibn cronoldgica de operaciones concateradas entre si, que se

coustituyen en ung unidad de funcidn a la realizacién de una actividad
’ ] - - - .y

o tarea especifica demro de un Ambito predeterminado de aplicacion.

Todo procedimienzo involucra acrividades y tareas del personal,

dererminacion de tiempos de métodos de trabajo ¥ de control para

lograr el cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones.

Es en esencia un método de hacer las cosas, et proposito principal de
p ! . ; :

&ste consiste en crear, a partir de un conjunto de insumos, uno o mis
productos de mayor valor agregado que dichos insumos.

Conjurto de acciones mterrelacionadas e interdependientes que
conforman lz funcién de administracién e involucra diferentes
actividades tendientes a Ja copsecucidn de un fin a waves del uso
dptimo de recursos humanos, matertales, financiercs y tecnologicos.

Procesos que se encargan de crear valor de manera directa al cliente.
También conocidos como procesos de negocio.

Pracesos que susteritan a los procesos sustantivos. A este tipo de
procesos también se fes llama procesos de apoyo.

Relacidn entre ef producto obtenido y los inswmos empleados, medidos
en términos reales; en un sentido, la productividad mide la frecuencia
del trabajo humanc en distintas circunstancias; en otro, caleula fa
eficiencia con que se emplean en 1 produccién los recursos de capital y
de mano de obra.

Bien de naturaleza rangible para satisfacer necesidades o deseos.

Fxposicion o escrito €on indicaciones a detalle, que fa la finea de
conducta ha seguir para realizar determinadas actividades o labores.

Modelo inicial de un algo con ¢l que se realizan diferentes pruebas en l
interior de una empresa, antes de probarlo o lanzardo & mercaco.

Comjunto de obras que incluyen las acciones del sector piblico
necesarias para alcanzar los objetivos y metas en un prograna o
subprograma de inversidn tendientes a la creacién, amplacién y/o
comservacién de una enridad productiva perteneciente al patrimonio
nacional. Permite wlentificar el origen de los recursos que requiere la
eiecuciéon de los proyectos de mversion fisica, necesarios para la
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RECURSOS

REGLAMENTO

REINGENIERIA

REINGENIER{A,
ORGANIZACIONAL

REINGENIERIA DE
PROCESOS

REQUISICION

RIESGO

SAP R/3

SIIIMDP

SIMPLIFICACION
ADMINISTRATIVA

SINERGIA

SISTEMA

construccién, ampliacion o remodelacion de mmuebles ¥ los estudios
de premnversién, ya sean por contraio o por administracion.

Conjurito de personas, bienes materiales, financieros v técnicos con que
cuenta y utiliza una dependencia, entidad, u organizacién para alcanzar
sus objetivos v producir los bienes o servicios que son de su
competencia

Disposicidn legislativa expedida por el Poder Ejecutivo en uso de sus
facultades constitucionales para hacer cumplir los objetivos de I
Administracién Piblica Federal. Su objeto es aclarar, desarrollar o
explicar los principios generales contenidos en la fey a que se reflere
para hacer més asequible su aplicacion.

Replanteamiento fundamental vy el redisefio de los procesos en los
negocios para lograr mejoras dramiticas en medidas de rendimiento
que son criticas y contemporaneas tales oMo costo, servicio y rapidez.

Es un proceso por el que las empresas se convierten en competidores
de clase mundial al rehacer sus sistemas de informacion y de
organizacion, formas de trabajar en equipo y los medios por los que
dialogan entre sty con los clientes.

Es una téenica en virtud de la cual se amaliza 2 profundidad el
funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa con
el fin de redisefiarlos por completo y mejorar radicalmente.

Accién de la mnoridad que exige de una persona o de una entidad Ix
prestacidn de un servicio, actividad o el goce de algin bren.

Probabilidad de cbtener resultados desfavorables en una inversidn v
suele asociarse a la incertidumbre.

SAP son las siglas del nombre de la compafifa "Sistesnas, Aplicaciones y
producto en procesamiento de daros.” y R/3 es fa Gltima versién del
sofrware que SAP lanzd al mercado. SAP R/3 ¢s una herramienta
automatizada que ofrece soluciones informdticas en linea v puede ser
utilizada en las mas conocidas plataforinas compuracionales, sistemas
operativos y bases de datos,

Sisterna Integral de Informacién del Instiruto Mexicano del Petrcleo.

Mediame un sistema o método hacer mas sencilas las actividades o
tramites administrativos.

Es la suma total de 1z emergla que pueda ofrecer un grupo cualquiera
para la realizacién de un fin determinado.

Conjumto de organismos, principies y normas scbre una materia,

enlazados y coordinados entre s, tan estrechamente que constituyen un
todo indivisible, a pesar de la relativa independencia funcional u
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UNIDAD
ADMINISTRATIVA

VISION

(Dre Lz orgamizacion)

VISION
{Como tal)

YACIMIENTO

operativa que puedan tener sus partes componentes. Estas partes
actdian con una Imisma orentacién y satisfacen un ebjetiva comin.

Es unma dweccion general o equivalente a fa que se le confieren
atribuciones especificas en el reglamento interno. Puede ser tarmbién un
brgano que tiene funciones propias que lo distinguen de los demas en
la institucién. Elemento de la clave que idenrifica y clasifica el gasto
piblico por entidades, segin la organizacién interna de cada
mstitucion.

Descripcidn de un escenario altamerte deseado por la direccién general
de una organizacién.

Punto de vista.

Acumulacién  de minerales en el sitio donde se encuentran
naturalmente. (Para efectos de esta obra, los minerales corresponden al
Petrdleo).
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