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PROLOGO.

Este trabajo se realizé a partir del estudio de Ia planeacién estratégica y
después de recopilar informacion de los sucesos mas relevantes ocurridos en
PEMEX, para ofrecer algunas alternativas que confribuyan a mejorar las
actividades de esta indusiria. Asimismo, ofrecer alternativas de trabajo en
equipo y sobre todo una planeacién constante, con objéto de contribuir a una
mejor administracion de la empresa, teniendo en mente que la planeacion es el
principal factor de productividad de la industria, enfatizando la importancia de

fa "planeacion estratégica™ como una metodologia de productividad.

Los afios venideros a partir del 2000 seran una época de nuevas
alternativas para el desarrollo en la modernizacion del pais, en donde Ia
industria petrolera juega un papel fundamental para el cumplimiento de las
metas en la politica econdmica, y gracias a los esfuerzos realizados en este y

otros rubros, se podra encaminar a México hacia un crecimiento uniforme.

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas fue introducida
por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950, En
aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica, denominandolos sistemas de
planeacién a largo plazo. Desde entonces la planeacion estratégica formal se
ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad la mayoria de las
compafiias importantes en el mundo cuentan con algan tipo de sistema, y un

numero cada vez mayor de empresas pequeias estan siguiendo su ejemplo.



xvii
INTRODUCCION.

Partiendo de la premisa de que la actual sociedad industrial .es
alimentada, funciona y produce a base de petrdleo. Si el abastecimiento de
este cesard de pronto, se retrocederta sdbitamente a condiciones de sigbs
anteriores o bien a tiempos mas remotos en donde los avances tecnoiogicos
de hoy no eran ni siquiera concebibles. En la realidad, millones de personas se
verian afectadas, pues sin petroleo la capacidad de alimentacion de la nacién ¥
del mundo disminuiria en forma considerable. El petréleo es un recurso no
renovable cuyo agotamiento ya esta a la vista. Después de las consideraciones
que trajo consigo el percance del reactor nuclear de Three Mile Island, en
Harrisburg, Penn. Estados Unidos y el desastre de Shernobeall en Ia antigua
Union Soviética y considerando el riesgoso proceso del que depende la
efectiva manipulacion del gas natural y las consecuencia por el mal manejo de
este, asi como la inexactitud sobre la existencia de una cantidad rentabie
adecuada, las perspectivas que ofrece la energia nuclear como el gas natural
son inciertas. Los estados unidos, la union sovigtica, México, entre otros
paises, poseen enormes reservas de gas natural, pero este no podra sustituir
faciimente al petrdleo en algunos de sus usos. Su costo de produccion es muy
alto y su remuneracion es incierta. En términos mundiales, esta es la mas
grave crisis que se ha enfrentado en los Gitimos tiempos. Donde la solucién
radica en la invencion y desarrollo de sustitutos eficaces del petroleo, pero esto
no ocurrird de un dia a otro y tardard varios afios a futuro, lo que indica que
durante ese plazo se vivird en los efectos continuos que ocasionan los

cambiantes precios del petrdieo.

Debido al continuo aumento de la poblacién, al desenvolvimiento y
modernizacion de las diferentes actividades econémicas como la apertura de
mercados intermacionales, fa unidén de paises como Europa y Asia, han

ocasionado que el consumo nacional e interpacional de 1os consumos
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nacionales petroleros y opelioquimicos basicos, registre afio con afio un
incremento elevado, que ha traide como consecuencia una diversificacion en
las operaciones de produccién y distribucion de este recurso nafural, que a su
vez traen aparejados riesgos de accidentes, devaluaciones econdmicas, caida
en el precio dei petréleo, disminucion del presupuesto econdmico nacional.

Por (o anterior mencionado, se pensd gue este documento deberia
contener una recopilacién de recomendaciones, metodologias, asi como reglas
basicas que expliguen adecuadamente !a “planeacidn estratggica” para
solucionar el problema econdmico de la indusiria nacional, enfocandose a la
empresa numero unc de México (PEMEX), para encaminarla a una empresa
de clase mundial. Asi mismo ofrecer alternativas de responsabilidad,
profesionalismo, orgulle de pertenecia, trabajo en equipo y sobre todo una
planeacién constante, con objefo de contribuir en la disminucion de accidentes,
teniendo en mente que el trabajador es el principal factor de productividad de
fa industria y, el desempefic de sus Iabores basdndose en las
recomendaciones de seguridad reducira al minimo la ocurrencia de accidentes
graves, y asi mismo hara efectiva la seguridad y proteccion de los pracesos de

la industria, tomando en cuenta qus lleva implicitas las pérdidas econémicas

Asi mismo reflejar la impartancia que tiene la importacion y exportacion
del petrdleo y sus derivados, para determinar las estrategias a nivel mundial
que permitan generar mayor indice de utifidades en la nacién por la venta de

petréleo,

Siuados en la “problematica nacional de 1998" se ha de dejar bien
establecido, si se quiere aprovechar lo positive y dejar atras io improductivo de
la forma de organizacién econdmica y politica ejercida en PEMEX, desde los
afios treintas de este siglo, en la cual no se lograren en su totalidad los

objetivos planteados.
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En este trabajo (sin el afan de realizar una critica negativa, sino mas-
bien de partir de una realidad concreta), con base en Ia experiencia recopilada
hasta hoy se debe actuar para que ios recursos financieros con los que se
cuenta, sean concebidos para estimular un proceso de innovaciones tendentes
a integrar un aparato productivo petrolero, capaz de transformar en riqueza
interna los recursos potenciales del pais, y de generar una capacidad
suficiente de conocimientos, para poder autodeterminar el desarrolio
econdmico sostenido en México, teniendo como principal fundamento que la
ciencia y la tecnologia deben concebirse como un proceso dinamico de
organizacion social para la produccién de conocimientos, saberes y habilidades
orientados hacia el aprovechamiento racional de los recursos del pais y cada

regién

Para entender clara y equilibradamente los problemas que plantea por
un lado fa escasez mundial de petrdleo y por otro la abundancia de petrdlec en
México, se necesita manejar una enorme, variada y compleja informacion que
cubre virtualmente todo el especiro del conocimiento contemporaneo: la
geologia, la quimica, la biologia, la ecologia, la ingenieria y muchas y diversas
tecnologias: ademas de la economia, la prospectiva- o futurologia, la
geopolitica, la ciencia militar y aun el espionaje. Pero, para los fines que
persigue este trabajo el modelo de planeacién que se utilizara sera “planeacion
estratégica”, determinando las herramientas que esta ofrece a la industria
petrolera para solucionar los problemas que radican en la transportacion de
fluidos por ductos, que por accidentes, han causado trastornos a la

infraestructura y al entorno donde operan.



CAPITULO L.

LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA INDUSTRIA
PETROLERA.

Objetivo Especifico.
Explicar la planeacién estratégica, asi coma el uso adecuado que se le

debe dar, para lograr que la industria petrolera aproveche las ventajas que esta

ofrece.

Intfroduccidn.

El petréleo es un liquido, olesso, inflamable, mas ligero que el agua, de
color obscuro, verdosc o negro, compuesto de diversos hidrocarburos; se
presume que se formd de materia por ta descomposicién de materia animal y
vegetal en los estratos superiores de la corteza terrestre; se busca por cateos

basados en el estudio geoldgico de los terrenos, v se extrae perforando pozos.

2 conoce desde hace muchos siglos y se usaba para cubrir paredes o
casces de embarcaciones y para ldmparas, pero su utilizacién mas importante ha
sido el fenémeno paralelo al perfeccionamiento de los motores a gasolina. La
civilizacion moderna serfa inconcebible sin los incontables productos que de &l se
derivan; combustibles, lubricantes, drogas, colorantes, cauchos sintéticos,
plasticos de infinitas aplicaciones, productos sintéficos innumerables. Y héy en dia
es considerado la principal fuente energética mundial. -

Las primeras explotaciones datan de Rumania (1857) y de EE.UU. {1858).
Las fases de la industria petrolera son: hasta 1885, para alumbrado; 1885-1800,
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come iubricante industrial; 1900-1914 para ia gasclina a partir de esta fecha ya
implica a todos sus derivados petroliferos y petroquimicos. Las principates
reservas de petréleo se encuentran en el oriente medio (aproximadamente 70%
de las mundiaies) v, los principales consumidores son; Japén, EE.UU. y Europa
occidental. Las industrias petroleras se caracterizan por un grado acentuado de

. . . ls
monopolio, son empresas multinacionales, concentradas y grandes .

ANTECEDENTES DE LAS EMPRESAS PETROLERAS EN MEXICO (HISTORIA
Y TRANSFORMACION).

En México a partir de 1863, ya se veian reflejados los primeros intentos por
explotar la industria de las chapopoteras mexicanas, debido a que en este fiempo
la demanda de combustible era ya importante, sobre tode de los paises
industriales v a que México constituia la prolongacion natural de los campos
petroleros texancs. Ei petréleo mexicano tuvo gue ser dominado por el capital
externo, principalmente de norteamericancs e ingleses. Posteriormente en 1887
se establecio en México la primera empresa petrolera llamada Waters Pierce Qi
Co., subsidiariz de la Standard Oil, la cual no tenia el propdsitc de explotar los
depositos mexicanos, sino de importar petrdlec de los Estados Unidos y refinarlo
en Tampico para satisfacer la demanda locai, principalmente de los ferrocarries;
en 1901 el norteamericano Edward 1. Doheny inicid la produccidn de petrdlec en
México, apoyado por el presidente Diaz quién otorgo ia concesion, ya que
prometia erradicar del pais el uso del carbén, y que consistia en otorgar a los
petroleros el derecho de importar, libre de impuesios, toda la maquinaria
necesaria a la empresa y una exencidon sobre todos los impuestos infernos
excepto el del timbre por diez afos. De 1901 a 1810 ias empresa extranjeras

lograron progresar rapidamente, ya que durante este periodo brotd el primer pozo

'* Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia. £/ perrdleo en México y en ef mundo. Imprenta Madero. S.A.,
agosto, [979, pags. 3-20.
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comercial, Doheny descubrio el campo de El Ebano y Pearson los de Campoacan
_ ¥ San Cristébal. Los productores aumentaban la extraccion censtantemente, con
Pearson al frente.

De 1913 a 19186, la Standard Oil intento adquirir el Aguila y sus filiates.
Pearson rehusé la oferta y Henry Detering; que dominaba ia Shell, se mostraron
poco dispuestos a que los norteamericanos mongpolizaran el combustible de
México, y en 1919, con el beneplacito de su majestad britanica, Detering adquirio

para su compaiiia los intereses de Pearson, ya entonces Lord Cowdray.

Durante 1917 existieron débiles nexos entre la inversion petrolera y la
econemia nacional que fueron resultado: en primer lugar, el descubrimiento de
grandes depésitos de la costa del golfo, que ofrecian excepcionales ventajas para
la exportacién, debido a su cercania a los puertos; en segundo el aumento de la
demanda mundial y, finalmente la escasa demanda interna. La revolucion
mexicana permitid, al sector petrolero tener un ritmo acelerado de expansion, el
petréleo mexicano se exporté a veinfisiete paises. Hasta 1922, el auge de las
exportaciones realizadas por FEstados Unidos provinieron de los campos
mexicanos. Se establecio la Constitucion de 1917, que reconocid a la nacion
como propietaria original de tierras y aguas, asi como del subsuelo, a la vez que
impuso modalidades a la propiedad privada, suprimi6 los monopolios y reafirmo la

educacion libre y laica.

Entre 1817 y 1931, el porcentaje aumenté o disminuyé segin la situacion
del mercado mundial y las necesidades econdmicas ¥ politicas del momento. En
este periodo se suscitaron dos acontecimientos de mayor relevancia en el sector
petrolero, como fue {a crisis del petroleo en 1927, debido a las diferencias entre

los intereses norteamericanos y mexicanos con posibilidades de que surgiera un



verdadere conflicio entre los dos paises. En 1934, 10°000 personas frabajaban en
la industria petrolera y estaban agrupadas en 19 sindicaios independientes. En
1935, ia politica obrera del régimen logro gue las diversas agrupaciones de fos
trabajadores petroleros se fusionaran en un sdle sindicato: el Sindicato de
Trabajadores Petroleros de la Repiblica Mexicana (S T.P.RM), en
representacion de casi 18000 obreros y did forma al primer proyecto de contrato

colectiva de trabajo.

En 1938, el trabajo de los petfroleros se veia amenazado ya que las
emprasas anunciaban una disminucion de la produccién y reajustes de la fuerza
de frabajo. La intervencion gubemamental en este pericdo tuvo como objetive
inmediato hacer aceptar a ambas partes la formacidn de una convencion obrero -
patronal que se dedicara a buscar la solucion de!l confiicto, pero los intentos
fueron en vano, la CTM {concediendo 14 milicnes de pesos como aumento), pero
fue rechazado, dando origen a la huelga petrolera. Posteriormente el 18 de marzo
de 1938 se expropid la industria petrolera, asesorada y dirgida por el
expresidente Gral Lazaro Cardenas del Rio, pero sustentada por el S.T.P.R.M.
Asimismo, se formo la compafia petrolera que actuaimente funciona para el

bensficio de los mexicanos®".

Un punto que s& considera importante durante la historia del petroleo, es la
forma en que la industria se vid afectada para no reinveriir en sus procesos,
debido a las cantidades que ha tenido que pagar por impuestos enfocados & las
diversas actividades que la industria realiza. Impuestos sustentados, hoy en dia,
bajo e! findamento de ser enfocados en los planes de desarrollo social y

econdmics de la nacion. La tabla siguiente representa dichos montos que son:

- Meyer, Lorenzo. Mérico y los Estados Unidos en el conflicto petrofere, 1917.7942. Editoriaf Colegio de
Meéxico, pags. 5-30



Tabla 1. Impuestos Pagados por la Industria Petrolera”.

Afios

Ingresos efectivos del Impuestos totales %
gobierno federal. pagados por la industria Ing/tmp
{en pesos) petrolera.

1912 494
1913 767

- 1814 1234
1915 1943
1916 3088
1917 - 7 553
1918 111182 12 008 10.8
1919 130 980 17 332 13.2
1920 238 243 51314 215
1921 279833 62725 224
1822 261 252 87 779 33.6
1923 266 955 62 394 234
1924 266 907 54 467 21.1
1925 317 315 46 798 14.7
1826 312018 41438 133
1927 306 873 25538 83
“928 310739 18 349 5.9
1329 322 335 12330 8.0
1930 299 499 22 372 7.5
1931 256 089 22 238 87
1932 212 347 24211 1.4
1933 228 010 27935 12.1
1934 309 127 45610 147
1935 330602 41618 1286
1936 385 175 50012 13¢
1937 451 110 57 998 128

* Tabla tomada de: /bidem, pags. 35-37.




Durante la administracion del presidente Diaz, lz industria del petrdlec
habia disfrutado de una exencitn fiscal casi absoluta, en 1912, un impusstc a ta
produccidon petrolera - veinte centavos por tonefada - que el gobiemno de
Victoriano Huerta aumentd poco después. En 1914, Carranza, siguiendo una
politica impositiva mas radical, establecid un nuevo impuesto, llamado ‘de barra’, a
la exportacion de combustible. Ya premulgada la Constitucion de 1917, se reformo
el sistema impositivo de la industria petrolera y las obligaciones sobre pagos de
impuesto fueron calculados de acuerdo con el valor de cada uno de los productos.
E! nuevo sisterna continué en vigor hasia |2 expropiacion, aungue fue reformado
nueve veces entre 1917 y 1931, v el porcentaje aumento o disminuyo, segim la
situacién del mercado mundial y ias necesidades econdmicas y politicas del
momente. El gobierna, que una y otra vez intento afirmar los derechos dei Estado
como prepietario de los recursos petroliferos, guiso en varias oportunidades,
imponer el cobro de regalias. Un impuesto adicional decretado en 1921 tuvo que
ser derogado al afio siguients por las mismas razones. En 1925 se establecio un
impuesto scbre el consume de gasolina y en 1934 ofro sobre fondos petroieros y

asi han seguido evolucionandc hasta nuestro actuat tiempo®.

Hoy conocemos esios impuestos por la Ley de ingresos de la federacion
para el ejercicio fiscal de 2000, en el Arnticulo To. La Federacidn percibirg los
ingresos provenientas de los conceptos y en las caniidades estimadas que a

continuacion se enumeran’.

En el apartado IV. DERECHOS.
Punto 3. Darecho sobre la extraccidn de petrleo.

Punto 4. Darecho exiraordinarioc sobre la extraccion de petrdleo.

™ Congreso de! los Estados Umdos Mexicanos. Ley de mngresos de lu federacion para el ejercicio fiscal de
2000. México, 2000, pags. 1/17-17/17.



Punto 5. Derecho adicional sobre la extraccion del petroleo.
punto 6. Derecho sobre hidrocarburos.

Como dato en apoyo a la tabla 1, sobre Impuestos pagados por 1a industria
petrolera al gobierno federal, mostrando la siguiente tabla referente a:

Tabla 2. Impuestos Pagados por Industria Petrolera en los Ultimos Afios’.

Anos Ingresos efectivos de | Impuestos totales Utilidad neta de
la industria petrotera. pagados por la PEMEX, después del
(Millones de pesos) | industria petrolera. pago de impuestosr
1997 1667509 1597138 7°371
1998 1407186 1517307 - 10°591
1999 206°665 2087102 - 17437

" Tabla tomada de: Unidad de planeacion corporativa. Memoria de labores. PEMEX, 1997, 1998 v 1999,
pags. 112, 120 y 121, respectivamente.

Nota: Los ‘Impuestos Totales Pagados por PEMEX", se declaran en el
estado de resuitados del anexo estadistico de fa ‘Memoria de labores’ y, se
determina por la diferencia de &} ‘Rendimiento Antes de Impuestos' y ‘Rendimiento

Neto del Ejercicio’. Y para ejemplo en diciembre de 1999 se comporté asi;

LT.PP = (RAL) - (RNE) = (206'665) - (-1'437) = 208'102 {millones de
pescs).

» Capacidad instalada.
La creacion de la infraestructura de la industria petrolera mexicana ha
tenido que ser, por necesidad establecida en lugares tacticos del pais entre los

gue se encuentran de norte a sur de la siguiente forma:



e Por zonas de produccton:
Cadereyta, Madero, Morelos y regién marina de Ciudad del Carmen,
Campeche.
» Por refinerias:
Cadereyta, Madero, Salamanca, Twa, Cangrejera v Salina Cruz.
+ Por centros de petroguimica:
Camargo, Reynosa, Poza Rica, Salamanca, Tula, CD. de México, Pajaritos,

Coscleacaque, Morelos, Cangrejera.

Debido a los procesos a los que se somete el hidrocarburo para obtener

ciertos derivados también se dividen por:

« Centros de procesamiento de gas.
o Centros de distribucion.

« Tuberias y rutas marifimas.

Todo distribuido en diferentes estados del pais, ya gue la demanda sobre el
hidrocarburo lo genera toda [a indusiria nacional y en otro plano de estudio la

internacional.

PROYECCION A FUTURO Y TENDENCIAS DEL PETROLEO.
» Prospectiva nacional.

Partiendo dei conocimiento nacional de que PEMEX aporta 70 por ciento
de los ingreses brutos del pais, es decir, 40 por clento de la recaudacion total. Sin
embargo esta empresa no puede operar porque no se e asigna presupuesto, para
confirmar que la paraestatal destina mayores recursos y esfuerzos a fas labores
de extraccién que de refinacion, entre septiembre de 1996 y agosto de 1997, se

canaiizaron 30 mi 610 millones de pesos, de Inos cuaies dos terceras paries se



destinaron a PEMEX -Exploracidn y produccion, mientras que ha PEMEX
Refinacién Unicamente “se le concedio una quinta parte y otra fraccién idéntica se

distribuyd entre PEMEX - Gas y pefroquimica basica.

Es asi que la prioridad de los directivos de la empresa piibiica se orientan a
extraer el mayor volumen de crudo para su venta al exterior, mientras poco se
‘esfuerzan pof 7exbanrdirula capacidéd de reﬁnaci_t-‘a_n. "C_omc; 7el dia presente,
miércoles 10 de marzo de 1999, se pospuso el financiamiento para compra de
equipo nuevo y actualizado de refinacién, y que como consecuencia, México se
vers en la necesidad de comprar 44’000 barriles diarios de gasolina de alto octano
y 11000 barriles de diesel, para abastecer al Valle de México y a la zona

occidente del pais; ya que esto ofrecia satisfacer el proyecto.

El jueves 11 de marzo de 1999 se reunieron en Amsterdam representantes
de Arabia Saudita, Iran, Argelia, Venezuela y México, con el fin de sentar las
bases para un nuevo acuerdo global gue permita recorta la oferta de crudo, hasta

en 1.4 millones de barriles diarios durante el resto del afio.

Ante la expectativa los precios del crudo reaccionaron positivamente y
cerraron en los 10.50 ddélares por barril al 10 de marze de 1989 la mezcla
mexicana de exportacion. Mientras que por ofro lado, los asuntos nacionales, sé
declararon desiertas las licitaciones para la reconfiguracién de las refinerias de

Tula y Salamanca, debido a que ambos proyectos debian realizarse bajo'lé

mecanica de obra piblica financiada y los pagos de la obra se efectuarian de"

acuerdo con el flujo de efectivo de la paraestatal, lo gue representa que los



principaies beneficiados por ventas del peiréleo, como la Secretaria de Hacienda

y Crédito Pdblico (SHCP), ni siguiera intenta examinar el proyecio™.

Ya que con la realizacion de las obras mas el incremento en los precios del
barril de petroleo que han llegado a los 27,45 dis. hasta el dia 15 de febrero, la
industria del petréleo generaria dos tipos de ingreso, por acuerdos internacionales
y por produccion de derivados, ya que la compra de los derivados mencionados,
llega en algunos momentos a tener un precio de cuatre a cinco veces mayor que

el de barril de petréleo (mazela mexicana de exportacion).

Se da ha conocer asimismo que durante la segunda mitad de 1996
comenzaron los procesos para oforgar permisos a las empresas interesadas en
invertir en proyectos de transporte y explotacidn de gas natural. Se afade
conforme e! marco regulador ha mostrado su eficacia, lo que se manifiesta es una
amplia participacién en las licitaciones de los permisos de distribucién y en el
inicio de diversos proyectos de fransporte, ha crecido el interés de inversionistas

privados par esos rubros econdmicos.

Se promueve ademas el acceso sin restricciones a los ductos de transporte
de PEMEX, con ls que se incorpora mas directamente al mercado ia amplia

infraestructura del pais.

Con base en la mencién hecha sobre el gas natural es imporiante anfatizar
cual es el papel que desempefiara éste a futuro y cual es su relacion con el
petrdleo, ya gue algunos autores han mencionado que puede ser una busna

alternativa como energético, por otro lado se ha hecho la aclaracian que este no

*  PEMEX. “Acterdo de Ila OPEP. para recorie de produccion de petrélea”, de:
httpz/fwwie.pemex.com mx/hoy html. México. marzo, 1999,
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puede susiituir al petrdleo en su diversidad de aplicaciones, considerando que el
-proyecte que se ha presentado de la produccion de gas natural atiende a las
necesidades sobre:

» Sustituir combustibles sucios en las termoeléctricas.
» Satisfacer el mercado fronterizo.

" e Contar con éxcedentes de exportacion.

¢ Menor costo de produccion.

+ Menor tiempo de adecuacion como combustible.

+ Apoyo del sector privado.

« Disminucion del impacto ambiental. Entre otros

Y sus desventajas:

*» Alto capital de inversion, para establecer una nueva planta de extraccion.

+ La mayoria del capital de inversion es extranjero.

» Se obtienen mencs derivados de este recurso, en comparacidon con los
derivados del petroleo.

» Sobre evaluacién de la cuenca de Burgos. El tiempo de recuperacion de
inversion, depende no solo de la explotacién, sino también de los estudios
geologicos, es decir que las cuencas gasiferas mexicanas contengan los
previstos volimenes del recurso.

» Podria ocasionar pérdidas economicas, al no recuperar la inversion.

* Se apoya sobre la utilizacién de ductos de PEMEX.

St el gas natural como ya hemos mencionado, esta abierto a ia inversion
del sector privado, lo mas notoric es que desde aqui se puedan privatizar los
ductos de transporte de PEMEX, para después filtrarse en ta compafia, y

privatizarla. Ya que el gas natural estard en manos privadas, es decir que la (nica



funcion de PEMEX con respecio al gas sera ia de fungir como garantia de abasto

de combustible.

Como aclaracion, desde el punto de vista técnico no es remunerable
sustituir el gas natural por el petrdleo. Pero desds el punto de vista de los
intereses de grupo y la enajenacion, aunque PEMEX tenga muchas aiternativas
de salir adelante, pero este detenido ante las decisiones del presupuesto de la

SHCP, no podra ser competitivo™.

1.1 Planeacién y Administracion Estratégica.

La administracion para su uso, se divide en dos fipos, uno es el que se
realiza en los niveles méas altos de una organizacion, al cual se le conoce como
administracion esfraiégica, y todos los demas que se [es conoce como
administracion operacional. Se debe tomar en cuenta que la administracion
estratégica y operacional estan fuertemente ligadas; ya que i2 administracién
estratégica proporciona una guia, direccién y limites para la operacicnal. Pero, €l
énfasis v el enfoque de la direccidn v la planeacion estratégica se concentran mas

en las estrategias que en las operaciones.

Para dar un apoyo determinante a [a administracion se utiliza la pianeacion
estratégica, cabe mencionar que esto no representa todo el proceso de la
direccion de la empresa, sino gue soio contribuye a la realizacion, como un factor

importante que debe tomarse en cuenta.

Uno de fos problemas mas importantes hace algunos afnos, cuando a la

operacion se le prestaba mayor atencidn que a la direccidn, era como usar

* | ozapo, Eva. “Perspectivas del gas y el petrdleo”, de: Petrdlea y electricidad. No. 19, septiembre 1997,
pigs. 12-30.



eficientemente los escasos recursos disponibles para producir bienes y servicios a
precios aceptables y obtener.la-mayor ganancia. Pero en la-actualidad esta
metodologia no maximiza las Qanancias, ya que sélo forma parte de un grupo de
preocupaciones principales en la direccion, debido a un ambiente de rapidos
cambios, y que ha reflejado que ef tener una buena administracion depende de la
habilidad de una organizacion para adaptarse de forma adecuada a ios cambios,
Hamada flexibilidad de laempresa. : . o '

Algunos escritores han mencionado que los negocios son como la guerra,
ya que si su estrategia es correcta, pueden permitirse muchos errores tacticos sin
que la empresa deje de tener éxito. Una empresa no puede sobreponerse
facimente a una estrategia equivocada, alin teniendo una produccidn y
distribucion excelentes, pero si puede superar el uso ineficiente de recursos
internos cuando su estrategia es excelente. Pero el caso ideal es cuando ambas
partes se implantan de manera eficiente.

Los deberes de un alto directivo son: Saber integrar las funciones de
organizacion, direccién, motivacion y el control deniro de la planeacién
estratégica, ya que son elementos que iteractlian deniro de un mismo sistema de
produccion y no son elementos independientes que puedan ser estudiados en
forma individual. Tomande en cuenta la perspectiva de Peter Drucker que define
gue el primer deber es pensar en la mision del negocio haciéndonas la pregunta
¢ Qué es nuestro negocio y qué deberia ser?. Lo cual nos lleva al establecimiento
de objetivos, el desarrollo de estrategia y planes, para toma de decisiones de

ahora para los resultados de mafana.

Como un prirmer ejemplo se hace omision a ios sucesos ocurridos en la

ciudad de Guadalajara, Jal; el 22 de abril de 1992, cuandoe ocurrid la primera de



una serie de expiosiones gusa desiruyeron trece kildmetros de calles y provocaron
mas de 200 muertes, 1'800 heridas y la desaparicion de un ndmero indeterminado

de personas™.

Asimismo, se ocasionaron dafios en ia infraestructura de la industria, lo cual
permite observar el papel tan importante que desempefaria la planeacion
estratégica dentro de la misma, va que como se ha mencionado [a planeacién
estratégica no solo integra ias funciones de organizacion, sino que ofrece iambién
el establecimiento de objetives v el desarrotio de estrategias para [a ioma de
decisiones de 2hora para los resultados del mafdana, previendo a los directivos de

los sucesos indeseados.

1.2 Conciencia del Cambio.
Hoy en dia se incrementa el ndmero de organizaciones que deben
enfrentar un ambiente cambiante y dindmico que exige, que estas crganizaciones

se adapten. Algunos de esos factores que actlian como estimulo de cambio son:

a) La tecnologia estd cambiando las formas de organizar una empresa. Por
gjemplo el evolucionar en la forma de supervisar utilizando un sistema de control
por computadora a dade como resultade el poder controlar framos rmas grandes
para coordinacién de administradores y organizaciones. La avanzada tecnologia
de informacidn dispanible estan logrando que las empresas fengan una mayor

capacidad de respuesta.

b} La naturaleza cambiante de la fuerza de trabajo. i.as personas que ocupaban
puestos limitados, especializados y rutinarios, estan siendo capacitadas por un

equipo de trabajo cuyos miembros pueden dssempefiar muditiples fareas vy

* Scherer, Julio. “La Fuga de PEMEX", de: Proceso. México, 2bril, pigs. 7 v 8.
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participar activamente en las decisiones dei equipo. Y muchas empresas tienen
¢ue gastar grandes cantldades en la capacitacion de los empleados, para mejorar
" sus habilidades mteiectuales requeridas para el fortalecimiento en las actividades
de la empresa.

c) Tendencias sociales originan cambios a los que tendran que ajustarse las

organizaciones. Por ejempio en los afios 80 y-80-ha- existido una clara tendencia -
en los matrimonios y divorcios. Por una parte los jovenes han retrasado sy
casamiento, y la mutad de todos los matrimanios estan terminando en divorcio. Un
resultado obvio de esta tendencia social es un nimero creciente de hogares y
autos de un solo padre, y la exigencia de los mismos articulos para personas
solteras. Lo cual ocasiona una mayor demanda sobre la explotacion de
energéticos que deben generar combustibles Y energia necesaria para abastecer
a la poblacion.

De los dates tomados del censo realizado por ia INEGI y consultados en la
pagina de internet hitp:/Aww.inegi.gob.mx se obtuvo que; En 1990 se registro en
&l pais un total de 81°249'845 habitantes, de los cuales 49.1% eran hombres y
50.9% mujeres; en el periodo de 1970-1990 se expe;i_men_té un crecimiento anual
de 2.6% inferior al registrado en el periodo de 1950-1970, Por otra parte el
numero de localidades en el pais se increments de 97°580 en 1970 a 156°602 en
1990 de ellas 2°586 eran urbanas y 1547016 rurales. Para 1990 existian en el

pais 2.3 millones de hogares famifiares en donde e! jefe es mujer.

d) La sobrepoblacién es un factor sumamente importante en el funcionamiento
eficaz de una empresa, sobre todo en la industria petrolera. Por una parte la
necesidad de crear un sistema que permita satisfacer eficazmente las

necesidades del energético. Y por otra, la peligrosidad existente en la
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manipulacion de los hidrocarburos, viéndose en la necesidad de restablecer
algunas de sus areas ds trabaje a una distancia que no penga en rnesgo la

seguridad de los habitantes.

e) La crisis econémica. Como habiamos mencionado anteriormente vivimos en
una “dpoca de discontinuidad”. En las afios 50 y 80 el pasado era buen
antecedente para definir el fuiuro. El mafana se comporiaba acorde a las
tendencias del ayer. Pero hoy en dia se requiere de un mayor esfuerzo que
integre todos los recursos de la empresa para lograr detectar con mucha certeza
los acontecimientos que se preseniaran en un futuro y asi peder determinar las

acciones con anticipacion.

Un ejemple que refleja las caracteristicas mencionadas, sobre lo
problematico que pueden ser los efectos del ambiente cambiante y dinamica
sobre las actividades de Ia industria, pudiese sar el ocurrido et 21 de agosto de
1997, cuando un grupo de trabajadores de la empresa Protexa iniciaron un paro
de labores sobre la plataforma autoelevable de perforacién Nahuatl, propiedad de
dicha empresa, argumentande que dicha empresa no habia cumplido sus

peticionas de mejoras {aborales.

Esto ocasiond a su vez la suspencion de operaciones de terminacion del
pozo exploratorio Che No. 1, propledad de PEMEX, emprasa para ia cual
prestaban servicio. Ademas gue se provocaron riesgos asociados a un problema
mecanico de importantes consecuencias, Par lo cual podria ser importante que las
organizaciones se preparen para prever y aprovechar las ventajas de proyeccion

del mafiana que ofrece la ptaneacion estratégica para la toma de decisiones™.

* PEMEX. Boletin No. 214/97", de: Gerencia Corporativa de Informacion y Relaciones Piblicas México,
zgosto, 1997.
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1.3 Planeacion Estratégica.

Haee tiempo se dejé de utilizar el térmirio’ dé ‘planeacion a largo plazo'.
Posteriormente se utilizo como sindnimos ‘planeacion corporativa completa’,
planeacién directiva completa’, ‘planeacion general total, ‘planeacién a largo
plazo’, ‘planeacion formal, *planeacion integrada completa’, planeacian estratégica
y otras combinaciones con estas palabras. Pero cada vez se aplica mas
plangacién estratégica’ para describir lo mismo qder con lé:rsr frase“s- antersr
mencionadas.

Para describir mejor [a planeacion estratégica George A. Steiner considera

cuatro puntos de vista diferentes, que son:

a) Ef porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que !a planeacién observa
las cadenas de causa y efecto durante un tiempo, relacionadas con una decision
real o intencionada que tomara el director y que podra modificar en caso de estar
en desacuerdo. La esencia de la planeacian estratégica consiste en la aplicacién
sistemnatica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con ofros datos importantes proporcionan la base para que la

empresa pueda disefiar un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

En esta parte del proceso se deberdn considerar ambiciosas y rapidas
medidas para ampliar la infraestructura y capacidad productiva, asi como para
elevar la capacitacion y la ocupacion de las fuerzas de trabajo en todos sus
niveles, desde la mano de obra indirecta como matematicos e ingenieros hasta el

de los herreros, soldadores y mecanicos, conocida como mano de obra directa.

b) Proceso. La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el

establecimients de metas organizacionales, define estrategia v poiitica. Para
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lograr esta meta desarrolla planes detallados que aseguren la impiantacién de las

estrategias y obtenga los resultados deseados.

¢) Disciplina. La planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida y por
tanto requiere dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacién para planear constante y sistematicamente como una parte integral

de la direccion.

d) Estructura. Un sistema de planeacién esiraiégica une tres tipos de planes
fundamentales, qua son: planes estratégicos, planes & medianc plazo y planes
operativos de una compaiiia con divisiones. En una compafiia descentralizada
puede existir este tipo de unidn entre cada plan de divisidn, y una division
diferente entre ios planes estratégicos efaborados en fas oficinas generales y los
planes de la division. Mediante estas uniones las estrategias de la alta direccion
se reflejan en las decisiones actuales. PEMEX considera para la toma de
decisiones estos sistemas de planeacién con divisionss, pero que son evaluados
por ia Contraloria General y elaborades por los organismos con mayor infiuencia
dentro de la industria como PEMEX exploracion y produccion, PEMEX refinacion,
PEMEX gas y petroquimica basica, PEMEX petroquimica, PEMEX internacional y
asesorias que otorga el instifuto Mexicanc del Petrdleo y gque todos estos
organismoé en conjunto sirven de argumentos para la toma de decisiones de la

alta direccion, como se menciona en el manual de organizacion de PEMEX®.

La planeacion estratégica refleja la importancia de integrar las actividades y
siempre informar a los directivos sobre lo que se desea realizar, ya que esto
podtria contribuir a la deteccion de probfemas rdpidamente y, ast mismo evitarlos o

repararlos sin perder tiempo valioso de produccion, como fue el caso del 21 de

% Unidad de Planeacion Corporativa. Manual de organizacion. PEMEX, pags. 3-10.
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Agosto en Otumba, Edo. de México, cuando perscnal de la Unidad de Proteccion
y Seguridad de PEMEX, encontré una pipa conectada a una toma clandestina, sin

que se registrara derrame de producto o incendio alguno.

Posteriormente técnicos y trabajadores de la Gerencias de Transportacion
por Ductos acudieron al lugar para iniciar las tareas de reparacidn y cuantificar el
vo!umej de} producto hurtado. Situacién que nos _hace reflexicnar sobre -lo -~
importante que es integrar las actividades de nuestra industria y planear sobre las
estrategias de [a misma, ya que si nuestra forma de operar fuese solo basada en
la suerte, necesitariamos que esta siempre estuviese a nuestro favor, para ser

una industria altamente competitiva y sin fallas.

1.4 Planeacién Estratégica con Calidad en las Tacticas.

Para lograr beneficios en una empresa Ia planeacion esiratégica, debe
ofrecer calidad en sus tacticas y para ello es esencial cumplir con las
responsabilidades de la Alta Direccién. Para aquelos directores que piensan que
su institucion no es la Unica manera para tomar decisiones, la planeacion
estrategica debe llegar a formar una parte integral de sus actividades por que
representa los siguientes beneficios:

a) Formula y contesta preguntas importantes para una empresa. Tanto para los
directivos comoc para los gerentes dentro de una empresa, la planeacion
estratégica formula y contesta algunas de las preguntas claves en forma ordenada
¥ con una escala de pricridades y urgencia tales comeo: ¢ cudl es la linea bésica de
nuestro negocio?, ;Cuales son nuestra filosofia y propésitos fundamentales?,
¢Cudles son los objetivos de la empresa tanto a fargo como a corto plazo?,
cEstan estos Ultimos en  equilibrio?, ¢Realmente se han cumplido las

expectativas?, ;Quiénes son los competidores principales y dénde podrian sacar
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ventaja?, ;Cuadles son los cambios dentro de nuesiro medio ambiente que
afectaran? y ;Cuales son las oporiunidades o peligros en los proximos anos que

se deben explotar o evitar respactivamente.

En donde las preguntas son contestadas, bajo la linea basica de que la
industria Pefrolera es considerada, a nivel mundial, como una de las mas
complejas, por la diversidad de operaciones que intervienen en elia, teniendo

acciones con potencial de riesgo de destruccion en fos lugares donde opera.

Cabs mencionar que el peirdleo ha sido considerado un patrimonio de
todos los mexicanos y come todos los demas recussos naturales, es también una
herencia para futuras generaciones, que debemos cuidar con esmero. Su filosofia
se basa en seguir trabajando con el sector energéfico para responder con
pairiotismo y eficacia a todos los mexicanos y cuidar que ias polificas y programas
de! secior energético sean sustentables; es declr que no perjudiquen el agua, el
susio y &l aire y que confribuyan a un mejor aprovechamiento en la explotacion de

ios energéticos.

Se estabiece que el objetivo a largo plazo es lograr gue PEMEX sea
reconpcida como una empresa de alfa productividad en fa incorporacion de
reservas y en ia produccidn y manejo de hidrocarburos, comprometida con el
desarrolic v bienestar de su personal y siempre respetuosa de las comunidades y

del enformo ecolbgico donde opera.

i a perspectiva en esta materia, es infentar alcanzar niveles infernacionales
de refinacion y abalir los resagos existentes en sus centros de trabajo. Para

lograris s2 anplanian programas que aseguren ef cumplimiento de las auditorias
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de riesgo. Ademas de contar con estudios para iniciar los programas de
saneamiento de refinerias, entre otros.

PEMEX menciona que en realidad no existe un competidor tnico, ya que
cualquier pais productor de petrdlea e independiente de los intereses de la
paraestatal, es v sera un compehdor en el m rcado uel petro!eo con esio
argumenta que una de fas estrategaa que deb; aphcarse para obtener el mejor
aprovechamiento del energético son jos acuerdos que se realizan con la
Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), como el celebrado en
Amsterdam el pasado 11 de marzo de 1999 y que se publico en la pagina
principal de Excelsior(12 de marzo de 1999) y que ha lievado el precio del petrdleo
a un récord nacional.

Estas preguntas son cada vez mas dificiles de contestar, especialmente
para grandes empresas; sin embargo, las respuestas son mas importantes como
base para tomar las decisiones correctas Por estas razones la planeacion

estratégica ofrece un enfoque considerando los siguientes alternativas™.

a) Simula el futuro. Una de las ventajas de la planeacion estratégica es que puede
ofrecer proyeccidn cercana a lo que puede ocurrir en el futuro. En caso de que
esta proyeccion no fuese la deseada por la empresa, se debe eliminar ésta y
comenzar otra. Las alternativas de proyeccion son reversibles, a diferencia de las
decisiones tomadas en la vida real sin haber considerado cuidadosamente
circunstancias futuras. Pero tienen otras ventajas: alienta al ejecutivo v le permite
ver, evaluar y aceptar o descartar nurmerosas alternativas, 1o cual seria impaosible

sin ellas.

* Steiner, George A. Planeacion Estratégica. Edit. CECSA, México, 1999, pags. 43-47.



b} Aplica ef enfoque del sistema. La planeacién de catidad considera una empresa
como un sistema compuesto de diferentes subsisternas, mediante ef cual Ia alta
direccién puede ver a la compafifa como un todo, en vez de tratar con cada parte
en forma individual v sin relacionarla con fas demas partes. El conjunto de las
mejores soluciones para cada slemento de un problema nunca equivalente a [a

mejor solucién para un todo. -

¢) Exige el establecimiento de objetivos. La creacién de opciones de la planeacidn
estratégica demanda proyectos de investigacion y desarrollo que deben estar
dirigidos a ampliar las opciones para el aprovechamiento de los recursos
energéticos y a reducir los costos de [os mismos, siempre maximizando en lo

posible fa integracion de materiales ¥ equipo.

d} Revela y aclara oportunidades y peligros fufuros. La identificacién de
oporiunidades y pefigros son el resultado importante delt andlisis de situacion. La
importancia del analisis no puede ignorarse, ya que en este punto la intuicisn de
los directivos deberia coordinarse con Ia recopilacion y evaluarse en base z los

datos para fortalecer |a intuicién directiva,

f} Base para ofrastfunciones directivas. Para realizar un control efectivo de los
recursos la planeacién es esencial, ya que forma parte de un proceso efectivo
enirelazado con otras funciones directivas. Si el proposito de un esfuerzo
organizado no se especifica ni se entiende £COMO pueden controlarse en forma
efectiva los recursos?. Estos Gltimos se utilizan dptimamente sélo cuando se

cenoce el objetivo de uso.

g} Mide el desempefio. El desemperio de un negocio no sélo deberia medirse en

terminos financieros cuantitativos. Es cierto que los resuitados financieros astan



muy relacionados con ef éxito o fracaso de un negocio, pero las caracteristicas no
cuantitativas también son muy importantes: por ejempla fa creatividad, innovacion,
imaginacion, motivacién y los conocimientos pueden reflejarse en los en los
resultados financieros.

h} Senala asuntos estratégicos. Un sistema de planeacion efectivo debera senalar
los asuntos estratégicos a fos cuales deberian prestar atencion los altos directivos.
De esta manera la atencion de la direccién puede enfocarse sobre asuntos claves,

sin tener que preocuparse por asuntos secundarios.

i} Canal de comunicacion. Una vez que los planes estén concluidos y escritos,
habra que registrar en forma permanente y clara, todas las decisiones tomadas,
quién las implantara y quién las realizara. Al compietar un plan se habra creado
una comprension a cualquier nivel directivo acerca de las oporiunidades y

problemas importantes para el director y la compaiiia.

i ) Capacitacién de los directivos. Varias companias han comprendido que el
sistema de planeacion estratégica es un proceso de capacitacion de los directivos.
Esto no es sorprendente, ya que como se ha mencionado antes, el sistera exige

que lers ejecutivos formulen y contesten el tipo de preguntas relacionadas con sus
actividades.

1.5 Anticipacién Intuitiva Vs, Planeacion Estratégica.

Se conocen dos formas en las que un director formula planes estratégicos
para el futuro. El primero, la anticipacion intuitiva se desarrolia en la mente de una
persona; puede ¢ no resultar en una serie de planes escritos; casi siempre tiene
una perspectiva de tiempo relativamente corta al igual que un tiempo de reaccion,

esta basada en la experiencia obtenida en el pasado, en el instinto, el juicio y el



pensamiento de reeleccion de un directivo; se basa principalmente en enfrentar al
dia como [legue y, no debe ser subestimado, ya que algunos directivos tienen
capacidades extraordinarias para crear y llevar acabo intuitivamente estrategias y

me&todos briflantes.

El segundo, la planeacién estratégica esta desarrollada y organizada con
base en una serie de procedimientos en el sentido de que tas parsonas saben gue
es lo gue pasa. Con frecuencia los manuales de instrucciones estan basados en
la investigacion e involucran la pariicipacidn de mucha gente y, consiste en
preocuparse por el futuro e idear estrategias para enfrentar a éste en forma
adecuada documentando frecuentemente los resultados del esfuerzo total en una

serie de planes escritos.

Si una organizacion es dirigida por una serie de genios intuitives no se
necesita la planeacion estratégica. Pero ;cuantas organizaciones los tienen? Y,
en caso de que los tuviesen ; cuantas veces son sus juicios acertados?. Por estos
motivos se puede visualizar que |2 planeacion estratégica es un excelente apoyo
en ja toma de decisiones y que se puede enriquecer mas si se integra la intuicion
de directores que tienen gran experiencia en la empresa, para obtener una mejor

vision del objetivo que se quiere lograr y las estrategias para lograrios'®.

' AckofT, Russell L. Planificacién de la empresa del futuro, Limusa, 1997, pags, 79-84
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CAPITULO 2.

HERRAM!ENTAS GERENCIALES DE PLANEACION
ESTRATEGICA, PARA MEJORAR PROCESOS EN PEMEX.

Objetivo Especifico.
Mostrar ias nerramlentas que contnbuyen a mejorar. el -anhalisis de la

planeaclon estratégica, tomando en cuenta que la calidad en cada proceso de la
empresa es la parte esencial para lograr el éxito.

2.1 Comprension del proceso.

Todo directivo debera tener una idea clara y concisa de las actividades
actuales que realiza Ia organizacion para contribuir acerfadamente en ia toma de
decisiones. También adoptara la habilidad de identificar a quienes participan en
cada etapa conforme a lo sefialado en el organigrama de la compafia petrolera,
para saber integrar y coordinar hacia el logré del objetivo a todos los involucrados,

en la forma mas eficiente. Tomando en cuenta los siguientes puntos:

IBENTIFICACION DEL PROCESO

El estudio de una organizacién, de un departamento o inclusive de un
proceso, desde ef enfoque de sistemas, perrﬁite ver toda su extension, asi como a
sus componentes. En conveniente considerar que sistema se estan estudiando e

identificar ef conjunto de partes que iteractian para lograr un conjunto de metas.

La manera de representar graficamente una organizaciéon como sistema es
a través de un diagrama llamado sistegrama, el cual mostrara desde & enfoque
de sistemas, en su interior un procesc central, vy ios procesos que lo conforman,

asi como su iteracion.



Figura 1. Sistegrama de Petréleos Mexicanos.
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* Fieura tomada de: Unidad de planeacidn corporativa. Memoria de labores PEMEX, 1999. v,
West, Churchman, E! enfoque de sistemas. Edit. Fondo de cultura econémica. México.

PEP: Pemex Exploracion y produccion.
P.Ref. Pemex Refinacién.

PG y PB: Pemex Gas y Petroguimica Basica.
PP: Pemex Petroguimica.

P.M.L: Pemex internacional.
Para identificar ! proceso se consideran los siguientes pasos:

+ Determinar los principales productos o servicios que se generan.
« identificar las actividades principales necesarias para generar los productos o
servicios.

» Verificar si cumplen con las caracteristicas de un preceso.

PROCESQ CLAVE
El cliente puede ver una mejora en ia calidad de los bienes y servicios que

recibe cuande los beneficios son algo mas gue buenas intenciones. Por esta



razon es importante llevar la calidad a los procesos que se realizan dia con dia y
empezar con aquelles que afectan directamente al-cliente.

El primer paso para conseguir lo mencionado, es identificar a los clientes,
los servicios y/o productos que ofrecemos. En cuanto a los clientes cabe resaltar
que la industria nacional como internacional es la que ejerce mayor demanda

“sobre la compafiia. - S ’ ' .
PROCESO DE APOYO

Los procesos clave estan soportados internamente por procesos de apoyo.
Si los procesos de apoyo no son efectivos o enfocados a la parte interna del
proceso ho se entregara calidad al cliente. Es importante hacer notar que es mas
~ valioso el enfoque al cliente o producto terminado que lograr 1a eficiencia interna.,

Para ello se utiliza herramientas, como fa que se muestra a continuacion:

Figura 2. Diagrama de Procesos de la Organizacién’ .

—O

Proceses—# Productos ——-Pracese— Producto 0 — Ciente
de apoyo vy servicios clave servicio
de apoyo final

° Figura tomada de: Centro de Capacitacidn y Adiestramiento, S. C. Reg. STPS CCA-790215001003.
Programa de Plan Estratégico de Calidad. PEMEX, junio, 1996.
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Como se menciond, los corporafivos, como procesos de apoyo, mas

relevantes, para la toma de decisiones en Petréleos Mexicanos son-

» Contraloria General Corporativa.

» Auditoria de Seguridad Industrial, Proteccién ambiental y Ahorro de Energia.
+ PC. Pemex Corporativo

s PEP. Pemex Exploracion y Produccion.

» P Ref. Pamex Refinacion.

» PGy PB. Pemex Gas y Petroguimica Basica,

« PP. Pemex Petroguimica.

*« P.M.I. Pemex Internacional.

|.M.P: Instituto Mexicano del Petrdleo.

Los productos o servicios de apoyo que ofrecen estas cofparativos, son:

Pemex Corporativo. Es el responsable de la conduccién central ¥ de la direccién
estrategica basica de ia industria petrolera, y de asegurar su integridad y unidad

de accion.

Pemex Exploracion y Produccion. Tienen a su cargo la exploracidn vy

expiotacion del petréleo y e gas natural.

Pemex Refinacidén. Produce, distribuye y comercializa combustibles y demas
productos petroliferos en una ampiia gama de productos refinados como son 10s
Petroliferos.- Aceifes lubricantes para lamparas, alicos, asfaltos, citrolina,
combustéleos, diafano, diesel, gasavién, gasnafta, gas natural, gas licuado,
gasolina incolora, gasolvente, grasas, parafinas, Pemex Nova, Pemex Premium,

petroleos incoloros, petrélecs faros, tractomex, turbosina. Esto fomenta la
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diversidad de productos que Pemex puede ofrecer a su mercado nacionat como
internacional.

Pemex Gas y Petroquimica Basica. La cual basa su proceso de apoyo en el
fortalecimiento referente a la venta y manejo del gas y sus liquidos, ya que
procesa el gas natural y los liquidos del mismo: distribuye y comercializa gas
natural y gas LP; y produce y comercializa productos petroguimicos basicos.

Pemex Petroquimica. A través de sus siete empresas filiales (Petroguimica
Camargo, Cangrejera, Cosocleacaque, Escolin, Morelos, Pajaritos y Tula) elabora,
distribuye y comercializa una amplia gama de productos como son los
Petroquimicos secundarios.- Acetaldehido, 4cido cianhidrico, acrilonitrilo, aikilario
pesado, amoniaco, anhidrido carbénice, arominas, asfaleno, azufre, benceno,
butadieno, ciclohexano, cloruro de vinilo, dicloroetano, dodecilbenceno, estireno,
hexano, heptano, isopropanol, materia prima para negro de humo, metano,
ortoxileno, 6xido de etilenos, paraxileno, percloroetileno, polietilenos, sulfato de
amonio, tetramero y tolueno. Contribuyende a un mayor nimero de productos que
ofrece PEMEX,

Pemex Internacional. Su funcidn principal es ilevar acabo los acuerdos

internacionales sobre venta y compra de petrdleo.

Instituto Mexicano del Petréleo. Proporciona a PEMEX apoyo tecnolégico tanto
en la extraccion de hidrocarburos, como en la elaboracion de jproductos
petroliferog y petroquimicos.
- 7

Ef-proceso clave de petréleos mexicanos se fundamenta en el mejor

. B

aprovechamiento que se le debe dar al crudo despugs de haber sido extraido de
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los yacimientos y que debe ser separado de los elementcs volatiles para su
manejo y después separarlo de los elementos mas densos, ya que los peiroleos
méas ligeros son los mas cotizados en el mercado, por su menor dificultad al
empiearlo. Los productos, asi como los servicios que ofrece Pemex son amplios,
debido ai significativo nimero de derivados que de este se obtienen y que se han
mencionado. Por o cual cada vez se debe buscar y encontrar procesos menos

riesgosos para el manejo del petréleo y sus derivados' .

PROCESO ACTUAL

El punto de partida para el analisis de un proceso es un diagrama. E! cual
debe representar en forma grafica la secuencia en que se realizan las actividades
necesarias para desarrollar un trabajo determinado, indicando las unidades o
personas responsables de su ejecucion. Para io cual se recomienda utilizar un

flujograma, ya que ofrece ventajas como:

« Explica a través de simbolos condensados, las actividades que componen un
proceso.

s Pemnite al personal que opera los procesos, identificar en forma rapida, la
manera de realizar eficazmente sus actividades.

¢ Facilita la comprensidn de un proceso en cualguier nivel jerarquico.

» Pemmite analizar cada actividad por si misma y su relacion con las demas,

Cualquier actividad que se realice se le puede determinar su flujograma.
Ademas se recomienda que el flujograma efectué un despliegue del mismo, para
comprender el proceso, es decir ‘quién hace gqué’, sin mencionar los nombres de

los involucrados, comao se muestra a continuacion:

1i=

PEMEX. "Conozca PEMEX", de: Atep:/funvw. pemex.com. mx/conozca. btmf. México. 2000.



Tabla 3. Despliegue de Flujograma®.
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ACTIVIDAD Quién hace qué
Proy. apozos. | Exploracion Produceion Parforacidn VAA
1.- Soficita ia perf.
(N A
de pozos.
2.- Recibe solicitud

3.~ Orden -para hacerj- -

prog detallado (PD).

3B

4., Seinicia trabajos
para el disefio.

5.- Manda el PD
propuesto,

C
¥

6.- Recibe, analiza y
acepta.

7.- Avisa para la
ejecucion. Perf

8.- Solicita equipo,
personal, etc.

Hel By He

$ - Proporciona eq.,

personal, etc.

10.~ Ejecuta P2,

Ex

11.- Menitorear PD.

12.- Avisar de

avances

13.- Adecuacion de
PD.

[if]
ea
i

14.- Fin del PD

Bl B

15.- Recibe el pozo

s

V.A_A. Valoracién Antes de Aplicacion.
" Feigenbaum, Armand V. Tora! Quality Control. McGraw Hill, 1983, pags. 160y §61.




2.2 Sistema Cliente - Proveedor.

En la planeacion estratégica es fundamental la identificacion de clientes,
praveedores y sus necesidades. Para identificar quienes integran el Sistema
“cliente - proveedor” de un proceso, es preciso preguntar y contestar hasta
conseguir un acuerdo de todos los involuerados en el proceso. Cuando se habla
de proveedores y clienies, se esta reconociende que la empresa contiene una
serie de clientes externos como internos. Las clientes externos son los que dan
algo esperando algo a cambio. y, los clientes intemos son los que reciben algo de

un proceso en reciprocidad y entregan ofro beneficio en compensacion.

Para analizar mejor la #teracién cliente - proveedor se recomienda realizar
un diagrama y estudiar a fondo los procesos mostrados en el mismo, poniendo un
especial cuidado en ios puntos cuya refacion resulta significativa para provocar la

satisfaccion plena de! cliente {interno y externo).

Figura 3. ldentificacién Cliente Proveedor’,

Proveedor

1N Procesa N -
lF’rnvcedur fnSumMoSI 1™ A tividades secuenciales!™ ™ Rcsultadosl MCliente]

Cliente

Requisites y Expectativas

* Figura tomada de: Juran, J. M. Juran y ef liderazgo para la calidad. Edit. Diaz de Santos, Madrid, 1990,
pag. 82.
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Esta parte, consiste en reconocer que para obtener hay que dar y que
nadie da algo a cambio de nada; en esencia, la ley de la reciprotidad universal.

2.3 Requisitos Negociados.

Debido a las exigencia actuales, la industria se ha visto forzada a obtener
procesos que permitan mejorar la calidad de sus productos y servicios, los cuales
deben lograr satisfacer en su totalidad fas necesidades del cliente, para logrario
se considera lo siguiente;

LA CALIDAD PARA NUESTROS CLIENTES™

L.os primeros puntos que deben considerarse para una buena relacién entre
cliente y proveedor son:

a) ldentificar a nuestros clientes proveedores

b) Acercarse a ellos para averiguar sus necesidades e identificar ‘ese algo mas'
que haria la diferencia entre nosotros y nuestros competidores.

¢) Disefiar el conjunto de caracteristicas que permitiria tener una mejor vision para
provocar la satisfaccion de nuestros clientes internos y extenos.

d) Establecer la clase de sistema administrativo que asegure ia consecucion de

todo lo anterior a un costo competitivo.

Lo anterior lleva a reflexionar en cuanto a qué se quiere ofrecer a nuestros
clientes y cuales expeciativas se tendran que lograr, por ello es importante

considerar los siguientes puntos de vista de la calidad:

1) Calidad explicita. La que cumple con los requisitos expresados por los

consumidores.

" Deming, Edwards W. Caltdad, productrvidad y competitividad. Edit. Diaz de Santos, Madrid, 1989.



2) Calidad implicita. La que cumple no sdlo con los requisitos, sino que, ademas,
cubre las expectativas de los consumidores, tomando en cuenta aquellos atributos
que le gustaria recibir pero que no quedan formulados como requisitos.

3) Calidad sorprendente. Es la calidad que rebasa requisitos y expectativas

Lo que se pretende con todo este analisis, es lograr “calidad en cada
proceso”. Estas patabras hacen reflexionar sobre la siguiente pregunta ,De c;;ué
manera se puede definir la frase?, indiscutiblemente la respuesta seria, con basas
en la identificacion de los requisitos del cliente, por supuesto tornando como p-untc
de partida los requisitos que ya estan establecidos por la empresa como san las
politicas, manuales de operacién, manuales de procedimientos administrativos,
reglamentos de trabajo, descripcion de puestos, etc. Ademas de conéiderar los
objetivos planteados que pueden ser de la compaiiia, la casa matriz, de la

gerencia, del grupo, individuales, efc.

NEGOCIACION DE REQUISITOS™
Los pasos de negociacidon que se mencionan pueden ser una herramienta
fundamental para llevar acabo buenas negociaciones, tomando en cuenta que

estos deberan adecuarse a cada proceso, asi el equipo debera:

« [dentificar a cada uno de sus clientes.
» Concertar cita para llegar a acuerdos.

o Respetar las reglas para la negociacion.

Valorar todas las respuestas y conversar con su jefe directo acerca de todos los

resultados con sus requisitos.

#* Juran, J. M. Juran y el lidergzgo para la calidad. Edit. Diaz de Santos, Madrid, 1990.
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En e! caso de Pemex se recomienda que cualquier acuerdo que se realice
por los corporativos como Pemex exploracion y produccion, Pemex refinacion, -
Pemex Gas y petroguimica basica, Pemex Petroguimica o Pemex Internacional,
deben integrarse en una agenda de negociacicnes que sea de facil entendimiento
para el director, ya que esta podria contribuir para la toma de decisiones y una
mejor realizacién de acuerdos a largo plazo, ya que ofrece una vision sobre |a
actividad nacionat como -internacional. - o oo o

REGLAS PARA LA NEGOCIACION

Acorde a ia complejidad que existe dentro de la forma de negociacion en la
industria petrolera, ya que invoiucran actividades que deben considerarse por lo
costosas que suelen ser como el fletamento de embarcaciones, administracion de
riesgos y contratacion de almacenamiento en e! exterior, que son parte importante
para cubrir los requerimientos comerciales de Petrdleos Mexicanos y sus
organismos subsidiarios, a través de Ia exportacién e importacion de petréleo y
derivados del mismo. Ademas de la compra y ventas realizadas con terceros. Por

esto Pemex deberia considerar los siguientes puntos.

Primero. Dentro del contexto de la apertura comercial que el pais ha desarroliado
y del mediato Acuerdo de Libre Comercio con el vecino pais del norte, la industria
petrolera necesita urgentemente modernizarse a_fin"de elevar sus indices de

eficiencia y productividad, para lograr un acuerdo a nivel competitivo.

Segundo. Deberd reconocerse los extraordinarios avances en materia de
comercio exterior que México ha logrado con la decidida participacion de fa

solucidn de los problemas de todos los organismos dei sector gubernamental.



Tercero. La descentralizacion es ya impostergable, la reduccién de costos, gastos
y tiempo generados por los inevitables viajes al centro de la Republica, para la
obtencién de autorizaciones o desarrollo de tramites, es para l2 empresa
establecida fuera de la capital, cada vez mas agobiante. En la medida en que
exista una efectiva descentraiizacidon se habra de ser mas competitivo y fuerte

como empresa.

Cuarto. Come punto sobresaliente se considera fundamental para atender los
requerimientos tanto del exterior como internos; se tendra que defender a la
industria de las practicas desleales del comercio; hacer frente en general a la
internacionalizacién de la economia nacional y tomar las decisiones y acciones
con oportunidad, obteniendo la informacién mas completa, con la que ia empresa

debera contar antes de realizar cualquier acuerdo'®.

2.4 Hoja de Verificacion.

Se considera necesario el analizar la importancia y aplicacion de las hojas
de verificacion, ya que puede ser una herramienta que a través de un formato
especialmente disefiado, registra datos de un acto productivo. El formato obedece
a un perfil de problemas y a los factores casuales que le originan. La informacion
que se recopila es ufil para verificar el cumplimiento de los requisitos.

Basicamente una hoja de verificacion esta constituida por tres zonas de trabajo:

1) Zona de identificacion.
2) Zona de frabajo.
3) Zona de instrucciones.

1de - - o - - .
De la Pefia, Horacio R. “Tercera reunion nacional de empresas altamente exportadoras™, de: Revisia

Mexicana del Petroleo. Afio XXXII, No. 322, septiembre/octubre, 1990, Pags. 47-50.



Como en el ejemplo que se muestra a continuacion:

Figura 4. Hoja de verificacion".

Proceso: Paqueteria (envios a Tabasco) Fecha: Junio de 1999 Verifico: Migue! Pérez

(Zona de trabajo} {Zona de instrucciones)

A, A,

‘}No. |Caracteristicas Si[No |C [IC|E |[NE |EC |F |ER |D |PD [OK.
1 Peso X

2 Fleje X
3 Destino X

4 Direccion X

‘5 Teléfono X

6 Condiciones X

7 URGENTE X

8 Documentacion X

9 Guia de conduct. X

10 | Fragil X

11

12

(Zona de identificacion)

’ A

C= Cdn’ecto IC=Incorrecto E =Estd NE=No Estd EC = Elemento complete
F = Falta ER = Especificacién requerida D = Definido PD = Parcialmente definido
O.K. = Cumple al 100%
¢ Se requiere accion de mejora?
si X1 ¢En que puntos? _Checar quia (pto. 8) NO M
Responsable Javier Carreon Puesto:___Jefe de servicio a pozos,

* Feigenbaum, Armand V. Total Quality Control. McGraw Hill, 1983, pags. 437. 438-440.




Se debers tomar en cuenta, gue esta hoja debe ser comparada con una ya
definida que muestre los resultados gue surgen del proceso que la empresa
maneja y la cual muestra una lista de puntos {requisitos) y/o aspectos que deben

ser verificados antes de ser enviados al clienie.

2.5 indicadores y Mediciones™".

Para una mejor comprension, se presentan las siguientes definiciones.

Evaluacion. Accion y efecte de sefalar a una cosa el valor correspondiente a su
estimacion.

Indicador. Que indica o sitve para dar a entender alge con sefiales o indicios,
gjemplo: indicador de cantidad de gasclina, indicadores bursatiles, indicador de
precios, etc.

indice. Fraccion aritmética, donde el numerador expresa la intensidad del
fendmeno objeto de ohservacion y el denominador expresa el nimero total de
posibilidades que pueden darse de dicho fendmeno, ejlemplo: indice de natalidad
(nacimientos vs, poblacion).

Medicidn. Accion y efecto de medir, accién de cuanfificar.

Medir. Es comparar, especificamente es determinar una cantidad comparandola
con ofra. { Generaimente con un patrdn universaimente aceptado).

Norina. Regla que se debe seguir o a las gue se deben ajustar las operaciones.
Es el conjunic de elementos de conirol bajo los cuales se establecen los
resuitados a obtener de una actividad, proceso, produccion, efc.

Parametro. Cantidad sujeta a determinarse, satisfaciendo ciertos valores
condicionales y que una vez deferminada se vuelve valor constante que se toma

como punto de referencia.

13 Montgomery, Douglas C. frtroduction to Statical Ouality Control. Edit. John Wiley, New York, 1990.
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Rango. Variacion de valores, determinada por la diferencia existente entre el valor
maximo y minimo,.que resuitan al analizar un proceso.

TIPOS DE INDICADORES .

Es importante la seleccion de los indicadores y sus unidades de medicion.
Teniendo por consiguiente que las unidades utilizables son nimero de casos
-{defectos, errores; aciertos, reclamaciones, etc.): segundos, minutos, horas, dias,
ete.; indice, porcentaje, proporciones, promedios, unidades monetarias. Con el
propésito de poder ofrecer una mejor visidn acerca de los indicadores que podrian
ser utilizados en la industria petrolera tomando como modelo a Pemex

Exploracién y Produccion, se presenta el siguiente cuadro:
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DONDE MEDIR

Desde el punto de vista de-la- calidad, el medir ocupa’ un lugar de fa
especulacion y contribuye a obtener juicios objetivos. Con frecuencia sucede
que al empezar un proyecto de mejora surgen ideas Y sugerencias de como
cambiar el proceso. Se considera un grave error implantar acciones correctivas
antes de tener la correcta dimensién del proceso. Por estas razones sera
“necesario sugerir una serie de puntos para determinar donde medir.

La primera medicion que debe hacerse es la def nivel de eficiencia
actual, se recomienda que esta sea de un periodo fargo ( por ejemplo un afio),

ademas de ser de facil interpretacion y ser una herramienta grafica sencilla.

Es importante seleccionar las variables que se mediran. Estas variables
pueden englobarse en 4 divisiones:

$. Se refiere a variables monetarias, tales como gastos, costos, precios, etc. Se
mide en unidades como pesos, dolares, etc.

t. Se refiere a variables de tiempo. Por ejemplo tiempo de reparacion, tiempo
de emisién, tiempo de respuesta, etc. Lo mas comdn en médirio en dias o
semanas. Hay procesos que permiten medir en meses y algunos reguieren ser
medidos en horas o turnos.

C. La variable de cantidad se utiliza para medir unidades basicas. Se puede
decir que esta variable lleva implicita la variable calidad. Es decir, no puede
medirse un pedido con 90 piezas buenas y 10 malas. Sélo se entregan Jos
bienes o servicios con la calidad especificada: 90 piezas.

Q. Esta columna ia utilizamos cuando se requiere hacer medicion especifica a
algtin requisito critico para el cliente. No se cuenta piezas con calidad, sino se
habla en términos de especificaciones. Ejemplo: temperatura, ancho, No. de

errores, tipo de errores, etc.
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Para hacer el analisis se les da pricridad a {as variables y se da
seguimiento & una de ellas, en ocasiones a dos, pero no se recomienda que se
analicen todas en una primesra etapa. Estas mediciones sirven para localizar

donde se encuentran los cuellos de botella y donde es necesario mejorar.

PARA QUE MEDIR'®*

El propésito que se persigue consiste en poseer una herramienta que
permita actuar para corregir lo que marche mal o no mover lo que esté bien. En
un cuerpo sano, la temperatura tiene grados de aceptabilidad. De la misma
manera, en cada proceso deben establecerse rangos de aceptabilidad fijando
limites superiores y limites inferiores de control, eligiendo a la vez un indicador,
es decir, el aspecto importante que sera objeto de [a medicién, con la finalidad
de obtener resultados cuantificables que proyecten ideas claras sobre los
acontecimientos que se presentan en el proceso y asi ufilizar esta herramienta

como apoyo cuantificable para 1a toma de decisiones.

" Ackoff. Russeli L. Planificacidn de la empresa del fuzure. Editorial limusa, México, 1997, pags. 32,
57,62-64.



CAPITULO 3.

LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO EN EQUIPO EN
PROYECTOS DE LA INDUSTRIA PETROLERA.

Obijetivo Especifico.
Definir la importancia de trabajar en equipo, para alcanzar las metas de
la planeacion estratégica aplicada en PEMEX.

Introduccion.

En la actualidad mas empresas estdn interesadas en ser mas
competitivas ya que las exigencias del mercado son cada vez mayores.
Algunas trabajan arduamente intentando implantar programas de calidad, otras
preoccupadas por obtener su certificado de calidad, como 1SO-3000 entre otros,
y otras tantas ofreciendo calidad en el servicio como parte de su estrategia
comercial para atraer mas clientes, sin embargo, se considera que cualquier
esfuerzo puede ser indtil si el trabajo que se desarrolla no es en equipo, por
las perspeciivas que se presentan en los puntos siguientes a esta parte del

contexto.

a) Un modelo a seguir'™.

Lo primero que se hard, serd razonar sobre la siguiente pregunta ,Por
que e;s necesario el trabajo en equipo? Desde el punto de vista empresarial,
todos los equipos tienen una mision especifica, se crean para cubrir las
necesidades funcionales que e permitirdn a la empresa satisfacer las
exigencias def entorno. La razén de ser de un equipo, es porqué existe como
tal.

b Hernéndez, Eli Israel G. Administracion, contabilidad y costos (Apuntes). Universidad Nacional

Autdnoma de México, 1992, pdgs, 22-28.
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El principal papel que desempefian los equipos es superar la suma de
desempenios individuales y los resultados son mas impactantes, [os integrantes
deben saber qué se espera de ellos y conocer e identificarse con su mision. Es
fundamental para cualquier persona comprender perfectamente para qué se
formd su equipo y por gqué se le esta incluyendo en &|, asi como los objetives
que tiene que [ograr. Es importante gue las parsonas encuentren un significado

a su frabajo y como consecuencia obtengan un alto grado de satisfaccion.

Para tener una mejor idea de lo que es un equipo, es importante definir

los siguientes terminos:

s Agrupacion.

Es simplemente la asignacion de un conjunto de personas para cumplir
con una funcidon determinada. Esta fase se logra basicamenfe en la
identificacidn de los integrantes a fravés del conocimiento de cada uno de ellos

y de la posicién que ocupan.

Al respecto una analogia seria el ajedrez, donde cada una de las piezas
tienen una posicion determinada y cierfo modo de desplazarse, de la esfrategia

a seguir depende el tograr el objetivo {ganar el juego).

En este caso el lider juega un papel muy importante porque determina
cual sera ia esfrategia, también dependera de él, en gran medida, el
conocimiento gue tengan todos los miembros de su equipo, tanto de la

esfrategia como de ias posiciones que ocupan.

» Integracion y cohesién.
La integracidn de un giupo de personas es imporiante, pero no es
suficiente. Se requiere de la integracién, ya que de esta dependera la fuerza

para unir a los integrantes del grupo. Definitivamente no se puede decir que
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exista un grupo o equipo, si éste no esta coh_es__ionado, es d(_acitf, si los miemt;ros_,
no éstén -unidos_. Ai hablar de iﬁtegracic’m implicitamente se habla del principio de
complementariedad, esto significa que los integrantes son interdependientes, no
independientes, ni autdnomos, que es diferente. Se necesita de la contribucién de
todos para lograr los resultados. Con respecto a este punto, se describira la
_importancia de revisar ias habilidades de todos y cada uno de los miembros del

equipo y la necesidad de unirlas.

* Mecénica de funcionamiento.

Es imprescindible que el equipo cuente con un conjunto de normas y reglas
que le permitan tomar acuerdos para su funcionamiento. Un factor fundamentat
para alcanzar un objetivo es la organizacion, sin ésta cualquier actividad que se
realice no tendra el cauce necesario para dirigir los esfuerzos hacia el mismo
objetivo.

s Operacion del equipo.

En esta fase se detallan y se fijan las metas, las actividades, se asignan
funciones y responsabilidades, se retroalimenta el desempefio y se' da
reconocimiento, como una forma de motivacion, sin este ingrediente el equipo

puede debilitarse y perder fuerza antes de alcanzar su objetivo.

* Mejoras del desempefio def equibo.

Es una fase de habilitacion del equipo, dotandola de técnicas vy
herramientas para la solucion de problemas, de toma de decisiones, de
metodologia para el mejoramiento. Se piensa que solamente asi se logrard un
desarrollo real del equipo, en donde se obtendran innovaciones, mejoras.

significativas y afte rendimiento (superior al 100%).
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b) La misidn de!f equipo'®*.

Se considera requisito clave dentro de un equipo, es que todos los
mismbros compartan el misma propdsito; una misién es considerada como ia
declaracién del propdsito o razén de ser de una empresa, de un area o en este
caso de un equipo.

Todos los seres humanos anhelan un sentido de ptopdsito para pensar que
son importantes y hacen referencia a las preguntas ;Por qué existimos? ;Cual es
nuestra razon de ser?, si no existe ese propssito entonces {caen en la rutina)
carece de sentido tode lo que hace. Por lo tanto ef ser humano se propone metas

establecidas de manera similar a lo siguiente:

Tabla 5. Misién y Objetivo™.

Mision Cbijetivo
s Propdsito gensral continuo Un blanco especifico y susceptible a
» Contribuye a la empresa en su conjunto. ser medido

» Crea un sentido de realizacion para los

Tienen un principio y fin

integrantes del equipo e Encaja en o propésito

" Tabia elaborada de: fbidem, pégs 56-58.

Vale la pena senalar que ambos cenceptos son diferentes. Si se hace la
pregunta ;Por qué trabajamos? La respuesta pareceria obvia, va que se diria que
por dinero, para poder vivir, efe. Esta necesidad economica es la base de la
motivacion para trabajar. Sin embargo se trabaja por muchas razones, ! punto
central es el sentido o el fin. La mayoria de la gente tiene un gran deseo de hacsr
algo que sea importante para sentirse importante, esto traera consigo satisfaccion

y realizacion personal y profesional.

5" Juran, J. M. Juran y el lderazgo para la calidad. Edit. Diaz de Santos, Madrid, 1950, pags. 56-70.
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3.1 Procesos de Desarrolio de un Equipo'*".

Se recuerda que los seres humanos se agrupan para poder satisfacer
sus necesidades. Para constituir un grupo es necesario que exista un interés
comdn, que sea lo suficientemente fuerte, para que todos los integrantes lo
interioricen, lo acepten y tengan la disposicion de apegarse a él. Este interés

comiin se convierte en un objetivo de grupo y para alcanzario se recomlenda el

factor ndmeroc uno de toda actividad humana el ‘conocimiento’.

CONOCIMIENTO

Es decir todos y cada uno de ellos deben conocerse muy bien,
identificar sus propios alcances y limitaciones, sus motivaciones y también sus
experiencias. En la medida en que haya un conocimiento mas profundo, los
miembros del g_r'upo tendran la posibilidad de identificarse unos con otros. Una
vezi que los integrantes se conocen empiezan a desarrollar una identidad

grupal que contribuye para definir sus roles y esclarecer su proposito.

Los grupos tienden a centrarse en un lider, &l es quien marca el camino,
asigna tareas, analiza la eficiencia y evalua los resultados, el lider no podra

realizar estzs funciones si desconoce lo que es capaz de hacer su grupo.

GRUPOS Y EQUIPOS

Es este punto se reflejan ias diferencias existentes entre un grupo y un
equipo para contar con una idea clara de lo que nos gustaria generar con los
coIabbradores y asl encontrar las mejores alternativas que lleven a una mejor

productividad y fogro de objetivos.

P

Un grupo de trabajo se puede describir de la manera siguiente: Una
reunion, mas o menos permanente de varias personas que intercambian e

influyen entre si, con el objeto de lograr ciertas metas comunes en donde todos

" York, John. Calitividad La mefora simultdnea de la calidad y la productividad Edit. Marcombo, S. A,

Barcelona, 1994, cap. 9.



ios integrantes se reconocen como miembros y rigen su conducta con base en

una serie de nommas y valores'”.

Un equipo: es un conjunfo de personas que unen sus esfuerzos en
forma coordinada para alcanzar una meta comimn, los integrantes estan
completamente compromelidos por desarrollar sus habilidades al maamo v

obtener el mejor resultado global.

Tabla 6. Diferencias Entre Grupos y Equipos”.

Grupo ; Equipa
e Liderargo centrafizada. (e Lideraroo participative.
« Prevalece ia responsabfiidad individual |« La responsabiidad es mufua.
+ El propasito es e mismo que b mision = El propasiio es k2 mision del drea
infegral d= k= organizacion. '« El producio del frabajo es de todos.
» Ei producio del rabajo se enfoca alje Suefeciividad se mide colectivaments.
ndividuo. e Lagente trabaia con ef fider.

= Su afectividad se mide mdvidus’. |
= a2 gente trabaia paca el lider |

'i’abﬁaehhmachdz: Dwver, Farmaridn de egrimes. Fomdo Edmeztive Feremericmn, Prerts Rico, 1981,

Tabla 7. Mas alla del Objetivo_ La Mision”

= Trabai basicamenie por conserver i2|e Trabaz no st por doero smo por
EMUNSRcIon econdmca obfencdn de diersas salisiacciones.

e Encuemia saficactin e delje
frabojo, Eficimects la obiene dentro
dedl -

« Desuibe su tabdp en timincs de
acividades y de movimientos. 4

le ssfisface vy estd omufioss de su
tr=baio.
Considera su fiernno vaiiose y irata de
aprovecharis & mEdame, etz de
Spremder y comiibuir

Desoribe su irathafio com resulfados.

" Tebia alsorata de Gitow, Howard S Tt soeparar iz cxliied v i srodsetimdeg oo of s

=

Demirg. Bk Narrss, Newr Jeosmy, 1983, pégs. 7330
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EQUIPOS INEFECTIVOS Y EQUIPOS EFECTIVOS O DE ALTO RENDIMIENTC

Se menciona dos tipos de equipos, ya que la diferencia estriba

principalmente en los resultados de su rendimiento. Las cuales, son:

Tabia 8. Creacién de Equipos Efectives de Trabajo".

Factores Egquipe inefectivo Equipo evectivo o de aite
- 7 - - Wriendimiento
Ambiente Tenso. Agradable.
Aburrimiento, apatia. Interés y compromiso comiin
Rigido, formalista. No hay formalismos.
Compromiso
Objetivos poco claros. Objetivos claros y definidos.
No existe compromiso ni Aceptacion y compromiso por
aceptacion del objetive comun. todos los miembros.
Pueden: surgir objetivos individuales y Se satisface a la vez sus
personales por  agun  miembro, propias necesidades.
sirviéndose del grupo.
Conflictos a menudo por la tarea real
del grupo.
Comunicacion
Las ideas son Janoradas. Se atiende lo que dice cada
Los miembros hablan con ‘efecto, miemnbro.
para impresionar. La discusion se desarrolia
Los que escuchan, no parecen prestar! conforme a un  plan  ©
ninguna atencion a lo que dice. procedimiento,
la discusion es incoherente y noje Expresion libre de todas las
sigue ninguna linea. ideas.
No se emite ningtin juicio,
Conflicty

Le temen al conflicto y prefieren un
clima aparente de cortesia. .
Los dominantes hablan y manipulan a

la mayoria.

ta mayoria se wvuelve incapaz de

encontrar la verdad {escéptico).

No tratan de ocultar conflictos.
Se estudian las causas y se
huscan soluciones.

El grupo trata de resolver el
conflicto mas que dorminar z los
que divergen.




Toma de

decisiones

El proceso

Es

posibilidades.

prematura sin considerar
Un subgrupo desplega agresividad
tal, que es complacido.

Se guardan resentmientos por las

decisiones tomadas F

E! proceso se interrumpe a! cambiar
de responsable.

El proceso se adapta a [os puestos de
las personas.

Se

correspondiente

conoce sélo la parte

Se busca el consenso.

Rara vezr se apela al voio
formal.
Si hay

manifiesta abiertamente

deszcuerdo se

Es agil.

Hay habilidades multiples.

Se conoce el proceso global
aungue haya expertos en pasos
de! proceso.

El procaso se disefia en funcidn

de la satisfaccion del cliente.

" Buchholz, Steve. Cémo crear un equipo de alto rendimiento. EGIL Atlantida, Argentina, 1993.

Tabla 8. Grupe Vs, Equipo”

Nivel de Ne tiene un|e Identifican su misidn « El deber ser se integra
Rendimiento propésite cornizn, |« Comparten CON SU Misian,
No comparten responsabilidades s Su responsabilidad es
responsabilidades unidireccionalmente. comparbda.
No nay [« El compromisc se da|s El compromiso es para
compromiso sblc por algunos. todos.
colectivo.
ALTO %
MEDIO %99,
%5500
BAJO °°°a°°:
Trabajo en GRUPC EQUIFC INEFECTIVO EQUIPC EFECTIVO O DE
ALTO RENDIMIENTO

* tbidem, cap. 3.
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3.2 Integracion y Cohesion®, '
Es importante’ que todos los integrantes déi equipo se reinan y
determinen los objetivos que desean alcanzar; ¥ cada uno de ellos debe saber
qué esperan los demas de él. Para esto, es el lider quien debe organizar al
equipo, motivario y orientarlo, para lo cual se recomienda consultar la siguiente
tabla;

Firglfxir'ars. Proceso de iﬁtegrééfén;.

Grupo Equipo Equipo A. R.
Etapa de
crecimiento def Dependiente P Independiente b Interdependiente
empleado
Rol Gerencial Ordenar 4 Influir » Colaborar
Analogia con el Nifio »  Padre P Aduito (Madurez)
ser humano

" Tabla tomada de: Asociacién de Ingenieros Petroleros de México. “Tecnologia e mvestigacion y
desarrolle”, de: Ingenieria petrolera. México, enero, 1997, pag. 27.
Hamis, Thomas A. /'m OK - you re OK. Edit. Grijalbo, New York, 1969.

La pritmera etapa se le conoce como DEPENDIENTE, en ella los
empleados simple y sencillamente hacen el trabajo que les corresponde y
dependen totalmente de ofra persona que los dirija y corrifa. El lider bajo estas
circunstancias tiene que fijar objetivos pequefios y retroalimentar a su equipo
respecto a los resultados. Solo se asignan tareas parciales que.por si solas no

permiten el logro de resultados, el lider debe complementarlas .

A medida que los empleados crecen y se desarrollan, se vuelven mas
INDEPENDIENTES. En esta etapa de independencia empiezan a actuar solos,
dominan su frabajo y esto provocan que unos se separen de otros: como
conocen muy bien, sus actividades tienen la necesidad de sentirse ‘libres’.

Aqui el lider debe favorecer el aprendizaje, debe permitir que su gente se

- York, John. Calitividad La mejora simulténea de la calidad ¥ la productividad. Edit. Marcombeo, 5.4,
Barcelona, 1994, pigs. 187-196.
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vuelva experiz en lo que hace, también motivarlos y, al mismo tiempo,
integrarlos para evitar que los resultados sean solamente la suma de las
partes. Se sugiere asignarles responsabilidades mas completas, darles mas
libertad, fijar los objetivos entre todos, lider e integrantes del equipo. La clave

es el lider participative.

{a INTERDEPENDENCIA constituye una forma de relacionarse que
reconoce y utiliza las potencialidades de cada uno para minimizar e} efecto de

las debilidades individuales.

En esta etapa el papel del lider es el de fomentar una atmdsfera que sea
no soélo de productividad, sinc también humanamente satisfactoria, ya que
contribuye a generar un alto grado de asociacion de varios integrantes, puesto
que el grupo realiza colectivamente mas que la suma de 1o que cada infegrante

podria hacer trabajando independientemente.

{ a forma de obtener cohesion en un grupo, se podria definir por los

siguientes factores:

e Tamafic. Cuando en muy numeroso el grupo, tanto la integracién como la
comunicacion se dificultan.

« Ambiente. Un ambiente poco cordial y la falta de espacio vital reduce
considerablemenie [a cohesion grupal.

+ Relaciones. En un grupo donde existe ausentismo o rotacion de personal, [a
cohesion tendera a ser mas dificil.

+ Objetivos. EI acuerdo sobre los objetivos aumenta la cohesidn, ios
desacuerdos tienen efectos perturbadores sobre la compatencia.

+ Competencia: Mieniras mas compeientes sean los integrantes para la
realizacion de las actividades asignadas, mayor facilidad de integracion. Los

egquipos exitosos tienden a una mayor cohesién.



PRINCIPIO DE COMPLEMENTARIEDAD?'*

Para que un equipo se desarrolie lo mejor posible debe estar bien
balanceado por integrantes con conocimientos y habilidades complementarias
necesarias para hacer del trabajo, un trabajo en equipo. Para lograr una buena
integracion del equipo, se recomienda que esta se logre como una realidad en
el equipo. Este principio tienen tres categorias:

a} Dominio técnico o funcional. Los integrantes del equipo deben tener los

conocimientos necesarios para realizar sus funciones.

b) Habilidades cognitivas. Son talentos del equipo en materia de creatividad e
inteligencia, para detectar problemas reales o potenciales y las posibilidades
de solucion. La estimulacién grupal de motivacién, de abstraccion, de juicio

critico, todo enfocado al éxito del equipo.

c) Habilidades interpersonales. Es una habilidad a desarrollar para hacer
criticas constructivas, hablar con objetividad, saber escuchar y reconocer los

logros de otros y saber manejar los conflictos, entre otros.

3.3 Mecénica de Funcionamiento.

Para lograr una buena mecdnica de funcionamiento del equipo
determina por parte de los lideres, e identificar por los colaboradores del
equipo las normas de operacion de trabajo que contribuirdn a una mejor
organizacién y ejecucién del mismo. Los equipos con poca o nula
responsabilidad compartida, tienen roles pocos claros y pueden fomentar en

algunos o en la mayoria de sus colaboradores un sentimiento irresponsable.

2 Ibidem, pags. 63-66.
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ROLES DE LOS INTEGRANTES DE EQUIPC

En este punto se presentan dos cuadros comparativos para dar a

conocer las diferencias existenies entre la forma de frabajar de un equipo de

alto rendimiento y un equipo de frabajo y, asi determinar cua! de los dos es el

mas aproplado, para un proyecto a realizar, ya que son diferentes, como se

muestra en [a siguiente tabla:

Tabla 10. Equipo de Trabajo y Equipo de Alto Rendimiento®.

Equipo de trabajo.

Equipo de alfo rendimiento.

Caracteristicas

e Losroles
individuales
son
claramenie
entendidos
por fodos.

s Los
integrantes
comprenden
que gl
irabajo de
cada uno
contribuye
al éxito de
todos.

« Todos se

benefician con

contribuciones

Acciones de mejora

« Persuadir alos
integrantes a
asumir nuevos

roles.

-

Ayudar a los inte-
grantes a
aprender nuevas
técnicas de
trabajo, inclusive
de los demas.

« Motivarios para
alcanzar exito

grupal & individual.

Caracteristicas

« Independien-

termente de la
responsabili-
dad que tiene
cada
persona, bajo
- determinadas
circunstan-
cias también
asumen otros

roles;”

« Hay

intercambio

de roles o roles

rotativos.

Acciones de Mejora

e Ayudar a los

integrantes en el

desarrollo de
nuevas
capacidades.

¢ Crear un sentido
de muitihabilidad
y practico.

s Motivar y recom-
pensar &l
rendimiento de
todos y cada uno
de los
infegrantes del

equipe.

* Tabla elaborada de: Gitlow, Howard S. Cémo mejorar la calidad y la productividad con el método

Deming. Edit. Norma, New Jersey, 1989, pags. 23-30.
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REGLAS DE FUNCIONAMIENTO?*

Hablando de las normas y reglas que siguen los equipos para lograr sus
objetivos, se podria decir que, cada equipo tiene su forma propia para alcanzar
sus metas y objefivos. A continuacion se presentaran seis de las consideradas

mas importantes a seguir:

a) Método basico de trabajo. Se busca que éste, sea decidido de un principio,
ya que seran las raices que sustentan la forma de llevar acabo su trabajo que,
dependiendo de su naturaleza, debera estar organizado ya sea individual o por
todo el equipo.

b) Asignacién de tareas. Es importante que el lider asigne tareas dependiendo
de las habilidades y aptitudes de cada integrante del equipo para que las
pueda cumplir satisfactoriamente y en su caso, permitir que entre ellos se
repartan el trabajo.

c) Control. Debe elaborarse y mantenerse presente una guia para revisar la
manera de como el equipo ha venido trabajando y un método para hacer
cambios onortunamente, cuando las personas no estén dando resultados. Esta
guia puede sugerir una evaluacion periddica en ia que el equipo honestamente

califique su desempefio.

d) Para tratar asuntos. Ya sea para discutir asuntos de rutina o importantes, es
bueno estructurar alternativas, en donde pueda ‘abiertamente’, algin miembro
expresar sus ideas, comentarios o sugerencias. Es indispensable definir ias
formas desde un principio para lograr un buen enriquecimiento en las

actividades y el trabajo final.

> Ibilems, phgs. 67-79,
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€) Toma de decisiones. Para tomar decisiones y poder corregir las acciones del
equipe en caso necesario, el equipo debe determinar sus propios mecanismos
En estos debe aclarar cuando el equipo puede decidir que hacer, en caso de

recibir disposiciones directivas o legales, como manejar los conflictos, ete.

F) Acuerdos ¢ negociaciones. Como es natural, en algiin momento dentro del
equipo pueden surgir diferencias o desacuerdos que requieren atencién para

evitar desgaste de tiempo y recursos que puedan dividir al equipo.

Vale la pena abrir un espacio en este momento para visualizar que a
partir del afio 2000 y en adelante es necesario para llevar una discusién entre
las personas que atraviesan por un conflicto a la tranquiidad. EI lider puede
fungir como moderador si el grupo es maduro y pequefio, también puede ser

conciliador entre las partes en desacuerdo y negociar el bien comun.

3.4 Operacién del Equipo™:.

Para que un equipo logré operar eficientemente, el equipo deberia estar
dentro de una cultura de calidad. Para logrario, 2! equipo debe tomar en cuenta
una serie de factores que se consideran, una parte clave para el logré de este

objetivo.

PROGRAMA DE TRABAJO
Es importante que los equipos elaboren planes y programas de trabajo

para cumplir con sus objetivos. Existen basicamente dos tipos de planes:

s Planes permanentes.
Aquellos que se desarrolian dentro de un marco de ‘rutina’ o mejer dicho

de continuidad para cumplir con la misién de la organizacian.

™ Ibiden, pags. 161-171.
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e Planes Temporales.
Aquelios que solo tienen tiempo de vigencia, como podran ser
campanas motivacionales de venta, publicidad o algun proyecto especial.

En conclusion hacer un plan es, proyectar un futuro deseado para
alcanzar un fin determinado. -

Por otra parte un programa sirve para poner orden al trabajo que se va a
realizar, fijando fechas de inicio y terminacion. Para poder elaborar un buen
programa se deberia saber si se cuenta con los recursos necesarios, esto

significa analizar los siguiente recursos:

» Los recursos humanos.
ldentificar perfectamente las capacidades, habilidades, experiencias y
fimitaciones de los integrantes del equipo.

* Los recursos materiales y los recursos financieros.
Estos dependeran del proyecto que se vaya a realizar, ya que deben

estar en funcién del mismo.

Una vez que se hayan revisado los recursos con los gue se cuenta y se
tenga una idea clara y objetiva, es posible iniciar la elaboracion de un buen

programa de actividades.

Para hacer un programa de trabajo existen diferentes formas, uno de
ellos es ia grafica de Gantt: es un formato para proyectar una seriz de

actividades que se deberan realizar en un tiempoe estimado.

Para la elaboracion de una grafica de Gantt, deben seguirse los

siguientes pasos:



» Elabore una lista de actividades que constituyen el programa, en crden
15gico.

s Cstime la duracion de cada actividad.

« Construya la grafica de acuerdo al nimero de actividades.

+ Establezca en forma horizontal, una escala de fiempos gue puedan ser dias
semanas meses, efc., segin las necesidades que determind en et paso 2.

» Divida el espacio de cada actividad (renglén) en dos partes horizontales.
Una para el tiempo programado (P) y ofra para ei tiempo real (R).

» Marque en cada actividad Ja barra que corresponda al tiempo programado.

» Haga el seguimiento marcando ios tiempos reales.

Asignacion de funciones. La asighacion de actividades se hace en
funcién del perfil de cada persona que integra el equipo, es decir, de acuerdo a
sus capacidades fisicas y mentales. Ya que, probablemente tenga usted en su
equipo, personas con un alto potencial para realizar trabajos excepcionales,

pero quiza no esién en e! lugar adecuado.

Muchas veces no se mide la capacidad de la gente. Simplemente se
piensa que esta ahi y hay que hacer que trabaje, es mas facil observar las
deficiencias gue las virtudes y esfo a menudo hace pensar gue no se cuenta

con un equipo ‘apto’ para que pueda rendir mucho mas.

INDICADORES Y MEDICIONES™

‘Lo que no se mide, no se mejora”

Esta vigja idea del Doctor Deming hace reflexionar sobre la importancia
gue tiens, en este caso, medir ef desempefio del equipo. La mayoria de las

actividades tiene dos elementos de medida: La productividad v ia calidad. Para

* Ibidem, cap. 10.
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‘medir se consideran varios factores, por ello es conveniente mostrar las

siguientes definiciones:

» Indicador
Es aquel que indica o sirve para dar a entender aigo con indicios,

ejemplo: indicador de presitn, indicador de cantidad de combustibie, efc. Y

recordando del capituio 2 la definicion de medicién que no es mas que: Accién
y efecto de medir o, de cuantificar. La medicién por si sola no controla ni
mejora el desempefio, pero es necesario aprovechar las mediciones para
poder evaluar lo que se esta haciendo y lo mas importante, llegar a decisiones
que permitan controlar y mejorar los resultados actuales. Como una muestra
representativa entre la diferencia de indicador v medicién se muestra el

siguiente cuadro:

Tabla 11. Indicadores y Mediciones",

indicadores Mediciones
¢ Logro de objetivos. ¢ % de cumplimiento de objetivos
semestral.
+ Tiempos de entrega. ¢ Dias de mejora por proyecto.
* Mejoras del equipo. » Cantidad de propuestas

presentadas Vs, Implantadas.

Productividad de juntas. s« Cumplimientos de acuerdos Vs,

horas invertidas en juntas.

Autonomia del equipo. * % tiempo del jefe invertido en

supervision.

" Tabla elaborada de: Ibidem, pags. 161-171,

La planeacién y ejecucion del trabajo debe tomar en cuenta a Ia
medicion de la productividad del equipo asi comoe la asignacion y cumplimiento

de tas tareas individuales.
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RETROALIMENTACION Y RECONOCIMIENTO
Ceomo se menciond, la comunicacién es un ingrediente principal para
que el equipo funcione correctamente. Pero es importante considerar como un

elemento clave de la comunicacion, [a retroalimentacion.

La retroalimentacion se puede entender como: fa verificacion del
entendimiento de un mensaje. Ademas se considera importante para una

buena retroalimentacion lo siguiente:

a) Sea descriptivo y objetivo, no evaluativo.
b) Sea oportuno.

c) Hagalo con espiritu de ayuda y colaboracién.

3.5 Mejora del Desempeno del Equipo.

Se considera importante para [a industria, ef poder identificar los factores
basicos gque ocasionan problemas y que al solucionarlos se pueden obtener
resultados superiores. Para poder identificarlos se recomianda que [a industrial

fomente los siguientes factores:

HABILITAR A LOS INTEGRANTES

Es fundamental que cualquier equipoe de alto rendimiento este enfocado
en la innovacion, para que esto se pueda dar, es necesario darle poder a la
gente. Una forma es cuando se capacita a las personas para que sigan
desarrollando sus habilidades y su creatividad innovadora, para perfeccionar

su trabajo y poder desempefar algan ofro dentro de su area funcional.

Las habilidades a desarrollar deberan estar relacionadas con la soiucion
de problemas, toma de decisiones, la metodologia de mejora continua y la

utilizacién de herramientas cuantitativas y cualitativas de anélisis.
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3.6 Seis Sombreros Para Pensar’™,

Tomando en cuenta que el ser humano visto como un factor sumamente
importante dentro de la industria, se puede mengcionar que el pensamiento es
el maximo recurso del ser humano y por lo tanto de la industria. Debido a que
el pensamiento humano es tan complejo, se dice, ql.ie este mismo en varias
- -ocasiones -nos- conduce - a - una - confusion.* Dicha -confusion se considera la - -

principal dificultad para pensar con calidad.

Debido a los anteriores factores, se puede razonar sobre ;Es realmente
posible cambiar la eficacia del pensamiento? y, después de analizar la
situacion de la industria, se concluira que si, definitivamente. Ya que los
factores que interviene para que una empresa logré el éxito, desde el punto de

vista de la toma de decisiones, son:

¢ El enfogue en fa direccién deseada del pensamiento.

« El andlisis desde diferentes puntos de vista.

+ La cultura, en general, propicia la argumentacién y la dialéctica, excluyendo
a la creatividad.

Este Gltimo punto requiere de mucha atencion, ya que es, importante
recordar que si fa creatividad no se desarrolla constantemente, las industrias

pueden volverse obsoletas al grado de perder su poder competitivo.

Aun mas importante, una industria no necesariamente debe cambiar su

cultura, ya que debe preocuparse por obtener los siguientes factores:

Se necesita un mecanismo que permita pasar por alto la costumbre de
argumentar siempre. Los seis sombreros es uno de estos mecanismos como

se muestra a continuacion:



| Blanco:
Neutro ¥ abictive
Herhos objctivos y cifras.

Ejernplo: %I que el acusado vovia a cu depantamento
2 a5 sei15 de 12 manana del 1o de julio'

Siendo analitice el estudio de los sombreros se puede decir que en
primer lugar el sombraro blanco ofrece zlternativas de razonamiento sobre ics

siguientes factores:

» Hechos y cifras; Es una manera conveniente de pedir que los hechos vy
cifras se expongan en forma objetiva y neutral, ufilizando las siguienies

tacticas:

1. La formulacién de preguntas adecuadamente enfocadas es parte del

proceso normal de la peticion de informacién.

Ayuda a separar en la mente (con toda claridad) los hechos de sus
interpretacicnes. De los hechos s& derivan los hechos creidos y los hechos
verificados. Tomando en cuenta que en algunas ocasiones se comete el error
de pasar por hecho, lo gue solamente es un camentario de buena fe o una

creencia personal. En la practica se estableceran:

1. Hechos creidos {tentativos e hipotéticos).

2. Hechos verificados.

Estableciende de antermano gque la opinidn propia nunca sera admisible
en los pensamientos de sombrero blanco. Se tendrd que razonar sobre ia
siguiente cuestion; ;Hasta que punto se considera verdadero un hecho? v, se
dira que, (a credibifidad de un hecho varia desde ‘siempre verdaderc’ hasia
‘nunca verdadero’. Por lo tanto, es valido presentar un hecho creible, siempre y

cuando se le enmarque apropiadamente con su grado de probabitidad, donde
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deberad establecerse que lo importante es que la informacion sea utilizable

dentro de un nivel practico.

Por Gitimo, respecto al sombrero blanco, debera establecerse que este
pensamiento es informacién estile japonés y su principal objetive esta
..enfocado a evitar discusion y argumentacion tomando en_cuenta que las ideas -
no son preconcebidas ya que han sido formuladas con el analisis de la
informacion objetiva que se presenta y lo Gnico que pretenden es generar una

disciplina en una direccidn.

Rojo:

Emeciancg, ire, furia.

Puntes de vista cmaocional.

Ejempla: *Es una percana que no me agraday no gulero
hecer negaclac cen &I

Ahora, se consideran las tacticas de analisis que ofrece el sombrero
rojo, tomando en cuenta la informacién mencionada anteriormente se dira que
la importancia de este sombrero se basa sobre el siguiente razonamiento; ¢ Por
que es necesario representar formaimente este pensamiento que tiene bases
no racionales?, bueno para contestar esta pregunta, se considera que las
emociones y los sentimientos afectan el pensamiento, mismos que no permiten

ver los hechos con claridad y objetividad.

El sombrero rojo reconece este problema y para solucionarlo autoriza su
expresion sin necesidad de dar una justificacién y una vez que identifica y

reconoce las emociones, las acepta como tales y no como hechos.

Al utilizar el sombrero rojo se reconocera que las emocicnes y los
sentimientos son una parte necesaria del cerebro que dan relevancia a

nuesiros pensamientos y por tanio se debera saber diferenciar nuestras



necesidades de los hechos o contexio del momento, con el propésito de

hacerlas visibles para observar su influencia.

El sombre rojo cubre dos amplios tipos de sentimientos:

a) Las emociones comunes: miedo, ira, odio, sospacha, celos 0 amor.

b) Los juicios complejos: presentimientos, intuiciongs, sensaciones.

Y define tres tipos de emociones gue pueden afectar ef pensamiento humano:

a) Emociones gue tienen un trasfondo.
b) Emociones gue surgen por una percepcion inicial o de juicios sumarios.

c) Las emociones gue surgen después del trazado del plano de una situacion.

Una vez que Jas emociones se hayan hecho visibles, se puede intentar
investigarlas e incluso cambiarlas. Pero se debe aclarar que el proceso de
cambio no forma parte de! trabajo del sombrero rojo, ya que solo contribuye a
identificar las emociones que puedan afectar las actividades de ios
colaboradores de un equipo y contribuye a la vez a lz identificacién de juicios

complejos con son:

a) La intuicién se refiere a la ideniificacidn inmediata o entendimiento de una
situacion, basandose en conocimientos y experiencia.

b) Ei presenfimiento es una hipodtesis basada en la intuicion.

c) La sensacién es la variacién desde una especie de sentimiento creado

infencionalmente hasta un juicio preciso.

Pero una vez identificados los juicios complejos, e sombrero sugiere,
que ha estos se les conceda cierta importancia, perc se les trate como si

fueran consejeros.
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Por dltimo se recomienda que la utilizacion del sombrero rojo debe
tomar en cuenta que la expresion de los sentimientos puede referirse tanto al
tema que se trata como al manejo de la reunion y, que no se debe exagerar en

el uso del sombrerg, ya que Ia artificialidad le da verdadero valor ai sombrero.

Negro:
Triste y negative.
Loa aspectos negativas,

Ejermple: Nucstras experendas anferiores sefialan
que I3 Idea que usted prepone ec eirénes,

La principio de razonamiento que se utilizard para fa identificacion de
este sombrero negro serd ;Cémo funciona?, a lo cual se respondera, que el
pensamiento de sombrero negro es como se ha mencionado, solo la parte
negativa del pensamiento que completa la parte negra del comportamiento
humano, tomando en cuenta que este sombrero pone a prueba los hechos que
proporciona el sombrero blanco y que esto provoca que a veces se convierta

una discusion de equipo en un idioma ‘si...pero’.

Ahoia se analizara el punto de mayor interés en esta parte del contexto
sobre ja siguiente pregunta ;Cémo hacer (il dentro del equipo esta
negatividad?, para lograr este propdsito se sugiere considerar las siguientes
alternativas:

a) Anotar la negatividad y reconocerla.

b) Reconocer la negatividad pero ofrecer un punto de vista paralelo.

c) Reconocer el peligro y presentar una respuesta.

d) Negar la validez del peligro.

e) Ofrecer un punto de vista alternativo vy, situarlo en paralelo al del

pensamiento de sombrero negro
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Para saber como hacer verdaderamente 0Ofii esta negatividad, se
considera lo mas Importante dentro del sombrero negro, e! saber como

aplicarlo, por ejemplo:

En una reunién es preferible acumular varios puntos negativos en lugar
de inferrumpir a cada momento. Cuando se estan considerando nuevas ideas
o cambios, es mejor primerc adoptar el sombrerc amarilio (el cual se explicara

ampliamente posteriormente) y después el negro.

Se pueds decir gue una de sus mejores aplicaciones del sombrero
negro, se ve reflejada después de que una idea ha sido manifestada con
claridad, ya que este examina su viabilidad y frata de mejorarla sefialando sus

fallas.

Amerillo:

Alegre y pesitive.

E} peesamisnta posithvo.

E[emplo: *Su Idea ec diferente al concepts gue hemos
manelado, pero suens Interecants y podiia...

l.a aplicacién del sombrero amarillo permite mirar las cosas de manera
positiva, e identificar la variedac de lo positivo, ya que define que lo positivo va
desde lo optimista en exceso hasta lo Idgico practico. Este sombrero toma en
cuenta fas sugerencias optimistas v las pone en practica dentro del equipo de
trabajo, v de ser posible estima su probabilidad. Asi mismo sugiere que debe

hacerse un esfuerzo por respaldar ef optimismo manifestado.

Otros aspectos del sombrero amarillo, ademas de ser también
contraparte de! juicio negativo (sombrero negro), contribuye para gue se
desarrollen las siguientes cualidades en los colaboradores de un equipo, como

al ser:
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1. Constructivos y generativos.
2. Buscadores de oportunidades.

3. Visionarios y sofiadores.

Se considera importante el aclarar que el sombrero amariilo no significa

| ‘creatividad’, ya qgue este no se ocupa en forma directa de ia misma, por que

este sombrero solo se ocupa de desarrollar una actitud positiva y tampoco se
ocupa de la euforia positiva.

Yerde:
Ye getaciGn, crecimiento férti] v abundante.
Crentivided ¢ idcas nucyans.

Ejempla: *El peaductn debeda contar con un sistema
que permidera st uguarle...

El sombrero verde se debe utilizar para el pensamiento creativo,
haciendo un esfuerzo deliberado y concentrado en direccién a la creatividad.
Como se ha estado analizando cada sombrero, este no sera la excepcion, por
ello se razonard haciendo referencia a la creatividad y que significa esta;
¢Habilidad, talento o personalidad?, para contestar a esta pregunta, se podria
decir que si un individuo tiene creatividad y no realiza ningtn esfuerzo por

desarrollarla, puede tratarse sélo de talento o personalidad.

El tipo de pensamiento que normalmente se utiliza,"es el pensamiento
vertical. Es decir, se adopta el punto de vista mas razonable en una situacién y
luego se procede a examinar logica y cuidadosamente. El pensamiento
creativo se asocia con otro fipo de pensamiento: el iateral.

Las técnicas del pensamiento lateral de Edward Bono son un medio muy

efectivo para el desarrollo deliberado del pensamiento creativo. Ejemplo:
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“Hace muchos aflos’ cuando una persona podia ser encarcciada por deudas, un
comerciante de Londres tuve la desgracia de deber una gran suma a un prestamista. A este
(ftimo, que era un vigjo y feo, le gustaba la hermosa hija del comerciante. Le propusc un
negocio. Dijo que cancelaria la deuda a cambic de la hya del comercianie

Tanio el comerciante como su hya se fiorronizaron ante la propuesta. Entonces el astufo
prestamista propusc que la ‘Providencia’ decidiera. Les dyo que pondria una piedrita negra ¥
ofra bianca en [a bolsa vacia, y que la nifia tendria que sacar una de fas piedras. St sacaba la
negra, se convertiria en su esposa y la deuda guedaria cancelada Sitomaba la blanca,
permaneceria con su padre y la deuda también serfa cancelada. Pero si se negaba a extraer
una piedra, el padre iria a la cércel y ella morirfa de hambre”.

Ef comerciante aceplo de mala gana Eslaban en un cammo cublerto de piedritas en el
jardin def comerciante mientras heblaban, y ef prestamista se agacho a recoger las dos predras
Cuando lo hacia, Ia niia, con la vista aguzada por &l temor, noto gue el prestamista tomaba dos
piedritas negras y las metia en la bolsa. Luego le pidid a la nifia que sacara lz piedra que
decidiria su destino y el de su padre.

Imagine que se encuentra usted en un sendero del fardin dei comerciante:

. Qué hahria usted hecho si hublera estado en el lugar de la nifia?. Situviers gque aconsejarie
;Qué e aconsejarfa hacer?
Segun el andiisis dei pensamiento vertical, existen Ires posibilidades:
1. La muchacha debe negarse a sacar la pledra.
2 Debe mostrar que hay dos piedras negras en fa bolsa y revelar fa frampa del prestamista
3 Debe szcar una piedra negra y sacrificarse para salvar a su padre de /a prisién.
¢ Tiene usted alguna ofra posibilidad.

Solucion del cuento con el pensamienic laferal: La muchacha del cuentc de las
predritas, metid la mano en la bolsa y extrajo una piedra. Sin miraria, Ja defé caer como por
torpeza al camino, donde inmediatamente se perdio entre las ofras,

Que torpeza de mi parte dijo, “pero no se preocupen” st miran en la bolsa podran decwr
qué piedra saqué por ef coior de la que queda’, )

Ya que, por supueste, la piedra que queda es negra, cabe suponer que fomd !a blanca,
ya que ef prastamista no se atrevera a admitir su deshonestidad.
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La funcion del sombrere verde se basa principalmente en provocar que
el pensamiento creativo deje de ser un Iujo-,_ ya que los individuos Q{Je se ponhen
el sombrero verde se muesiran hécia los demdas como perscnas que estan
tratando deliberadamente de pensar en forma creativa. Ademas el sombrero
verde protege los brotes creativos, fomando en cuenta que las ideas nuevas

_son brotes delicados Gue necesifan dei sombrero verde para protegerse dei

instantaneo congelamiento a que puede someterlas el sombrero negro.

Debe gquedar aclarado que ef sombrero verde no es magia, simplemente
por tratar de usarlo no se llegara a ser creativo inmediatamente. Pero es una
intencién deliberada que provoca motivacién hacia los objetivos deseados.
Usar et sombrero verde es una herramienta para fomentar la manifestacion de

nuevas ideas, propuestas o soluciones.

Se debera ser enfatico de que en muchas ocasiones Iz invenciones o
grandes descubrimientos surgieron de un error ¢ imprevisto que provoco una
nueva idea o concepcién, considerando que si la naturaleza no proporciona tan
a menudo estas provocaciones, hay que producirlas deliberadamente,
aprovechando que la provocacion es un punto de partida que conileva a un

efecto.

Fara que el proceso creativo sea efective se debe considerar que una
vez que se ha cubietto la etapa del sombrero amarilio el siguiente paso es,
tomar en cuenta los pensamientos del sombrero negro y aportaciones de
sombrero blanco. Se debera considerar también al sombrero rojo y se tomara

una decision.
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Azul:

Ftip, ealer del ciele.

Control ¥ ergenizecitn del pensamiento.

Ejemplo: Primero zstudiarcmos los hechos, decspucs
realizar=mes gropucstss para solocionzr ef groble s,
posteriormente analizarernos las propuestas.,.”

El sombrero azul representa la conduccidn hacia el pensamiento
estructurado, en este puntfo se establece que e! pensamiento ya no precede a
la deriva, par que ahora se desarroila un plan detallade de la secuencia que

debe seguir el pensamiento.

El papel que desempafia el sombrero azul se dice estructurado porque

se basa en una metodologia como la siguiente:

1. Establece cbjetivos.
2. Define las estructuras de paso & paso.
3. Observa y obtiene sintesis y conclusiones.

4. Define las reglas del juego.

En cuanto a los objetivos, la capacidad de enfoque del sombrero azu!
define la diferencia entre eficacia y eficiencia del pensamiento en base a una
formulacidon de preguntas adecuadas, asignacién de tareas del pensamiento y

una identificacién de fallas.

Se debe ser analitico, si se pretende entender bien las ventajas gue
ofrecen los seis sombreros, ya que estos estdn enfocados al principio mas
complejo del hombre ‘el ‘pensamiento’. Para ello fortaleceremos lo antes

mencionado con el siguiente andlisis.

Existen dos tipos generales de pensamiento: e} rutinario y e! deliberado.
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» El pensamiento rutinario. Busca sefiales y reacciones (pensamiento
reactivo).
* El pensamiento deliberado: Investigas el tema, trazas un mapa en forma

objefiva y neutral; y después decides ( pensamiento actuante).

Una vez identificadas las formas de pensamiento més comunes, se

considera importante el identificar la diferencia existente entre el pensamiento y
la inteligencia:

La inteligencia es un ejemplo, no puedes hacer mucho al respecto, eres
inteligente o no lo eres,

+« Pero désarroliar habilidades es mucho mas importante vy,

» Pensar es una habilidad operativa que puede desarrollarse.

Retomando la recomendacion de que el individuo es la parte principal de
la industria, ya que de este se derivan los pensamiento para la toma de
decisiones, se deberan enfocar al objetivo de los sombreros, que es ‘convertir
a las personas en un pensador eficaz, para lograrlo, hay que cuidar no caer en

la ‘trampa de la inteligencia’.

Las personas inteligentes pueden procesar informacion, muy
rapidamente, eso las hace capaces de contestar y argumentar muy rapido en
la direccion en que se elifan. Pero lo anterior les inhibe de desarrollar su
habilidad para pensar desde diferentes puntos de vista y en diferentes

direcciones.

Para convertirse en un pensador eficaz se debe identificar

principalmente que ser inteligente no significa ser un buen pensador. Para ser



un buen pensador eficaz es necesario trabajar continuamente para desarrollar

ias habilidades necesarias:

* Hay que iniciar a ‘actuar’ como tal, tener toda la intencién de serlo.

» Realizar todos los ‘movimientos’ necesarios para serlo.

Es precisamente en este punto donde los seis sombreros para pensar
se ven involucrados directamente, ya que su propésito es: conducir el

pensamiento tal como un director podria dirigir su empresa.

Es como ver una empresa desde arriba, en donde todas las area de

trabajo forman parte de misma, pero cor diferente funciones y comportamiento.

Los seis sombreros permiten observar las diferentes formas del
comportamiento humano y asi mismo offecer alternativas que puedan mejorar
la habilidad del individuo para ser un trabajador que piense eficazmente y sus

acciones se vean reflejados en productos y servicics de calidad.

B Bono, Edward . Seis sombreros para pensar. Edit. Granica, Argentina, 1992.



CAPITULO 4.

LA ORGANIZACION DE PLANEACION ESTRATEGICA,
PARA FORTALECER LA INDUSTRIA PETROLERA.

Objetivo Especifico.
Mostrar las alternativas de la planeacion estratégica, para evaluar

proyectos en la industria petrolera.

Intreduccion.

PEMEX se vié afectado por las empresas que le prestan servicios, en
Ciudad del Carmen, Campeche, alrededor de las 07:30 horas dos helicopteros,
propiedad de las empresas privadas ASESA y PEGASO, en los que viajaban
22 personas, se impactaron cuando las aeronaves volaban entre las
plataformas Akat F y Akal O, después de que una rafaga de viento atravesd
por la zona donde se encontraban. En uno de los helicoptero accidentados,
oropiedad de la compafia de transporfacidn aérea ASESA, viajaban once
pasajeros y dos tripulantes, y en la otra nave, perteneciente a la empresa
PEGASO, se transportaban siete personas y dos pilotos, de los cuales solo se

encontraron 21 cuerpos que se pudieron identificar™®.

Este acontecimiento simboliza los peligros que surgen del medio
ambiente organizacional turbulento de nuestros dias. De repente vy sin previo
aviso, fas fuerzas brotan y cambian la configuracion de la tierra, destruyendo

dos helicopteros ¢ hasta una ciudad.

** Gerencia Corporativa de informacion y relaciones piblicas. Boletin No 224/98, de: PEMEX, México,
noviembre, 1998,
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Hoy en dia la mayoria de los directores estan conscientes de los
grandes cambios que se lievan acabo en el medio ambiente de sus negocios, y
entienden que el éxiio en el negacio, depende en gran parte de las formas en
que se adaptan a su medio ambiente cambiante. La pregunta central para casi
todos los directivos es como evaluar apropiadamente este medic ambiente,
deniro del cual cpera su negocio. El proceso mediante el cual se evalia se

denomina ‘analisis de la situacion’

4.1 Ei Analisis de la Situaciéon®™.

Se reflere al analisis de datos pasados, presentes y futuros, que
proporcionan una base para seguir el proceso de [z planeacion estrategica. La
actividad que se realiza a veces es denominada 'evaluacidn actual’, o
‘premisas de planeacion’, o ‘andlisis de mercado’. No existe una opinion
general acerca del contenido de un anglisis de sifuacion, pero en general, ef
concepto incluye informacién que directa o indirectamente puede influir en los
procesos de planeacion. Como consecuencia, cada empresa debe identificar
los factores gue tienen ja mayor importancia potencial para sus hegocios en el
medic ambiente cambiante. Posieriormente, se debe legar a una decision
acerca de cuan profundo y exacto debe realizarse el andlisis. La investigacion
del fendmenc ambiental puede resultar costosa para cualquier compafia, no
importando cudn lucrativa sea, estd obligada a determinar cuan profundo sera

el analisis de los cambios ambientales.

Tomando en cuenta que {a Gerencia de Evaluacidn de Programas
Estratégices de PEMEX, es quien se relaciona directamente con la elaboracion
de un ‘analisis de situacién’, se considera que dentro de! manual de
organizacion, se debera observar los siguientes puntos para ¢ analisis del

mismao.

™ Seiner, George A. Planeacion estratégica. Edit. Continental, 8.A. de C.V., México, 1999, pags. 123+
139,
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a) En primer lugar, los directores a distintos niveles necesitaran diversos
analists de la misma informacion u otros tipos de informacian. Ademas, los
mismos directores conflaran en diferentes fuentes, aun para obtener la misma
informacion. En resumen, cada directivo debe determinar su necesidad de

informacion, dénde obtener datos y como obtenerlos mas facilmente.

" b) En segundo lugar, Realizar los estudios de -dia;g_;_niést'ico - prondstico para
determinar el posicionamiento estratégico de ia empresa en los epntornos
nacional e internacional. Haciendo hincapié en la importancia de la evaluacion
cuantitativa y cualitativa, pero sobre todo estricta en cuanio a ia recopilacion de
informacion de los impactos ambientales. Las fuerzas del medio ambiente

deben buscarse y analizarse continua y mas o menos en forma detallada.

¢) En tercer lugar, evaluar el comportamiento en la ejecucion del plan
estratégico y programas operativos, efectuando su seguimiento para la
deteccion oportuna de desviaciones y aplicar programas de mejoramiento que
las corrijan. El andlisis de situacion variara dependiendo de la entidad

organizacional involucrada en ia pianeacién.

d) El cuarto punto esta relacionade con lo antes mencionado, ya gue se debe
participar en la definicidn y negociacion de la situacidn, siendo mas explicitos
en el proceso, precios de transferencia de productos, servicios y opiniones
divergentes acerca de diferentes partes del analisis de situacion para elaborar

la normatividad en la materia.

e) En quinto lugar, el ejercicio intelectual junto con el analisis de situacion

debera servir para estimular el pensamiento creativo.

f) Finalmente, Implementar, operar y difundir los sistemas de evaluacion ¥

estados financieros virtuales, asi como el catalogo de macroindicadores, para
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el analisis de tendencias, desempefic y grado de cumplimiento de los

compromisos establecidos en el plan estratégico.

Referente al incidente ocurrido en Ciudad de! Carmen, Campeche, ia
metodojogia de solucion tomada de PEMEX, fue la siguiente; "...al tenerse
conocimiento del accidente, diversas embarcaciones de Petrdleos Mexicanos y
la Armada de México, acudieron al lugar de los hechos para proceder a la
localizacion de las victimas, y a las 8:25 horas, se habian recuperado 16
cuerpos sin vida, se continuo con las maniobras de bdsqueda para el rescate
de las ctras seis personas con el apoya de cinco ianchas, dos remolcadores y

buzos, mientras se realizaban las tareas de identificacion de las victimas...

Posteriormente, Pefréleos Mexicanos pidid a las aufcridades de
aeronautica Civil, que personal especializado en accidentes agreos para que
realizara el peritaje correspondiente, con fin de contar con elementos
suficientes para presentar la denuncia ante el Ministeric Plbiico Federal y
solicitar que se aplicaran las sanciones a quienes resulien responsables de
este lamentable accidente, que afecto a la comunidad petrolera. La planeacion
estratégica ofrece la ventaja de poder visualizar aigunos sucesos antes de que
estos se presenten, ya que esta define los acontecimientos que pueden
presentarse en un proyecto, y de esta manera buscar alternativas para evitar

los escenarios indeseados.

SISTEMAS INTEGRALES DE INFORMACION ADMINISTRATIVA

1 os datos acerca del desempefio pasado son dtiles como una base para
evaluar la situzcién actual y posibles- desarrollos futuros. Por ejempnlo, st la
participacion del mercado del producto ha ido disminuyendo durante los {ltimos
cinco afios, una evaluacion del desempefio actual gue resulta ser positiva es

poco justificada si la tendencia debe continuar. Ademas, cualquier aumento en

¥ pEMEX. “Boletin No. 224/98", de: Gerencia Corporativa de Informacion y Reiaciones Piblicas.
México, noviembra, 1998,
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{a participacion proyectada debe justificarse completamente y con base en esta
tendencia. Los datos sobre el pasado también son muy Gfiles para aquél!os
que no estan muy familiarizados con un producto o divisién, para que asi
entiendan las operaciones de unidades, antecedentes, puntos fuertes y

débiles, etc. ™.

Todo aquelic gue puede recopilarse sin costo demasiado alto y que
puede ser Ofil para evaluar las situaciones presentes y futuras, deberia ser
incluido en la base de datos sobre el desempefio pasado. Generalmente, la
informacion relevante sobre e desemperic de una divisidn de un producto

podriainciuir:

1. Ventas totales (Representa la adicién de 1.1y 1.2).
1.1 Ventas en el pais.
1.2 Ventas de exporiacion.
2. Rendimiento de operacion (Representa el total de los siguientes apartados).
2.1 Costo de lo vendido.
2.2 Gastos de distribucién.
2.3 Gasios de administracion.
2.4 Servicios corporativos.
é.5 Reserva laboral.
3. Rendimienics de operacion (Representa el total de los siguientes
apartados).
3.1 Costo financiero neto.
3.2 Pérdida o utifidad (en cambios).
3.3 Oftros gastos y productos.
4. Rendimiento antes de impuestos (Representa el total de los siguientes
apartados).

4.1 Impuestos esp/producc. servicios.

B Ackoff, Russell L. Planificacion de la empresa del futuro. Edit. Noriega, México, 1957, pags. 157-182
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T 4.2 Derechos sobre ﬁidrocarburos.

4.3 Otros impuestos y derechos.

=7 Otros tipos de informacion que podrian ser incluida son: potencialidades
y debilidades en la mercadotecnia, desarrollo del producto, relaciones laborales
en lideres de proyectos, preductividad por obrero, gastos de investigacion y
desarrollo, volumen de ventas de nueves productos, deudas a corto plazo y
deudas a large plazo en refacion con fos prestamos tanto nacionales como

intemacionales’™.

LA BASE DE DATOS. SITUACION ACTUAL

El volumen de informacion en esta pare de la base de dafos
obviamente es mucho mayor a aquel referente al desempefio pasado. Todo lo
gue la direccion desea medir como factores impaortantes al evaluar la situacion

actual de la empresa deberia incluirse como por gjemplo:

a) Andlisis de clientes ¥ mercados.

La mayoria de los directores deberan estar de acuerdo con Io
mencionado en el libro de George A. Steiner donde Peter Drucker, dijo: “E!
cliente define el negocic; un negacio no $& define por el nombre de [a
compafia, estatutos o productos de incorporacion, sino por el deseo satisfecho
de un cliente al comprar un productc o servicio”. En vista de lo anterior es
adecuado empezar el analisis de la situacion actual con base a datos sobre

clienies.

by Recursos de fa empresa’ ™.
Los principales recursos que podrian estudiarse en una evaluacion de

situacion actual dentro del ambito petrolero, serian.

":0' Unidad de Planeacion Corporativa. Memoria de labores 1999. PEMEX, marzo, 2000. pags. 20-22
3 Ibidens, pigs. 20-22
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2) Rendimiento sobre ventas (%). 4;

3) Rendimiento sobre inversion (antes de impuestos derechos)(%). %’a

1) Rendimiento sobre patrimonio {%).

4) Rendimiento neto sobre la inversion (%).

5) Esfructura financiera (%).

__6) Liquidez (nimercde veces) .~ = . .
7} Capitat de trabajo (MMS$).

¢) Medic ambiente.
Existen numerosas fuerzas ambientales que ftienen una influencia
importante en las operaciones de una empresa como PEMEX. Las categorias

mas importantes de tales fuerzas son:

1) Econémica. Como son producto internc bruto, tasas de interés, inflacion,
empleo, produccion de ta fabrica, generacién de energia eiéctrica, etc.

2) Demografica. Indices de fertilidad, mortalidad infantif, crecimiento
demografico tanto intermo como externo, poblacion por distribucion de edad,
crecimiento demografico por regién, etc., como se menciont en el capitulo uno.
3) Social. Demandas del consumidor, presiones del ambiente (en esta
categoria pueden incluirse los tipos de analisis mencionados en relacién con
demandas de los elementos).

4) Politica. Clima politico local, estatal o federal hostil o favorable. Poder
relativo de la compania en la arena politica. Presiones reglamentarias del
gobierno, ‘

5) Tecnologia. Tendencias en nuevas tecnologias, impacto de nueva
tecnologia sobre estructuras del mercado y técnicas de produccion.

6) | egal. Responsabilidades legales pasadas, presentes y futuras:
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LA BASE DE DATOS: PRONOSTICOS
Los prdnésticos realizados para facilitar la planeacion estratégica eran
‘,écfbnér‘ﬁicos. hoy en dia algunos resultan ser costosos, pero estos son por lo
”}.;enel:al representaciones de factores ambientales economicos que tienan una
relacién directa con la empresa, como son los que se mencionan en la
“memoria de labores” de PEMEX, son: estado de resultados, balance general,
flujo de efectivo, flujo efectivo por empresas subsidiarias, resultados de
operacién, precio al publico de productos seleccionados, precios del comercio
axterior de hidrocarburos, distribucién de ingresos derivados de la venta de
hidrocarburos, gasto de inversion devengado por concepfo, gasto de inversion
devengade por empresa, estadisticas operativas seleccionadas, balance
general de gas natural, valor del comercio exterior, nimero de plazas de

trabajo, nimero de plazas de trabajo del corporativo, etc.

Hoy en dia, numerosas empresas llevan acabo prondsticos adicionales.
La tecnologia representa una fuente de grandes oportunidades como fambién
de peligros potenciales significativos para muchas de ellas, para las cuales los
prondsticos tecnoldgicos son esenciales. Ya se ha menciocnado que las
aptitudes sociales cambiantes de la gente, pueden tenar un impacto en la
organizacion. En la actualidad, algunas empresas estan pronosticando ios
cambios potenciales en las reglamentaciones federales estatales y locales, los
cudles caen dentro del area de pronosticos politicos. Prondsticos acerca de
que acciones emprendera el competidor parecen ser bastante apropiados para

e! analisis de situacion.

Existen otros tipos de prondsticos que pueden realizarse, dependiendo
de los intereses pariiculares de [a empresa, como en PEMEX se realizan
analisis como los mostrados en el indice de la "memoria de iabores™ que son:
del entorno, para conocer condiciones del mercado nacional e internacionai en

los cuales la empresa esta interesada en tener o no negocios, tendencias de
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resultados de operacion estados financieros consolidados, analisis de las
actividades corporativas para mantenerse informado sobre las aperaciones que
realiza o realizara cada uno, ejercicio del presupuesto que permite visualizar el
mejor enfoque de la economia, programas de inversiones, innovacion
tecnoldgica y analisis de la comercializacion, entre otros.

4.2Factores de fnfluencia™.
Son varios factores los que influencian el analisis de situaciones, entre

los mas importantes se encuentran:

a) Los individuos o grupos con un interés tan importante en los negocios de

P o T

una empresa, como son los puntos de vista, deberian tomarse en cuenta en el

proceso de planeacion estratégica. Para PEMEX, el interés dominante de

elementos es porsupuesto aquel conformado por los directores de cada

p

organismo petrolero y por el director general. Los elementos, ademas de

aqueflos de los directores, deberan considerarse por la alta direccion en la

L . P T

~planeacién estratégica, tales como: consumidores, empleados, proveedores,
habitantes de comunidades en las cuales la empresa lleva a cabo negocios,
gobierno (leyes sobre las que se rige el lugar) y pablico en general, para
analizar cuantitativa y cualitativamente.

4.3 El Procedimiento General.

El ‘manual de organizacion’ de PEMEX, muestra a través del area de
Gerencia de Analisis de Inversion y la Gerencia de Planeacion Estratégica,
entre otras, una serie de procedimientos que se puede considerar para fa
elaboracion de el procedimiento genera, considerandolo de 1a siguiente forma:

A2

York, John, Calitividad La mejora simuliénea de ba calidad v la productividad. Edit. Marcombo, 5.A.,
Barcelona, 1994, pags. 80-103 y 179-181.
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4.4 €1 Manual.

El proceso de planeacion estratégica, al igual que otros procesos de la
empresa requiere ser documentadeo durante todos sus pasos, con el objeto de
tener un registro completo de la informacién base para la definicion de
estrategias y para el control de ios avances.

- - — - -El-manual-generalmente- contiene™ las politicas” v procedimientos de

planeacion, la informacion base, los sistemas de evaluacion y control, asi como

la organizacion interna del proyecto®™. -

4.5 Objetivos Estratégicos, Tacticos y Operativos.

La planeacion estratégica debe ser efectiva para que las premisas
amplias, abstractas y a menudo inexactas de los propositos y misiones sean
definidas en términos mas concretos. Tales premisas como ‘Petroleos
Mexicanos” PEMEX, en el que se funde el sentimiento y el dinamismo
profundamente nacionalista de una empresa cuya razon de ser, es el servicio a
Méexico. En la era modema el emblema es fundamental en la convivencia y
actividad de las instituciones, las que sin un simbolo vigoroso de identificacion,
careceria de presencia, pero no son muy dtiles como los propositos de
planeacién. Sélo al concretar generalidades las personas de una organizacion
pueden entender exactamente lo que se supone deben tratar de lograr, y asi
pueden desarrollar estrategias especificas y planes tacticos para lograr los

objetivos establecidos para ellos y la compaiiia.

Al desarroliar un conjunto de metas se da el primer paso hacia la
aclaracion de propdsitos y misiones amplios en el desarrollo de objetivos de

planeacién a largo plazo.

i Feigenbaum, Armand V. Total Quality Control. McGraw Hill, Singapore, 1986, pigs. 105, 287 y 288.
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= £l significado de los objetivos de planeacion a fargo plazo.

Se entiende que este es praceso de investigacion, programacion vy
aplicacion de un plan econdmico. E! cual debe estar a cargo de organismos
administrativos y técnicos. Los primeros deberan participar fundamentalmente
en la elaboracion de las lineas generales del proyecto y en la aprabacién del

mismo, que implica una decisidn politica.

Esta decision, en empresas paraestatales como PEMEX, esta a cargo
de los directivos de cada comporativo y el director general de fa industria v en
varias ocasiones con la aprobacion dei Gobierno y el Parlamento. Los
organismos fécnicos deberan intervenir en la aplicacion de las decisiones
adoptadas para enriquecer el propdsito fundamental, para que este pueda
definirse en totalidad o una parte del mismo, en una forma mas concreta. Este
equipo suele consistir en una oficina de planeacian de caracter central, con
comisiones secloriales. La planeacion a (argo plaze supone la adopcion de un

conjunto de técnicas.

tas técnivas de conocimiento se dirigen a reunir fa mas amplia
informacion sobre los temas abarcados por el proyecto. Las técnicas de
elaboracion tienen la finalidad de verificar la coherencia interna del proyecto
como es la relacion enfre necesidades globales y mano de obra disponible. Por
Ultimo las técnicas de aplicacion o de gestion que son similares a las utilizadas
en la politica fiscal, monetaria o de precios. Para llevar acabo una estricta

elaboracién de proyectos se podrian considerar los siguientes aspectos:

e Criterios para los objelivos.
Aclaraciones adicionales del significado de un objetivo de planeacién a

largo plazo pusden encontrarse en guias para preparar objelivos. A
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continuacién se mostraran diez guias, en ningin orden especial. Hay que

hacer notar que son mutuamente excluyentes®.

1.- Conveniente. Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe
apoyar los propdsitos y misiones basicos de una empresa. Ademés, debe guiar
a la misma en la direccion identificada por los propositos v misiones basicos.
2. Meénsusable a través del tiempo. Hasta donde sea posible, los objetivos
deberan establecerse, en términos concretos, realizando labores de reparacion
de planes de contingencia intemos y externos, para realizar simulacros
internos, gque obtengan a través de un esfuerzo coordinado, una exitosa
transicién al 2000 de la industria petrolera.
3.- Factible. Los directivos no deberan establecer objetivos poco practicos o
irreales, sino que estos deberan ser posibles de lograr , sin embargo, no es
facit fijar objetivos practicos, ya que numerosas consideraciones estan
involucradas en el proceso de su determinacion. El objetivo debe establecer en
vista de lo que los directivos consideran que pasara en la rama industrial: las
posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos
econdmicos, sociales, politicos y técnicos del medio ambiente. Ademas, deben
tomarse en cuenta los factores ihtembs, tales como capacidades directivas,
fuerzas que motivan o desaniman a empleados, capital disponible vy
habilidades de innovacion técnica,
4- Aceptable. Los objetivos pueden lograrse mas faciimente si son aceptables
para las personas dentro de una organizacion. Un ebjetivo que solo se adapta
al sistema de valores de un director importante, no serd buscado con
maotivacion. l
5.- Flexible. Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen
contingencias inesperadas, aunque no deberia ser inestable, sino lo

suficientemente firme para asegurar la direccién.

** Steiner, George A. Planeacion estratégica. Edit. Continental, S.A. de C.V., México, 1999, cap 10.
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6.- Motivador. En términos generales, los objetives fuera del alcance de las
personas no son objetivos motivadores ni son logrados faciimente. En la
mayoria de las empresas, los objetivos motivadores son aquellos gue son un
poco agresivos, van un poco mas alla de los limites de [o posible.

7.- Comprensible. Los objetivos se deberian establecer con palabras muy
sencillas y comprensibles.

8.- Obligacion. Una vez que se haya llegade a un acuerdo respecto a los
objetivos, deberia existir una cbligacion para hacer lo necesario y razonable, y
asi lograrlos.

9.- Participacién de las personas. Los mejores resultados se logran cuando
aquellos responsables del logro de objetivos puede participar en el
establecimiento de los mismos. Por gjemplo; PEMEX realiza esta serie de
actividades a través de la Gerencia de Promocién de Sistemas de Control
como se menciona en el manual de organizacion del misma empresa.

10.- Relacidn. Existen varios aspectos en cuantc a la relacion. Primero, los
objetivos deben relacionarse con los propdsitos basicos, como se ha
mencionado antes. Segundo, los objetivos de diferentes partes de la empresa
deben examinarse para que sean consistentes con, y satisfagan los objetivos
de la alia direccion. Finalmente, dentro de una empresa ¢entralizada o en una

division debera existir una relacion apropiada entre objetivos.

DISENO DEL PROGRAMA DE ESTRATEGIAS EN PEMEX.

De! ‘manual de organizacién’ de la empresa petrolera y considerando el
punto de vista de los diferentes organismos que contribuyen a la toma de
decisiones, se pueden considerar los siguientes cuatro  sistemas

fundamentales para realizar la planeacion.

El primero es el enfoque considerado descendente y consiste en que la
planeacion en una compaiiia centralizada se lleva acabo en el nivel mas alto o

sea los directivos pefroleros. En caso de que fos departamentos desarrolien
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planes, lo hacen dentro de los limites especificos. En una empresa
descentralizada ¢ con peligro de serlo el director mas alto proporciona
lineamientos a los organismos, en caso de PEMEX, y pide que estas elabaoren
planies, los cuales seran revisados en las oficinas generales, de donde se
regresan a los organismos para modificaciones, o ya aceptados. Si todos los

planes de un organismo no logran los chjetives deseados por la aita direccion,

"se elaboran planes adicionales a nivel corporativo para determinar

adguisiciones, desmantelamientos o refinanciamiento®™*,

Una ventaja obvia de este enfoque consiste en que la alta direccion
determina a donde quiere que llegue la compania, para lo cual da guias
especificas a los organismos y corporativos para su planeacion respectiva.
Mediante este sistema la direccion se ve obligada a pensar en el futuro y
planear metas que desea lograr junto con las estrategias para implantar a
estas Ultimas. Por desgracia, la direccion puede estar no preparada para
indicar direcciones especificas; puede llegar a frustrarse con la planeacion
actual y dar lineamientos no analizados. Otra desventaja puede presentarse si
los direcivos de cada organismo se sienten limitados bajo este enfoque

descendiente.

El segundo se considera el ascendente, en el cual fa alta direccion no da
lineamientos a los organismos sino que le pide que presenten planes. Se
puede exigir informacion tal como; oportunidades y peligros principales,
objetivos principales de cada organismo, estrategias para fograr objetivos e
informacién sobre utilidades, participacién del mercado, requerimientos de
capital, y cantidad de empleados durante un namero de afios especifico. Este
material se revisa en-los mas altos niveles de la direccion vy se sigue el mismo

proceso mencionado en el enfoque descendente.

** Unidad de Planeacién Corporativa. Manual de organizacién PEMEX,
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Este sistema es adecuado sobre todo cuando la alta direccion no esta
preparada para dar instrucciones especificas a las divisiones. Ademas, la
diraccidn puede creer que los organismos se sentiran menos restringidos sin la
direccion descendente y , por tanto, preparan mejores planes, o desea utilizar
este sistema como un proceso de aprendizaje, mediante el cual forzara a los
organismos a planear. Una desventaja puede consistir en que algunos
directores de los organismos pueden sentirse incémodos sin recibir guias de la
direccidn. Por ejemple, [a Subdireccion de Planeacion de PEMEX planea la
conceptualizacion, disefio, desarrollo, implantacion y operacion del sisiema de
informacion gerencial, que permita {a oportuna toma de decisiones de la alta

direccion.

Un fercer enfoque es una combinacion de los dos anteriores. Asimismo,
durante todo el proceso de planeacion los supervisores de cada organismo por
un {ado, y el personal por el ofro, se relinen constantemente para dialogar
tanto en las oficinas generales como en los corporativos. Este sistema, el cual
se utiliza en la mayoria de las empresas grandes como PEMEX que tienen
experiencia en (a planeacién. En generzl, la alta direccion indica lineamientos a
los organismas, los cuales por lo comin son los suficientemente amplios para

permitir a las divisiones una flexibilidad al desarrollar sus propios planes.

Un cuarto enfogque consisie en [a planeacidn, como se ha mengionado,
la de ‘equipo’. En algunos organismo de PEMEX e! enfoque de planeacion
preferido por los ejecutivos en jefe es usar tanto los principales suparvisores de

zonas de administraciéon y produccidn para desarrcilar planes formales.

Dentro de esfos sistemas existen muchas zifernativas, las cuales
demuestran una gran flexibilidad ai disefiar los sistemas gue deben adaptarse
a las caracteristicas particulares de un organismo. Enire las cuales hemos

mencionado:
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¢ Integridad del sistema.

» Profundidad de analisis.

+ Grado de formalidad.

+ Relacién.

+ Perspectivas de tiempo.

= El director de planeacion corporativa. .
o ‘Iniciarelsistema, """ 7
= Participacion de personal.

+ La funcidén de un directivo en jefe.

LA INTERPRETACION DE LOS PLANES ESTRATEGICOS EN DECISIONES
COMUNES.

Algunas compaiiias como PEMEX han obtenido alguna vez utilidades al
pianificar, ya que ias utilidades provienen de la implantacion de planes, que en
este caso son formulados, establecidos y difundidos por ta Direccion General
de PEMEX en colaboracidn de la Subcontraloria General, la Gerencia de
Promocion de Sistemas de Controt y ia Gerencia de Andlisis de Inversion, entre
otros, como se muestra en el ‘manual de organizacién’ de PEMEX. La meta de
la planeacion estratégica, como se dijo antes, es formular estrategias

superiores para implantarias.

El primer paso para convertir proyectos en decisiones, consiste en
elaborar programas de trabajo a mediano plazo para cada una de las areas de

resultados de la empresa.

El segundo paso, la preparacion de los planes tacticos para guiar en las
decisiones y acciones actuales para impiantar los proyectos. Los presupuestos

son la técnica primordial usada en este proceso.
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E| tercer y dltime pasc en [a implantacion se relaciona con el contral y

motivacion de la gente para tomar accion de acuerdo con los proyectos.

e Sistamnas presupuestales.

El balance de la empresa representa el calculo de balances previos de
los gastos e ingresos estimados para un periodo determinado de tiempo. El
presupuesto es indispensable para programar fas actividades futuras de la
empresa, los mas usuaies entre estos son de venias, compras, produceian,
inversiones, costos y caja. Este debera estar integrado por métodos para
converiir los planes estratégicos en acciones actuales, ya que establecen
normas para la accién coordinada y son la base para coordinar la productividad

y asi que vaya de acuerdo con los proyectos.

Al igual que los sistemas de planeacién estratégica, los sistemas
presupuestales deben adaptarse a las caracteristicas Unicas de una
organizacién. Puesto que cada organismo difiere de las demas en cuanto al

sistema de presupuestos.

Los presupuestos son medios para ayudar a los direciores a coordinar
operaciones, obligando a los mismo a fijar su atencién en la formulacion de

objetivos y la forma en que éstos deben ser implantados

Como se ha mencionado, en ‘manual de organizacion’ la Subdireccion
de Planificacién de PEMEX y otras areas del mismo elaboran ios planes y
prograrmas de ia Subdireccion, determinando su congruencia con los planes
estratégicos e integrando la cartera de proyectos de inversion considerando
prioridades como las mostradas en Ia ‘memoria de labores de 19839 de
PEMEX donde se muestra el ‘gjercicio presupuestal que se realiza cada afio
para contribuir a ta toma de decisiones. Presionando z los directores para

expresar los fines que buscan en términos cuantitativos. Una vez que son
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identificados los fines, los presupuestos requieren la especificacion de los

medios para lograr los proyectos. Asimismo, se dice que los presub_uestos_

facilitan el control del directivo sobre la productividad, ya que por si mismos no
pueden controlar nada. Sin embargo, establecen normas de productividad con
las cuales se puede medir [as acciones, como las que elabora la Gerencia de
Pianeacion Estratégica apegéndoss afa normatividad establecida.
s Planes de proyecto.

Estos se hacen para el logro y terminacién de una actividad concreta
como la construccion de una planta, un programa de adquisicion, penetracion a
un nuevo mercado, o el desarrollo de un nuevo producto. Las estrategias y
planes tacticos relacionados con dichos proyectos son incorporados en el
proceso de planeacion estratégica, desde la formulacion de estrategias, hasta
los programas y presupuestos a mediano plazo. Como consecuencia, los
planes de proyecto a corto y mediano plazo se complementan el proceso

presupuestal como un mecanismo para implantar planes estratégicos.

Por ultimo existe ofro tipo de presupuesto con importancia para los fines
que estamos fratando, el presupuesto base-cero (PBC), fue usado por primera
vez en la industria Texas Instruments, a principio de la década de los 70, pero
no fue sino hasta mas tarde que el método recibié una amplia atencion en los
negocios y el gobierno. Este es un proceso de planeacion y presupuesto, el
cual requiere que cada director justifique su peticion total de presupuesto en
forma detaliada desde la base-cero y exige que cada director justifique estas
peficiones.

El enfoque requiere que todas las actividades sean analizadas en
‘decisiones en paguete’ las cuales son evaluadas mediante un analisis

sistemdtico y clasificadas conforme sus importancias.



4.6 Elaboracion de Mision y Principios Basicos.

En cada empresa existe un conjunto de metas. La base de creacién de
éste, es la formulacion de los propositos basicos y las misiones de la empresa.
Especificamente, esios dos Ultimos son una importante mision de la alta
direccion.

Algunas empresas preparan propdsitos o misiones por escrito lamadas
decirinas o filosofias. Generalmente incluyen los propésitos socioeconomicos
de la compafia, misiones (lineas de negecio y mercados), empujes y
caeracteristicas de la empresa, practicas directivas, relaciones de la empresa
con la comunidad, y deseos de la alta direccidn con respecto a la unién de
negocios conducidos por varios codigos de comporiamiento. Algunas
empresas no tienen premisas escritas relacionadas con estas actividades. En
el caso de que no exista una premisa por escrito puede hacerse una tomando
como base que la empresa generalmeante existe un entendimiento implicito de

propdsitos y misiones.

Las premisas de misiones tienen un alto nivel de abstraccion y pueden
aparecer como relacicnes publicas y lemas comerciales. También,
frecuentemente describen sélo fas fineas del negocio de la empresa, mercados

y clientes que sirven.

Las misiones preparadas cuidadosamente han sido la fuente del éxito
de las empresas. Por otra parte, las misiones revisadas han cambiado el
destino de la empresa mientras que las misiones formuladas escasamente han

producido desastres, como mostraremos en ef capitulo posterior.

Se deberia establecar que las misionas se formulen en forma diferente,

pero el directivo principal siempre debera estar directa y profundamente
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involucrado con el proceso de las grandés organizaciones, vigilando su

congruencia con e! plan general. ™

LAS TECNICAS ANALITICAS PARA LA PLANEACION (NO CUANTITATIVA Y
CUANTITATIVAS).

En la elaboracién de proyecios se utilizan técnicas de trabajo, que se

“apoyan en la utilizacién de medios técnicos en la medida en que estos buscan
simplificar el trabajo individual y en equipd. El analisis de las técnicas ocupa un
destacado papel, ya que a través de su utilizacién contra la competencia,
ofrece grandes ventajas, como con: el incremento de las fuerzas productivas y

la generacién de un equipo efectivo de trabajo.

Diferentes técnicas de planeacion. Existe una gran variedad de métodos
para ayudar a los directores a tomar decisiones,- esta va desde técnicas
intuitivas hasta herramientas cuantitativas automaticas, como son las formuias
de punto de reorden. Pero, las técnicas mas importantes para un determinado
proyecto, se determinan después de haber sido sometidas a un estricio

andlisis de las partes involucradas.

Las técnicas no cuantitativas mas antiguas incluyen creatividad, criterio,
presentimiento, intuicion y confianza en la experiencia v la gente puede usarlos
individual o colectivamente. Ef analisis de grupo puede desarrollarse mediante

técnicas tales como: sugerencia de ideas, proyectos de grupo.

Dentro de los métodos cuantitativos mas antiguos y que se siguen
usando, existen tipos sobresalientes de los sistemas de contabilidad genera
como son el balance general, estado de pérdidas y ganancias, anaiisis de

punto de equilibrio, utilidades sobre bienes, entre otros.

** Gitlow, Howard 8. Como majorar la calidad y la productividad con ef método Deming. Edit. Norma,

New Jersey, 1989,
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| os modelos basados en la computacion son técnicas matematicas mas
modernas y la adaptacisn de modelos antiguos a las computadoras. Se debera
entender que un modelo es una simplificacion de la realidad por medio de! cual
se puede estudiar la realidad refativamente facil. Por gjemplo: un modelo de
simulacién financiera correlacionara las funciones financieras mas significativas
de la empresa petrolera, para que los directores puedan entonces manipular !
modelo de proyecto que determina qué pasaria en la vida real si ellos tomaran

una decisién financiera en particular.

Hoy en dia, los modelos de simulacion basados en la computacién, son
ios mas usados en la planeacidén y asuntos financieros. Estos modelos
permiten a los directores suponer condiciones bajo su control, o cambios
supuestos en el medio ambiente, para ver cual sera el impacto. A la mayoria
de estos modeles se les llama deterministas a diferencia de los probabilistas,
ya que este Ultimo permite que los directores expresen probabilidades y

deriven resultados probables del modelo.

Los métodos cuantitativos avanzados son libros acerca de la toma de
decisiones escrito en su mayaria por académicos. Se ha llegado a decir, que
las decisiones en el futuro cercano, seran tomadas en todas las compafias por
la alta dirsccion con la ayuda de técnicas cuantitativas. Asimismo se ha hecho
un estudio para definir que algunas partes del proceso, de la toma de
decisiones, puede involucrar modelos cuantitatives, ya que pueden existir

partes que no lo requieran.

4.7 Replaneacidn.

El proceso de replaneacién de planeacidn estratégica es un proceso
continuo que requiere en cada ciclo regresar al inicio. Es usual hacer que la
replaneacion se realice cada cinco afios en tiempos de estabilidad y cada dos

afios en tiempos de crisis. Exisien empresas que revisan sus planes
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estratégicos y operativos anualmente como Petroleos Mexicanos, con el
objetivo de no perder el gjercicio realizado en su llamada 'Memoria de labores’

y asi mantenerse alertas a los cambios del entorno.

PELIGROS A EVITAR EN LA PLANEACION ESTRATEGICA.

La lista de peligres, se puede me’nciqr@rﬂqqe s incompleta porgue no
7i”riélﬁyé tod(;elproceso d:rectwo ﬁa;o;iado a la planeacion. La lista presenta
sGlo peligros mas significativos a evitar para iniciar el sistema de planeacion.
Vale la pena mencionar que varios de los peligros latentes son obvios ¥
muchos no lo son. Algunos pueden considerarse contraintuitivos y seran
pasados por alto, por los directivos.

La Gerencia Corporativa de Auditoria de PEMEX, propone los siguientes
puntos en el 'manual de organizacion” y que se ha definido, que no

considerarlos, los convertiria en "peligros latentes al iniciarse el sistema®™":

1. No participar en la integracién det programa Anual de control y Auditoria a
cargo de la Subcontraloria de General Corporativa mediante la formulacion e
instrumentacién del Subprograma Anual aplicable al &mbito de actuacion.

2. No planear, organizar, dirigir y controlar la funcién de auditoria interna, para
contribuir a fortalecer los sistemas de control de Petrdleos Mexicanos y
Organismaos Subsidiarios.

3. No proponer ‘estrategias de desarrollo de la funcion conforme a los
requerimientos que margue la modernizacidn de la Institucion asi como para
encauzarla hacia los métodos modernos de su ejercicio, a través de la
Auditoria en Informatica, la Auditoria Integral, entre otros.

4. No mantener actualizadas y no difundir las normas, politicas y
procedimientos que rigen el desarrollo de la funcién de auditoria interna en

Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios, en concordancia can los

** Steiner, George A. Planeacion estratégica. Edit. Contmental, S.A. de C.V., México, 1999, cap. 18.
Unidad de Planeacién Corporativa. Manual de organizacion. PEMEX, pag. 23.
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lineamientos emitidos por las dependencia gubernamentales e instituciones
profesionales rectoras de la funcidn.

5. No cumplir con los lineamientos para la planeacidn e integracién del
Subprograma Anual de Confrol y Auditoria y el no obtener de las autoridades
internas y externas la autorizacion correspondiente

6. No Evaluar y controlar ei desarrolio y cumplimiento del Subprograma Anual
De Control vy Auditoria autorizado.

7. No evaluar los resultados obtenidos de las revisiones practicadas y no
promover la implementacion de las medidas correctivas adecuadas.

8. No informar periddica y sistematicamente a las autoridades internas sobre el
desarrollo del Subprograma Anual de Control y Auditoria y resultades de las
autoridades practicadas.

9. No participar en su caracter de asesor en los comités y Subcomités
Corporativas, con voz pero sin votc y no efectuar acciones derivadas de los
asuntos gque le sean encomendados o que considere deban revisarse para
proteger los intereses de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios.

10. No opinar sobre las normas emitidas por la administracion para el
desarrollo de sus operacionss.

11. No mantener comunicacion con las Gerencias y Unidades que conforman
la Subcontraloria General Corporativa, mediante el envio de informacion de
resultados derivados de la participacion en el esquema amplic de control, con
el fin de apoyar y enriquecer la definicién de enfogques, alcances y resultados
de las funciones encomendadas a cada area.

12. No evaluar el aprovechamiento de los recursos humanos, financieros y

materiales en su ambito de competencia.



' Objetivo Especifico.

97

CAPITULO 5.

FACTORES QUE AFECTAN LA ACTIVIDAD
PETROLERA.

Describir y fundamentar las principales causas que han detenido, la

evolucién positiva de fa industria petrolera en los ultimos afios.

Introduccion.

En este capitulo se retne la informacion mas trascendente de PEMEX,
en el ambito de aclividad industrial y la seguridad de la misma, tomando como
referencia los acontecimientos mas notorios en la actividad petrolera durante
los dltimos seis afios. Uno de los principales problemas que pueden aquejar a
la industria petrolera es la ineficiencia en seguridad industrial, asi como en ia
ineficacia para alcanzar los objefivos planeades en diferentes programas. La
principal razon de esta ineficiencia radica en una deficiente planeacién
estratégica, que deberia contribuir a la toma de decisiones que resulten

provechosas para el fortalecimiento de la industria.

A pesar de que se ha mencionado en la "memoria de labores de 1999~
de PEMEX, que durante esta fecha, los indices de frecuencia y gravedad en
los accidentes continuaron a la baja en 61.7 a 58.7 por ciento, con respecto al
afio previo. Se deberd desempeifiar un mejor esfuerzo, si lo que busca en
reducir estos indices al minimo posible. Tomando en cuenta que si debe ser
posible lograrlo. No se puede negar que fas medidas incrementadas para
elevar la seguridad del personal de PEMEX han mejorado significativamente
en los dltimos afios. Por mencionar algunos, el indice de frecuencia de

accidentes incapacitantes en la institucién ha caido de 6 en 1984 a 1.36 en
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1999, en tanto que el de gravedad se redujo de 420 a 178 en el mismo

periodo.

En el Ultimo afo el indice de frecuencias se redujo 49.3 por ciento, y el
de gravedad 44.2 por ciento. Esta reduccién significa una disminucion en
riesgo de la actividad en los procesos, pero siendo mds estrictos podemas
notar gue todavia se requiere de un mayor esfuerzo para lograr disminuir los
indices de accidentes a cifras menores del 50% de riesgo de ancmalias para
iograr obtener areas totalmente seguras que se puedan ofrecer a los

trabajadores de la industria.

5.1 Acontecimientos mas Relevantes.

Dartiendo de los acontecimientos relevantes ocurridos en los dltimos

afios en la industria petrolera, como el suceso siguiente:

El martes 21 la alarma se habia generado y los habiiantes del sector
anunciaban, a través de las radiodfusoras focales - e igualmente al ofros dia
en algunos diarios - la presencia del extrafio e inquietante olor que ahora
también salia de los cafios y las coladeras domésticas, Ninguna autoridad

39«

tomod una decision al respecto™".

Y el miércoles 22 de abril de 1992, a las 10:09 de la mafiana ocurrio la
primera de una decena de explosiones que destruyeron mas de trece
kilometros de calles, causaron destrozos indescriptibles en un area de 20
manzanas, y provoecaron mas de 200 muertes, 1,800 heridos y desaparicion de

urt numero indeterminado de personas, segun cifras oficiales.

Ocho dias antes, el 14 de abril, martes santo, jos técnicos al cuidado del

departamento de ductos de [a planta aimacenadora de PEMEX se percataron

™ Scherer, julio G. "La Fuga de PEMEX", de: Proceso. México, abril, 1992, pags. 7y 8.
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de una constante pérdida de presién en los medidores del poliducto sur, que ta
abastece de gasolina. El consumo diario en é area metropolitana es de unos

siete millones de litros.

Los técnicos que confiaron al reportero esta informacion confidencial, no
precisaron las razones por las cuales no se actué para coiregir la anomaiia,

pero confirmaron que era atribuible a una fuga importante. La sospecha se

confirmo una semana después,

El 15 de abril de 1994, en Gémez Palacio, Dgo., A las 7:40 horas de
hoy, trabajadores y técnicos especializados de Petrdleos Mexicanos
extinguieron totaimente el fuego de las tres lineas que resultaron afectadas a
consecuencia de la sustraccion ilegal de gasolina que realizaban personas no
identificadas en la valvula de seccionamiento "San Tonia” realizada en una
zona rural, en el Kildmetro 301+235 del poliducto de 14 pulgadas de diametro,

a 14 kildmetros de la ciudad, y procedieron a su inmediata reparacién®®.

Personal de PEMEX inici6 los cortes de ese poliducto, en un tramo de
50 metros de tuberfa, que resulto dafiada por la radiacién de fuego vy al
cambiar la valvula de seccionamiento. Técnicos de la paraestatal estiman
terminar estos trabajos alrededor de las 22 horas de hoy, lo que permitiria

normalizar su operacion a partir de mafiana sabado.

Una vez concluida la reparacién de dicho poliducto, comenzaran las

labores de rehabilitacion de las otras dos fineas dafiadas por el incendio.

En la noche se registraron varias explosiones en el lapso comprendido
entre fas 23:25 y las 23:40 horas en torno a un conjunto de ductos de Petréleos

Mexicanos localizados en la margen derecha de! Rio Carrizal, a la altura. del

“™ PEMEX. "Boletin No. 179/94", de: Gerencia Corporativa de Informacién y Relaciones Piblicas.
México, Abrit, 1994,
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puente La lsla, aproximadamente a 18 kildmetros al oeste de Villahermosa,
estas explosiones afectaron la operacidn del ducto de 24 pulgadas de diametro
que transporta condensados y liquidos del gas de Cd. PEMEX, Tabasco a
Cactus, en el estado de Chiapas, asi como al gasoducto también de 24
pulgadas de diametro que une al campo Samaria y Cactus®*"”.

Las explosiones incendiaron gas y condensados transportados por estos
ductos. Durante la noche [as llamaradas podian observarse desde lgjos. Una
vez cerradas las valvulas mas cercanas que confrofaban el flujo de
hidrocarburos fue necesario quemar, por razanes de seguridad, ia totalidad de!
gas natural y los condensados contenidos en jos segmenfos de ducto
afectados. A pesar de la visibilidad del incendio en los alrededores de sitio de
las explosiones estas solo tuvieron un impacto directo en un radia de 300
metros. Debe advertirse que el ducto de condensadores transportaba 40 mil
harriles diarios y ef de gas natural 450 millones de pies clubicos diarios, ambos

voltmenes de gran magnitud.

Lamentablemente, como consecuencia de! siniestro 23 personas
resultaron lesionadas y estan siendo atendidas tantc en el Hospital de
Concentrasion Regional que tiene PEMEX en Villahermosa, como en otros
centros hospitalarios que oportunamente nos brindaron su colaboracidn y
apoyo en esta emergencia. PEMEX envid médicos especialistas a Ia region asi

como una ambulancia aérea al asropuerto de Villahermosa.

Villahermosa, Tabasco, 2 23 de febrero de 1895.- A las 9:30 horas de
hoy se regisird un flamazo sabito en un tramo de 120 metros que habia sido

separado del ducto Samaria - Cactus, dafiado por la explosion e incendio del

" PEMEX. “Bolstin No. 65/95, de: Gerencta Corporativa de Informacion y Relaciones Piblicas.
México, febrero, 1995,
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pasado dia 16 mientras se realizaban labores de seccionamiento para su

retiro, con un saldo de tres trabajadores levemente lesionados™.

El accidente ocurrid cuando las chispas de un soplete con el que se
hacia un corte en el centro del citado tramo de ducto, que adn contenia

residuos de hidrocarburos, hicieron contacto con los vapores, originandose un

- flamazo que -sali6é -por un-extremo del tubo; alcanzands a tres personas de

contra incendio que laboraban en el lugar.

El 26 de julio de 1996 a las 19:20 horas aproximadamente, cuando un
accidente se produjo en la operacién de|‘CompIejo procesador de gas en
Cactus, municipio de Reforma, Chiapas, a consecuencia de una fuga de
propano que dio arigen a varias explosiones sucesivas en diversas plantas de
dicho Complejo, donde se produjeron incendios de consideracion. A las 20: 30
horas se confirmé que hay un trabajador muerto y dieciocho lesionados, cuatro
de ellos graves™’.

Los técnicos a cargo de la operacion del Complejo adoptaron todas las
medidas previstas en los procedimientos para este tipo de contingencias, entre
otras se blogueé la entrada de gas amargo al Complejo y la salida de gas

procesado.

Convienen tener presente que dicho accidente ocurria mientras se
realizaban actividades de mantenimiento en los equipos de la planta
Criogénica No. 1 cuando sobrevino una fuga de hidrocarburos liquidos. La
operacion se realizaba de conformidad con el programa de mantenimiento,

conservacion y rehabilitacion de las instalaciones de dicho compiejo vy que de

“* PEMEX. "Boletin No. 73/95 ", de: Gerenca Corporativa de Informacion y Relaciones Publicas,

Meéxico, febrero, 1993,
#** PEMEX. "Boletin No. 235/967, de: Gerencia Corporativa de Informacién ¥ Relaciones Pablicas.
- 'México, julio, 1996.
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acuerdo con la asignacién presupuestal prevista para este afo imporia el 28

por ciento del total del presupuesio de gasto e inversion de dicho complejo.

Asi mismo el 11 de noviembre de 1996 en la Terminal Satélite Norte de
Petréleos Mexicanos ubicada en el municipio de Tlanepantla, Estado de
México, e! Director del Corporativo de adminisfracién de la paraestatal,
licenciado Humberto Lira Mora, acompafiade por el Subsecretario de
Gobernacion, licenciado Ramiro Robledo; el Director General de Proteccidon
Civil de esta misma secretaria ingeniero Enmique Gonzalez insunza; el
subdirecior comercial de Pemex Refinacion, licenciado Emilio Aguado, vy el
Director General de Comunicacién Social de Estado de Mexico, licenciado
Alfonso Camacho, dié a conocer a los representantes de [os medios de

comunicacion, [o siguiente:

Aproximadamente a las 14:40 del dia de hoy, se produjo un accidente
en la Terminal mencionada, ai incendiarse dos tanques de combustible que
lesionaron severamente a nueve trabajaderes de Peirdleos Mexicanos, a un

bombero de Tlanepantla y a otras personas mas™.

De acuerdo con los informes disponibles, el accidente se origind por una
fuga de gasolina, al dafarse una valvula del tanque TV-8 que canfenia 30 mil
harriles de combustible, y se tuvo que crear una cortina de agua, con la ayuda
de los bomberos, para proteger un tercer tanque, el TV-8, que ademas el

producto gue contenia estaba siendo trasegado a otros depositos.

Aproximadamente seis meses después, el 2 de mayo de 1997, en la
Terminal Satélite Oriente, en la ciudad de México a fas 13:00 horas, se informo
que en dicho lugar fallecieron los sefiores Eleuterio Suarez y Javier Lopez,

ambos de la empresa Remsa y tres mas - Juan Carlos Castro Hemandez,

#« pEMEX. “Boletin No. 404/96", de: Gerencia Corporativa dz Informacion y Relaciones Piiblicas.
México, noviembre, 1995.
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Paulino Victoria, de REMSA y Miguel Angel Cruz Olivares, de PEMEX - que
resultaron heridos. Un reporte apunto en el sentido de que el probable
reblandecimiento de los taludes ademanados del carcamo donde la empresa
REMSA efectuaba trabajos de mejoramiento de! drenaje pluvial - para dar
mayor seguridad a la instalacion y aumentar las medidas de proteccién al
ambiente - origind un deslave de tisrra que causg’;ﬁ lgﬁrr.’:fg{tieryﬁ;esripieidglpsr
7tféit;éjédoreéi que ahl ;e encontraban 7I7ai)76;:75n’d;3 con la proteccién de espuma
antiexplosiva, que al ser removida por la tierra pudo originar el paso de vapores

que causaron una explosion, cuyos efectos quedaron reducidos al carcamo*™.

El 11 de agosto de 1997, tres meses después, alrededor de las 16:20
horas y a consecuencia de una intervencién ilegal, en el kilometro 29+300 del
poliducto Tula - Azeapozalco de 16 pulgadas de diametro, en las cercanias del
fajo de Mochistongo en el municipio de huehuetoca, Estado de México, se
produjo un incendio por la fuga de gasolina, resultando lesionadas cuatro

personas que transitaban a bordo de un automavil*®”,

De acuerdo con los informes de que se dispone hasta el momento, el
accidente en zona despoblada tuvo su origen en la fuga de gasolina que
individuos descenocidos habian realizado en el ducto de PEMEX, por io gue al
paso del automovil se produjo el incendio de la gasolina derramada. Asi mismo
el 20 de agosto de 1997, El ingeniero Cutberio Azuara, Gerente de
transportacion por ductos de PEMEX Refinacion, informé que en este afio se
han detectado 81 tomas clandestinas en el pais y que la reparacion de los
ductos dafiados representa un gasto de un millon de pesos - en promedio - por

cada uno de ellos, sin contar los costos de remediacion de suelos.

** PEMEX. "Boletin No. 124/97", de: Gerencra Corporativa de Informacion y Relaciones Pihlicas.
México, Mayo, 1997.
" PEMEX. “Boletin No. 208/97", de: Gerencia Corporativa de Informacion y Relaciones Piblicas.
México, agosto, 1997.
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El dia 21 de agosto de 1997, en Ciudad del Carmen, Campeche, se
suspendieron las operaciones de terminacién del pozo exploratorio Che No. 1,
ocasionando un derrame por falta de energia. Desde un dia anterior a
mediodia, 30 de los 35 trabajaderes al servicio de la compatiia Proiexta - de un
grupo de 87 personas en fotal que se encuentran en [a plataforma Nahuatl - se
negaron a continuar sus labores argumentando que dicha empresa no ha
cumplido sus peticiones de mejoras laborales, por o que dejaron solo una
magquina del equipo en linea de cuatro disponibles y mantuvieron bloqueado el
helipuerto con diversos objetos. Esta accidn ajena totalmente a PEMEX
Exploracion y Produccién, mantuvo una cuadrilla de 35 personas en la
plataforma, ocasionando la suspencion de operaciones de perforacion del pozo
exploratorio Che No. 1y que produjo riesgos asociados a una disponibilidad de
migracion de gas, ademas de que los fluides de perforacion, al permanecer
inmoviles, pudieron provocar problemas mecanicos de importanies

consecuencias’ .

En la sonda de Campechs, el 10 de octubre de 1997, PEMEX
Exploracién y Produccién informé que a las 06:30 horas, se detectd una fuga
de hidrocarburos a 45.8 metros de profundidad y aproximadaments a 80
kildmetros de la costa, en una valvula de ia linea de interconexion submarina
nimere 37 que une las plataformas Balam TD y EK-TB del campo Ek-Balam
en la Sonda de Campeche. De acuerdo a los informes la fuga se origino,
aparentemente, cuandeo se realizaban manicbras para e! posicionamiento de
una piataforma auto-elevable tipo MAT, 2n la que participaba un remolcador.
Asimismo, corriendo e! riesgo poco probable de que los residuos de
hidrocarburos llegaran a ser impulsados por las corrientes marinas hacia las
playas, ya que el derrame se encontraba a 60 kildmefros de distancia y

ademas se dispuso el cierre de las vaivulas y que los barcos “Vulcano' y ‘Eco-

¥ pPEMEX. "Boletin No. 215/57", de: Gerencia Corparativa de informacion y relaciones ptblicas.
México, agosto, 1997.
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Pemex" iniciaran las maniobras correspondientes en la aplicacién de
materiales dispersantes y en la recoleccion del crudo derramado®”.

Otro derrame presentado el 10 de marzo de 1998, en el kildmetro
102+107 del poliducto Tula - Toluca, de 16 pulgadas de didmetro a la altura
del tramo Aculco - Palmillas de gasolina. Magna, originado de una toma

trabajadores de PEMEX Refinacion, procedieron a la limpieza de ia zona

afectada™".

Con caracteristicas similares al caso anterior, aproximadamente siete
meses después, el 27 de octubre de 1998, alrededor de las 06:40 horas, se
detecté una fuga de gasolina del mismo tipo “Magna” en el poliducto de 14
pulgadas de diametro en la Cima de Togo - Azcapozalco, a la altura del
kildbmetro 38 de la carretera México - Piramides, en el municipio de Acolman,
Estade de México, originada por el descontrol de una toma clandestina, sin

registrarse incendio ni desgracias personales™™

. Pero en el siguiente boletin;

El 28 de octubre de 1998, se anuncidé una pérdida de 30 mil litros de
gasolina PEMEX Magna por el incidente ocurrido el dia anterior, y los técnicos
de la Gerel;lcia de Ductos mencionaron que durante 1995 se reportaron 297
casos de sustraccion ilicita de combustible en distintos ductos de PEMEX; en
1996, se registraron 366; en 1997, se descubrieron 159 mas y del primero de
enero a la fecha de este suceso, se habian detectado 180 tomas

clandestinas®”.

“* PEMEX. "Boletin No. 251/97", de: Gerencia Corporativa de informacion y relaciones piblicas.
Meéxico, octubre, 1997. ’

- "™ I'bidem, Boletin No. 35/98, marzo, 1998.

% Ibidem, Boletin No. 201/98, octubre, 1998.
* Ibidem, Boletin No. 204/98,

clandestina que se extendié en un area de aproximadamente 400 metros,
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Un caso mas en el que PEMEX se vio afectado por las empresas que le
prestan servicios, fue el 18 de noviembre de 1998, en Ciudad del Carmen,
Campeche, alrededor de las 07:30 horas dos helicopteros, propiedad de las
empresas privadas ASESA y PEGASO, en los que viajaban 22 personas, se
impactaron cuando las aeronaves volaban entre las piataformas Akal F y Akal
Q. En uno de los helicdptero accidentados, propiedad de la compania de
transportacién aérea ASESA, viajaban once pasajeros y dos tripulantes, y en fa
otra nave, perieneciente a la empresa PEGASO, se transportaban siete
personas v dos pilotos, de los cuales solo se encontraron 21 cuerpos que se
pudieron identificar. Este fue uno de los Ultimos sucesos de importancia en
PEMEX para fomar en cuenta programas como "Planeacion Estratégica”, ya
gue las prevenciones sobre estos acontecimientos centribuiran z la
disminucion de las pérdidas econdmicas que pueda presentar la empresa, pero
sobre todo poder ofrecer un ambiente de seguridad a sus trabajadores,

tomando en cuenta la "Planeacion Estratégica™ como una fliosofia de vida™*.

5ls

PEMEX. “Boletin No. 224/98", de: Gerencia Corporativa dg informacion y relaciones pubficas.
Meéxico, noviembre, 1998,



5.2 Tabla de Caracteristicas Principales”.

L7

No[ FECHA| LUGAR TIPO CAUSA | EFECTO |CANTIDAD
DE (EN
ACCIDENT DANOS)
E
GUADALAJA- | INCENDIQ Y FUGAS DESTRUCC! | 100,000 MMS
— - T RAJALISCO | EXPLOSION | MULTIPLES | ON-13Km. T —PARA |
DE DE DE CALLES, | DAMNIFICA-
22104192 DIMENSION | GASOLINA. | 2000 ENTRE DOS, MAS
1 CONSIDERA- MUERTOS, |ALREDEDOR
BLE HERIDOS, Y DE 250
GASOLINA MUERTES.
KILOMETRO INCENDIO TOMA 50 METROS | GASTOS DE
301+235 BEL SOBRE CLANDES- | DE TUBERIA | 1.5 MM$ EN
2 15/04/94 | POLIDUCTO | LINEAS DEL TINA DANADA Y PROMEDBIO.
EN GOMEZ | POLIDUCTO. PERDIDA DE
PALACIO, GASOLINA.
HIDALGO.
18 Km AL EXPLOSIO- ; INDETERMI- { DANOSEN GASTOS
3 1 17/02/95 | OESTEDE | NESENLOS NADAS. DUCTO Y POR 4 MM$
VILLAHERMO | DUCTOS. GASODUC- APROX.
-SA, TOY 23
TABASCO. PERSONAS.
18 Km. AL UN CHISPA TRES GASTOS
4 | 23/02/95 | OESTE DE FLl_‘\MAZO CONTACTA | PERSONAS MEDICOS
VILLAHERMO SUBITO. GASES DE | LESIONADAS | POR $ 8,000
-SA, HIDROCAR- APROX.
TABASCO BURO.
CACTUS, INCENDIOC Y FUGA DE DANOS 78 MM$
5 26107100 CHIAPAS EXPLOSION GAS MATERIALES | Y NUEVE
DE GAS Y MENOS PERSONAS
POCESA- HERIDAS
MIENTO DE
GAS.
TERMINAL INCENDIO FUGA DE 80 Mb DE
SATELITE DE DOS GASOLINA | COMBUSTIB | 2 MILLONES
8 1111/96 NORTE, TANQUE DE | POR DANO Le 700 MIL
TLANEPAN- | GASOLINA. | EN VALVULA | QUEMADO Y PESOS EN
TEA V-8 LESIONES A | PROMEDIO
EDOQ. DE VARIAS
MEX. PERSONAS
TERMINAL |UN DESLAVE | REBLANDEC | 1 HERIDO DE GASTOS
SATELITE DE TIERRA. | IMIENTO DE PEMEX. MEDICOS
7 2 10597 ORIENTE, TALUDES 2 MUERTOS | MENORES A
CD.DE DEL Y. 1 HERIDO 8,000 M.
MEXICO. CARCAMO. | DE REMSA. PESOS
KILOMETRO | DERRAME TOMA 24 HRS GASTOS DE
416+992 DEL | DE DIESEL. | CLANDESTI- [ APROX. DE 1 MM$ EN
8 25/07/97 | POLIDUCTO NA. BOMBEQ DE | PROMEDIO.
MINATITLAN- COMBUSTIB-
MEXICO. LE EN PARO.




‘E KILOMETRO | INCENDIO | TOMA | LITROS DE | REPRESENT |
I 29+30 DEL DE | CLANDESTI- | GASOLINA | A UN GASTO
o | 11/08/97 | POLIDUCTO | GASOLINA NA QUEMADOS | DE 1 MMS EN
¥ : TULA- Y 4 PROMEDIO.
AZCAPOZAL- PERSONAS
co LESIONADAS
KILOMETRO | SUSTRACCI PIPA REPARACIO |REPRESENT
178+800 DEL ONDE CONECTAD N DEL A UN GASTC
10 21/08/97 1 POLIDUCTO | GASOLINA ;| AENTOMA TRAMO DE 1 MMS$ EN
TUXPAN EN FORMA | CLANDESTI- | AFECTADO | PROMEDIO.
POZA RICA- ILEGAL NA
AZCARPOZAL-
CO
PLATAFOR- SUSPEN- BLOQUEQC | INTERRUP- | PERDIDAS
MA ClON DE DE CION BE POR ARRIBA
11 21/08/97 | NAHUATL, |OPERACION.| [LABORES |PERFORACI BELOS2
CD DEL EN PEMEX, ON DEL MMS APROX.
CARMEN, POR POZO CHE
CAMPECHE TRABAJADO No. 1
RES DE
PROTEXA
CAMPO EK- FUGADE DANC EN CIERRE DE
BALAM EN LA CRUDO VALVULA AL | VALVULAS, | GASTOS DE
12 10/10/97 | SONDA DE POSICIONA | MANIOBRAS | 2.5 MMS EN
CAMPECHE R DEBARCOS | PROMEDIC
PLATAFORM | Y EMPLEO
A AUTO- DE BUZOCS.
ELEVABLE
KILOMETRO FUGA DE POREL SEDETUVO | GASTQOS DE
102+107 DEL | GASOLINA {DESCONTR { BOMBEO DE | 1.5 MMS EN
13 10/03/88 | PCLIDUCTO MAGNA. OIDE UNA | GASOLINA A | PRCMEDIO
TULA- TOMA LA
TOLUCA CLANDESTI- | REFINER{A
NA MIGUEL
HIDALGO.
POLIDUCTO FUGA DE POR EL FUGADE 30 | GASTOS DE
DELACIMA | GASOLINA DESCON- ML DE REPARA-
14 27/10/88 | DE TOGO- FEMEX TRCOL DE GASOLINA CION DE
AZCAPOZAL- MAGNA. UNA TOMA PEMEX 2MM3 EN
co CLANDES- MAGNA. FROMEDIO
TINA
ENTRE LAS COLISION |PERDIDADE]| 2 NAVES GASTOS DE
15 | 18/11/88 | PLATAFOR- DE CONTROL | DESTROZA- | 17.5 MM$ DE
MAS AKAL F- | HELICOPTE- DE LAS BAS. 22 DANQOS EN
Y AKAL O ROS NAVES. PERSONAS | PROMEDIO.
| MUERTAS.
Tabla elaborada a partir de: PEMEX. "Boletin mencionados en 6.1 de este capitulo, de: Gerencia

Corporativa de Informacicn y Relaciones Piblicas México, noviembre. 1998.

MMS$: Millones de pesos.
MUSS: Miles de ddlares.
Mb: Miles de barriles.

ML Miles de litros

Km: kilometros
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5.3 Escenarios.

El andlisis de escenarios, si se lleva acabo con el cuidado necesario,
deberia dar como resultado una lista exacta de debilidades, peligros y
potencialidades. Esta informacion es muy atil al revisar las misiones y los

propdsitos, al establecer tentativas de objetivos 2 largs plazo, y al idear

estrategias de programa, sugerir estrategias, y una vez que éstas son

identificadas deben ser evaluadas con base en diferentes critetios, en el
analisis de los entornos macro y micro se desarrolla un conjunto considerable

de datos de evaluacion™.

Tomando en cuenta los acontecimientos anteriores se puede mencionar
que la industria petrolera requiere de una planeacion estratégica enfocada a la
seguridad industrial, para poder ofrecer a sus trabajadores mejores areas de
trabajo y con menor indice de riesgo. Considerando que el proporcionar los
conocimientos sobre las normas y procedimientos operativos en pozos
descontrolados, tomas clandestinas, accidentes aéreos, deslaves, entre otros,
fortalece a la unidad de emergencia encargada de resolver estos problemas y
les facilita el buscar formas de hacerlo rapidamente, pero la planeacion
estratégica ofrece la alternativa de detectar estos acontecimientos antes de
que se presenten y, asi ofrecer a los directivos, Ia opoitunidad de aplicar
maniobras que permitan evitar percances no deseados por la industria,
tomando en cuenta los factores internos y externos que pueden afectar el
proceso. Algunos factores que se consideran importantes vy, que podrian
afectar o beneficiar los procesos de la industria petrolera, han sido consultados
en ta "‘memoria de labores de 1999" de PEMEX, como se demostrara a

continuacién;

* Steiner, George A Planeacion Estratégica. Edit. CECSA, Méxice, 1999, pdgs. 142-147,
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ANALISIS FODA

El analisis FODA es parte fundamental de un Plan de Mercadotecnia y

se le bautiza de esa manera por las iniciales de los cuairo conceptos que

intervienen en su aplicacion, es decir:

- F de Fortalezas
- O de Oporiunidades
- D de Debilidadas

- A de Amenazas

La aplicacion del andlisis FODA en PEMEX consiste en determinar los

factores gque pueden favorecer (Fortalezas y Oportunidades) u obstaculizar

{Debilidades © Amenazas) ¢! logro de los objetivos generales de cada

Corporativo. Es importante considerar que cualguier debilidad o amenaza que

se logre resolver, se convierte automaticamsnte, en una forfaleza o una

oportunidad. A continuacién se presenta un modele de analisis efeciuado.

Tabla 12 . Factores Internos y Exfernos’.

MICRO FACTORES INTERNOS.

1. investigacién v desarrollo tecnologico
en produccion, exploracién, y
iransformacion industrial.

. Ingenieria.

. innovacton tecnoldgica.

. Modernizar
corporativa.

. Falta de mantenimiento.

. Liderazgo.

. Programa de inversidn.

[ RESN ]

=1 Gh

administracidn

[S21 STV B

~ &

MACRO FACTORES EXTERNOS.

. Comercializacion.

. Transicién al afio 2000.

. Desregularizacion def mercade.

. Telecomunicaciones (Globalizacion}.

. Robo de combustiblas en poliducios

con finalizacién an accidentes.

. Politica de desarrollo sociai.
. Salde de la deuda.

“Tabla elaborada de: PEMEX. Memoria de labores 1999. Unidad de Planeacion Corporativa. Meéxico,

1959,
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Fortalezas. Se denominan fortalezas o "puntos fuertes” aquellas caracteristicas
propias de los corporativos de PEMEX, que facilitan o favorecen el logro de los

objetivos de mercadotecnia.

Debilidades. Se denominan debilidades o ‘puntos débiles" aquellas

caracteristicas propias de ios Corporativos de PEMEX que constituyen

obstaculos internos al logro de los objetivos.

A continuacién se daran a conocer fas caracteristicas que se consideran
mas importantes (tabla 13), con respecto a los factores internos mencionados
en fa tabla 12, con fines de mostrar un panorama amplio sobre [a fortaleza y
debilidades de estos y su importancia en la industria petrolera. Asimismo, se
darén a conocer las oportunidades y amenazas, que se podrian presentar en la
industria petrolera.

Oportunidades. Se denominan oportunidades aquellas situaciones que se
presentan en el entorno de la industria petrolera y que podrian favorecer el

logro de los objetivos.

Amenazas. Se denominan amenazas aquellas situaciones que se presentan
en el entorno de la industria petrolera, y que podrian afectar negativamente. En
este sentido, se puede observar lo siguiente en la tabla 14, referente a los

factores externos, mostrados en la tabla 12.



Tabla 13. Fortalezas y Debilidades en PEMEX'.

FORTALEZAS.
1. El 1LM.P. deberda proporcionar apoyo
tecnolégico y de investigacion a PEMEX, para
fortalecer los corporativos, y abastecer equipos v
sistemas para el desarrollc y expansion de la
infraestructura de! pais.

2 Se deberan realizar proyectos, asesorias
técnicas y servicios a diversas instalacionss de
PEMEX enfocados ai desamolio para continuar
etapas de ingenieria conceptuzl, de revision de
ingenieria basica, para realizar trabajos de
administracién en planfas nuevas.

3. Se deberan aciuzlizar las evaluaciones
iécnicas de os crudos de fas regiones marinas y
terrestre, con fin de experimeniar la posibifidad
de producir y exportar productos de uso actuai a
pracios de nive! de pajses del prmer mundo.

4 Se deberz coordinar el desarrollc de las
acciones del Programa de Modernizacion de la
Administracion Plblica g nivel institucional, asi
como la promocion de las estrategias para su
fortalecimienio.

5. PEMEX deberd apoyar economicamente 2
sus corporatives, con fin de mejorar las
condiciones & infraestructura de ios procesos,
para fortalecer las congiciones de ios eguipos vy
reducr e! indice de accidentes, ya que la
expeniencia propene que cuesta mucho menos
tiempo y dinerc hacer mantenimiento preventivo
que comectvo.

6. Debe entenderse gque el [iderazgo en
ingenieria 25 hablar de foma de decisiones,
porgue esta actvidad es en esencia lz funcion
del ingenierc y PEMEX, reflejada como en
cuziquer ofrc medio profesional, como un
consenso de los profesionales en el ambito que
aciian vy se desenvuelven como resultado finat
del trabajo realizado, para beneficio de la
empresa y la sociedad en su conjunto.

7 Los programas de inversidn deberan permitic
incrementar la capacidad de procesamiento de
productos v la ferminacidn de proyecios

DEBILIDADES.
1. No proporgionar apoyo, podriz obiigar a
PEMEX a adquirir equipos vy sistemas
eiaborados por ia competencia, debilitando la
fuerza econgmica y de ingenieria en PEMEX vy
fortaleciendo la det proveedor.

2. 5i no se realizan estudios de confiabilidad y
riesgo em instalaciones marinas y terrestres, se
genera la probabilidad de qus puedan sufrir
darios tas lineas de produccion, por condiciones
climatoldgicas, evenins extamao yio por modificar
el proceso debido al incremento de produccion

3. PEMEX ha tenido la necesidad de exportar
combustibles para satisfacer la necesidad
nacional de consumo, por falta de actualtzacién
en evaluacicn fécnica, que permife conocer la
capacidad productiva para demandas futuras.

4. Sin una estrategia gue avale y fortzlezca la
toma de decisiones, el andlisis de ductos e
instalaciones de PEMEX, asi como el da rutas
d= fransporte por caretera de productos
pefreiifercs no podria lograrse.

5. El deleriorc del equipo podria dar origen a
zonas inseguras para desempefiar labores de
trabajo, asi como inestzbilidad de seguridad en|
zonas urbanas aledafias. Cabe mencicnar que
cuede provocar fuertas danos a las achvidades y
DIOCE50S Que S0l se reparan con grandes
desembolsos  economicos para aphcar
mantenimiento correctivo.

6 Se veran afectados los fines ous persigue
PEMEX, si no se estruciurza unaz decision en:
normativa, gue describe cuantitativamante un
orden de preferencia que obedecs una élica, Io
gue 2l stjeto debe hacer; subjetiva, que expresé
preferencia individual, de lo gue el sujetc quiere
hacer; y objetiva o aparente, gus refiglz el
comportamiento individual, fo que &l sujsto hace. |
Por a una preferencia en [a foma de dacisiones.

7. Entre mas se incremente la dsauda, menos
dinero existica para reinversion en infraestructura
de PEMEX.

° Tabla elaborada de: fbidem, pags. 1-112




Tabla 14. Oportunidades y Amenazas”,

OPORTUNIDADES.
1. Registrar el volumen de ventas de petroleo
crudo, contribuye a informar la existencia de
disminucién ¢ aumento de estas, con respecto a
los afios previos, y asi definir un precio de la
mezcla mexicana de petrdleo de exportacién que
permita ser competitiva a nivel internacional,

2. Si PEMEX coordina tas politicas emanadas de
" {la Comision Nacional para la Informatica Afio
2000 y apoya un programa estratégico finalizara
exitosamente dicha transicion, y desarroltara Ia
capacidad de detectar, de manera anticipada,
problemas en equipos y sistemas, mstalados en
ta industria, para evitar accidentes.

3. PEMEX debera regulanzar todas las
actividades de sus procesos, con el fin de
obtener los permiscs oficiales de la Comisidn
Reguladora de energia, entre otras, para llevar
acabo procesos que estaran avalados bajo
normas que establece la ley, evitando asi,
cualquier tipo de sancién o multa

4. El fipo de informacion que se obtiene a través
de estos mecanismo de comunicacién, ademas
de ser rapidos v oportunos, ofrecen alternativas
anticipadas que contribuyen a la toma de
decisiones, y fograr un alcance de nivel mundial,

§ 8i PEMEX iograra coordinarse con
autoridades de las regiones donde labora, y con
apoyo de su personal de confianza, podria
encontrar  alternativas de facil rastreo hacia
aquellos individuos gque han afectado a la
Industria, 2 través de actos delictivos como
dafios a la iInfraestructura y recursos dei pais.

6. Elaborar una politica de desarrollo social en
entidades federativas con mayor actividad
petrolera, fundamentaria el propésito de
maniener en equilibrio fas actividades propias de
la industria y el éhtormo social contribuyendo al
mejoramiento de la infraestruciura de ambas,

7. Al reducir la deuda, se podrian considerar
fondos econdmicos para futuros proyectos, con
fin de obtener mejores resultades.

AMENAZAS.
1. No registrar e informar de cambios en
actividades petroleras, a los corporativos, podria
afectar fos proyectos, si los directivos no cuentan
con informacion para la toma de decisiones, ¥
podria disminuir la gestion comercial y alejar a ia
industria de estandares internacionales.

2. Be menciona en ¢l apartado 6 1 accidentes.
que han afectado actividades en la indusina
petrolera, por no prever, de manera anticipada,
posible problemas en sistemas y equipos
ingtalados y que han ocasionando desviaciones
economicas, para sanar dafios, aunque en
algunos casos ya no se pudo

3. No regufarizar fas actividades bajo las normas
que establece Ia ley, contribuye a una violacidn
de lo establecido por la misma, y provocaria
sanciones significativas sobre ia economia
petrolera, y asi mismo podria perder apoyo de
organismos gubemamentales para la realizacion
de proyectos

4 La informacion apropiada para la toma de
decisiones, es importante, porque si fa
competencia la obtene antes que PEMEX,
podria realizar estrategias anticipadas y, asi
tomar la delantera en ¢l mercado.

5. El nesgo de los robos de combustible en
poliducio son fos derrames, incendios,
explosiones y en algunos casos muerte, asi
como el tiempo que se pierde en reparar la
tuberias dafiadas en horas hombre de trabajo.
Ocasionando desviacicnes econtmicas para
sanar dafios.

6. 51 se descuida el mejoramiento periadico de a
infraestructura petrolera y su entomo, se podrian
originar ambientes Inadecuados para realizar
actividades laborales, debide al mal estado de
los equipos y sistemas de produccién que
provocarian accidente irreparables y costosos.

7. La vanacion neta del saldo de deuda, afecta
proyectos de reinversion, para el mantenimiento
de la mdustria y su entorno.

" Tabla elaborada de: fbidem, pags. 1-112
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Las anteriores fabias, son solo algunos ejemplos de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que presenta ia industria PEMEX v no

pretende ser (nico e indiscutible.

5.4 El Diagnastico.

Tomado come referencia fo que se ha mencionado en af “manuat de
organizacion” de PEMEX, el proceso de planeacion podria utilizar para fa
elaboracion de estrategias, una serie de actividades que contribuyen a lograr
una buena planeacién desde ef punto de vista de la Subcontraloria General de
PEMEX, en donde se consideraria gue debe formularse, establecerse y
difundir una reglamentacién general sobre control para su observancia
obligatoria en Pefrolecs Mexicanos vy sus organismos Subsidiarios vy filiales,
para que una vez revisados y evaluados con la nomatividad de los sistemas
de control, se puedan proponer los mecanismos de control de necesarios en

Petréleos Mexicanos.

También se considera que se debe valuar y en su case, formular y
proponer mecanismos de control gue deban contenerla normatividad
relacichaca con los sistemas de control de las operaciones y ciclos de la

industria >*".

Posteriormente se debera supervisar que se ileven a cabo las revisiones
a las operaciones en el Comporairive, Organismos Subsidiarios y filiales,
mediante la realizacion de auditorias. Asi mismo se deberan atender los
requerimientos de informacion soficitada a Petréleos Mexicanos por distintas
Entidades Gubernamentales como son SECOGEF, SEMIP, CMH, SHCP, entre
oiras, con fin de realizar auditorias exiernas y estudios de gestién, para dar
seguimiento a soluciones con respecto a las inconformidades prasentadas por

terceros. Asimismo lograr obtener una evaluacion del Gasto Publice en materia

He York, John. Calitividad La mejora simultdnea de la calidad y la productividad Edit. Marcombo,
Barcelona, 1994, cap. 10.
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de austeridad y disciplina presupuestal. Para lograr detectar mediante la
inspeccion las importaciones realizadas por los organismos y asi lograr la

desincorporacion de activos improductivos.

Si se lograra prestar atencion a todas las quejas y denuncias que se

presentan por incumplimiento de ias obligaciones y responsabifidades de ios

Servidores Publicos de Petroleos Mexicanos, las investigaciones y tramites
correspondientes lograrian una integracidon y actualizacion de! Padréon de

Servidores Plblicos adscritos a la empresa.

Y como parte clave se debera difundir la normatividad que en materia de

control y auditoria emitan las entidades gubernamentales y fa misma
contraloria.

Asi mismo, cabe sefialar estrictamente que el andlisis del entorno macro
y micro parece sencillo y directo, pero puede tropezar con problemas, como
son: la medida usada para determinar si existe o no una potencialidad,
oportunidad, debilidad o peligro. A excepcién de la medida para la
competencia, algunas evaluaciones son puramente subjetivas, sin una medida
clara. Para ilustrar el problema. Una medida de una debilidad o potencialidad
puede éer un desempefio pasado de la compariia, que comparado con datos
de acontecimientos actuales, nos presentan un panorama de lo que puede
estar sucediendo con los procesos de la industria y hacia donde podrian
dirigirse, en caso de no crear programas estratégicos, que permitan obtener un

mejor control de los procesos,

Por lo antes mencionado se ha considerado diagnosticar a ta industria
Petrolera de la siguiente forma, para dar a conocer ef papel importante en que
se encuentra la industria y, asi observar claramente como tendra que convertir

fas debilidades y amenazas, en fortalezas y oportunidades, en este caso es
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impartante mencionar que el diagnostico fue dado a conocer de ia siguiente

forma:

La mejor defensa de PEMEX es hacerla mas productiva. Se plantea Ia
necesidad de establecer un plan estratégico en el que se deberan analizar y
proyectar las condiciones de oferta y demanda de productos petroliferos en los
proximos 10 afios, para orientar las inversiones de PEMEX y adoptar los
cambios tecnolbgicos necesarios, a fin de responder a los requerimientos de

energia de la indusiria y sociedad.

Con ello, se podran identificar aquelias acciones y decisiones partiendo
de la premisa de que la mejor defensa que se puede hacer de PEMEX, es
hacerla més productiva para que siga siendo el soporte y orgullo de los
mexicanos, asi como la palanca que habra de sostener al desarrolle de México
en el presente siglo. Si se eleva la productividad, se aumentara la participacidn
de mercado e ingresos. Mas ingresos implicaran mayor capacidad de inversién

¥ en consecuencia, mejor posiciocnamiento™.

La creacién de los organismos subsidiarios es un paso muy importante
en la modernizacion de la estructura organizacional de la empresa; sin
embargo, se considera que todavia quedan procesos y estructuras que puedan

ser mejorados sustancialmente.

Es importante, aumentar la coordinacion vertical enire el Corporativo y
las subsidiarias y {2 coordinacidn horizontai entre ellas. Ademas, se debera
optimizar el grado de centralizacién financiera y operativa dentro de Ia
Institucién y revisar los procedimizntos de control interno, de manera gue se
incremanten las sinergias de ia operacién globai de la empresa sin sacrificar Ia

autonomiz de las subsidiarias.
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Ademas del mercado, la planeacion de PEMEX debera analizar tas
decisiones que reduzcan los ;iesgos de operacion, aumenten la seguridad de

los trabajadores petroleros de las comunidades y de las instalaciones.

En PEMEX hay avances sdlidos en incremento de reservas, en
produccidn, en calidad de productos y en seguridad industrial, por io que ia
excelencia de los técnicos y la calidad de la mano de obra petrolera, es

garantia para mirar con optimismo el futuro.

tos ingenieros petfroleros deberan consolidar estos avances para
manténer una operacion fiuida y eficaz de la empresa vy asegurar que las
inversiones en proceso se realicen con mayor reniabilidad y eficacia y con
absoluta transparencia a fin de sentar las bases para aumentar la
productividad de largo plazo, actualizar la planeacion estraiégica integral y
profundizar en la modernizacion de la paraestatal. PEMEX significa mucho en
la historia de México, ya que es una de las bases materiales de la nacion,
simbolo de la soberania nacional, palanca de desarrollo econdmico del pais y

soporte ae las finanzas publicas.

Se considera que la extraccién de petrdleo crudo con relacion a
diclembre de 1994 se incrementd en alrededor de medio millon de bariles
diarios y por primera vez en su historia PEMEX tiene capacidad de produccién
no utilizada que, en contextos de fluctuaciones pronunciadas de precios, le
concede una ventaja estratégica de negociacion: Ahora se puede actuar en
ambas direcciones: reducir o incrementar la produccién, lo cual representa una

situacion privilegiada en las negociaciones.

La inversion realizada por -PEMEX, en la presente administraciéon
ascendié a 195 mil 400 millones de pesos entre 1995 y 1999, no solo es

importante por su magnitud sino por su enfoque integral a través de grandes
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proyectos que se han traducido en una mayor capacidad de produccion,

flexibilidad operativa y en un aprovechamiento mas racionat.

La terminacién de grandes proyectos, enire los que destacan sl
Proyecto Cantarell, ¢l de delta de! Grijalva, ¢l de la Cuenca de Burgos, el
estratégico de gas, la reconfiguracidn del sistema nacional de refinacién vy la
modermizacion de PEMEX Gas y Petroguimica Basica, PEMEX tendra mas
fuerza para atender las demandas de una economia vigorosa y en crecimiento

y mayor flexibilidad para competir interacionaimente™”.

Graclas a mayores ingresos por ventas internas y externas, el
rendimiento neto de la empresa durante el primer {rimestre de este ano fue
mayar en 47.2 por ciento en relacion al mismo periodo de 1888, Lo que
arrojard una mayar apottacién de la paraestatal al desarrollo del pais. Por ofra
parte, es fundamental continuar avanzando {anto en la modernizacion de ia
empresa y sus procesos internos como en la de su marco regulatorio y fiscal
para lograr un entorno de control externc a PEMEX que asegure el
cumpiimiento de nommas, principios y la transparencia absoiuta vy que le
otorgue a la institucién la flexibilidad necesariz para responder aun mercade

fluctuanie, incierio y competitivo.

Regresando al método para diagnosticar, se debe aclarar en base a los
resultados de estas deliberaciones que la compafia deberd identificar las
oporiunidades mas sobresalientes y los peligros mas serios a los cuales
aparentemente se esta enfrentado y desarrollar cursos de =accidn de
alternativas para tratar con éstos, dependiendo de sus potencialidades o
debilidades.

¥ PEMEX. “Boletin No. 108/2000", de: Gerencia de informacion y relaciones publicas. México, Mayo,
2000.
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5.5 Enfoques Alternativos.

Se han tratado enfoques de planeacion, como fueron: planeacion
intuitiva, planeacion estratégica formal e informal, resolver los problemas dia a

dia. A esta lista se debe agregar los siguientes enfoques™*.

~» Planeacion oportunista empresarial. El enfoque de este_ sistema _es
encontrar y explorar las oportunidades.
« Enfoque de adaptacion. En este enfoque los directivos toman decisiones

estrafégicas para modificarlas después mediante decisiones sucesivas.

Todos los puntos aqui mencionados no agotan la lista de los tipos de
postura de planeacion que existen tanto en teoria como en la practica, pero
muestran claramente que existen muchos posibles enfoques fundamentales
diferentes en el plan de accién como en el siguiente ejempio, en el cual, ia
responsabilidad de dirigir una emriresa publica y, por lo tanto, social, exige
buscar no sdlo los mejores indices de eficiencia, sino también la mayor

contribucién de beneficios para la economia y la sociedad mexicanas.

En la ceremonia de instalacion de las mesas-de trabajo que tuvieron los
cuatro organismos subsidiarios d(; Petroleos Mexicanos con los miembros de la
CANACINTRA para analizar ia problematica de las pequeiias y medianas
empresas mexicanas en su relacion comercial con PEMEX, se destacs el
esfuerzo de modernizacidn que PEMEX ha venido realizando durante la
administracion del Presidente Erneste Zedillo, asi como las transformaciones
emprendidas, los proyectos en marcha y los retos gque hacia adelante
enfrentara la empresa, ademas de desarrollar una estrategia orientada a
satisfacer las necesidades presentes y fuluras, y a organizar sus actividades
en tomo a proyectos especificos de exploracién, produccién, ampliacién de fa

oferta de gas, mejoramiento de la calidad y distribucion de productos refinados.

% Gitlow, Howard S. Cémo mejorar la calidad y la productividad con el método Deming. Edit. Norma,
Colombia, 1987, cap. 14.
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Se debera definir en la cariera de proyectos, la orientacion de las
inversiones y cambios fecnoldgicos necesarios para responder, en ese
horizonte de tiempo, a las necesidades de energia de la industria y la
sociedad. Ademas, con base en las importantes reservas descubiertas y
avaladas, que permiten un horizonte de planeacion de muy largo piazo,
Pefrdleos Mexicanos debera desamollar un programa de modernizacion

estratégica para los proximos diez afios.

Se debera incorporar a fos empresarios afiliados a CANACINTRA en
estas tareas, e indicarse. Por oftra parte, se informara sobre las encuestas
hechas a proveedores y coniratistas de PEMEX, a fin de escuchar sus
cpiniones sobre la relacidn industrial y comercial con la empresa que dirige

sobre las oportunidades para mejorarla.

Es importante conocer sus propuestas para alcanzar los objetivos y

metas propuestos.

Son necesarias acciones concretas y urgentes para fortalecer al sector
energético nacional, a fin de conservar, para beneficio de los mexicanos su

operacion, mantenimiento y nuevas construcciones.

Se tendra que modernizar y establecer una clara vision de fa misién de
Patréleos Mexicanos, siendo una de las grandes prioridades nacionales, por lo
que se requiere cambiar la mentalidad de quienes pretenden reducirta a un
papel de productor y exportador de crudo, para ilevarla a un dinamismo
transformador que permita impulsar todas las actividades indusfriales ligadas a

la transformacion integral del peirdleo, considerando los siguientes factores:



« Resolver en forma armonica y oportuna los problemas que se presenten en los
derechos de via e instalaciones de ductos compartidos por los organismos

subsidiarios, anteponiendo preponderantemente el interés institucional.

« Promover el disefio y ia aplicacion de la normatividad y procedimientos

~--requeridos para-una operacién-y mantenimiento -seguro-de-los- sistemas de---

ductos, asi como para la atencién de emergencias y los correspondientes

programas de proteccion civil.

« Fortalecer los mecanismos y estrategias que permitan incrementar la calidad en

el disefio y construccion de futuros ductos

« Generar y promover la aplicacién de lineamientos para prevenir invasiones de
asentamientos humanos irregulares en los derechos de via de ductos y
coordinar fas estrategias de solucion que implementen los organismos para
fograr el desajojo de las invasiones existentes.

« Dar sequimiento a la ejecucion de las acciones acordadas en el seno del

comité | asta lograr los resultados esperados’ .

La respuesta para todo lo analizado, es que muy pocas organizaciones,
especialmente las grandes como PEMEX, trabajan aplicando esta serie de
patrones de planeacién y, se esfuerzan por lograr su efectividad, considerando
que en esta empresa, se deberan elaborar estrategias ligadas a las necesidades

del proyecto que s€ vaya a realizar, como se demostrara en el capitulo siguiente.

5 pEMEX. “No solo se debe buscar en PEMEX mejorar la eficiencia, sine aportar una mayor coniribucion
de beneficios para la economia y la sociedad mexicana: Montemayor Seguy”, de: Gerencia de mformacion y
relaciones publicas. México, junio, 2000.






CAPITULO 6.
ANALISIS DE RESULTADOS.

Objetivo Especifico.

- Mostrar ia forma de aplicar ia pianeacnon _estratégica en PEMEX,
tomando como modelo los accidentes que se presentaron en el capitulo 5,
referidos al problema de transporte de fluidos por ductos y ofrecer alternativas

de sclucién.

Introdugcion. )

" En este capitulo se describira la metodologia que puede ser utilizada
para lograr aplicar efectivamente “planeacion estratégica™ en un proceso
determinado, puntualizando que en cada proceso debe realizarse una

aplicacion similar a la que se mostrara posteriormente.

Con base en la informacidn presentada en [a tabla de caracteristicas del
capitulo anterior, se dara a conocer la forma general en que se debe realizar
un estudio de planeacién estratégica, el cual permitira tener una visién clara de
la situacién que se puede vivir, denfro de un proceso y, mostrar la serie de
alternativas de solucion que se puede ofrecer al mismo, para hacer productiva

a ta industria.

Se tomara como modelo, 1a problematica existente en los ductos, ya sea
por los problemas presentados por fuga, tomas clandestinés, derrames,
incendios, entre otros, asi mismo se realizara un analisis sobre la evolucién de
los mismos, y una vez que se detecten los problemas que pueden sequirse

presentado, se ofreceran alternativas de solucidn.

Para realizar planeacién estratégica se debera obtener una clara idea de

a que procesc se le aplicara, para este caso los ductos, por ello primero se



i24

debera conocer de raiz sl papel que desempenan los ductos en la industria
petrolera y, por [0 cual se sugiere considerar los siguientes puntos que se han

sefialado, referentes al capitulo en estudio:

6.1 Recopilacion Histérica Mundial Sobre la Evolucion del
Proceso en Estudio™.

Para el caso del problema en ductos de PEMEX se propone, primero

realizar la breve resefia de la siguiente forma:

Se tiene conocimiento de que a miles de afos de la era cristiana, el
pueblo Chino utilizd el bambil en la construccion de tuberias para transportar &l
agua que escurria por las cafiadas y arroyuslos, conduciéndola hacia el riego
de sus campos, el abastecimiento de sus poblaciones y al servicie de sus
hogares. Se sabe, ademas, que protegian con barro o brea los tubos de

bamb: para disminuir la pérdida de agua por la evaporacién y 2l escurrimiento.

En [a antigua Babilonia, por su parte, se disefié un importante sistema
de ingenieria para transporiar agua de manantiales y corrientes de los rios

Tigris y Evfrates hacia casas y templos.

Be tiene referencia de que aproximadamente nueve mil afios antes de
Cristo, el mismo pueblo Chino, lograba enfubar los gases provenientes de

filtraciones subterraneas, para usarlo en procesos de evaporacion salina.

Asi mismo, ya en la era cristiana se presenta una sucesion de inventos y
aplicaciones de recursos para emplear tas tuberias como medios de fransporte,

destacando, entre otfros, los siguientes:

* PEMEX “Evolucién de los ductos™, de: Revista de Ductos No. 17 México, jumo, 2000, pigs. 1-5.
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En 1313 en Alemania se crea el primer tubo de hierro forjado que

utilizan como cafidn para la incipiente industria bélica.

En 1685 en Paris, Francia, se construye exitosamente el primer sistema
de tuberia subterranea al grado de que una parte de &, en la actualidad, aan

se encuentra en condiciones de fungionamiento.

En 1821, en Fredenia, Nueva York, EUA, se lleva a cabo la construccion
de una tuberia de plomo para aprovechar el gas de un pozo que se excava a

8.5 mts. de profundidad a orillas del Canadaway Greek.

Para 1865, en Pennsylvania, EUA, apenas unos afios después de
perforado el primer pozo petrolero, Samuel Van Syckel, construye una linea

para fransportar petréleo crudo.

A partir de estos hechos, la industria petrolera emerge en el mundo y se

convierte en el principal factor de desarrollo econémico de la humanidad.

Una vez realizada Ia resefia histérica mundial, se recomienda realizar el

siguiente paso:



126

6.2 Recopilar una Breve Historia Sobre la Evolucion del

Proceso en Estudio a Nivel Nacional*".

A finales del siglo XIX se dié a conocer en México el primer proceso
fisicoquimico petrolero, ya que en la Cd. de Papantla, Veracruz, el Dr. Autrey
llevd a cabo la destilacion de un liquido oleoso que los lugarefios utilizaban
para curar infecciones, dando inicio a la industria petrolera en nuestro pais. A
partir de entonces la actividad precipitd su desarrolio tanto en la exploracion

como en las incipientes plantas de destilacidn.

Ya a principios del siglo XX, en nuestro pais, se efectuaba una intensa
actividad petrolera por diversas companias extranjeras, que se beneficiaban de
las concesiones otorgadas por el Presidente Profirié Diaz Era la época de la
quinta reeleccion de Diaz, del Il Censo Nacional de Poblacion de 13 miliones
807 mil 272 mexicanos. Es cuando también los primeros tranvias y automoviles

aparecen.

En Mayo de 1901, en San Luis Potosi, el ingeniero Ezequiel Orddnez,
descubre el yacimiento petrolerc La Pez. En 1805, en politica monetaria
México abandona el patrén plata e ingresa al patron oro. En el aspecto [aboral
en 1906 se suceden los hechos sangrientos de Cananeg, Soncra, y Rio

Bianco, Veracruz.

Lz Industria Petrolera continué su desarrolio hasta la segunda década
del Siglo XX, Ya para 1915 se concluye el primer sistema de clecducios en
Cerro Azul, Ver., llegando a Tampico, Tamps. con una longitud de 150 km. Con
el desarrollo de la explotacion de cruda en México y hasta antes de la

Expropiacion Petrolera en 1938, se llegd a tener casi 5,000 km. de oleoducios

= [bidem, pags. 6-10.



propiedad de compafiias extranjeras destinados principalimente al transporie y

recoleccion de petroleo crudo.

Para el afio de 1921, México producia un volumen cercano a 530 MBD,

situacién asociada con el crecimiento de la infraestructura de transporte por

ducto y buquetangue. De igual forma, el consumo de petroliferos para la mitad

dé la década de los afios 30°s, estaba en el orden de 440 MBD dentro de lo

que figuraban principalmente: combustéleo, gasdleo y gasolina.

En 1930, se inicia el transporte y distribucion de gas natural a lo largo de
155 km. de gasoductos tendidos en Cd. Alemén, Ver. y Monterrey, N.L.

En 1950 inicia operaciones el primer gasoducto propiedad de PEMEX,
construido a base de tuberia de acero de 20 pulgadas y con una longitud de
250 kilometros, de Poza Rica hasta el Valle de México, donde existia un

consumo de 130 millones de pies clbicos diarios.

Y para la década de los afios 70°s y principios de los 80's, la
Subdireccién de Produccion ‘Primaria, incrementé notablemente la red de
ductos enfocada a la recoleccion de crudo vy liquidos asociados, aumentando
de 4 a. 8 mit kildbmetros su longitud instalada. lgualmente notable fue e
crecimiento de la red de transporte de gas, la cual durante este periodo
alcanzd también su época de mayor crecimiento, pues de los 2,000 km. que
existian, alcanzd su maximo desarrollo con una longitud de 12,000 km.,
aproximadamente. (Notorio fue el afic de 1985 debido a que el 17 de Junio
entra en Orbita el Satélite Morelos |, primer satélite mexicano. Finalmente en
noviembre, México ingresa al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio

GATT).



Para la década de los 90’s se contaba con una extension de 60 mil km.
de ductos, aproximadamente, De estos, 5 mil corresponden a olesductos de
suministro a refinerias; 12 mil a gasoductos; 8 mil mas a poliductos y 32 mil de
ductos de transporte y recoleccion en las areas de produccidn de crudo,
ademas de los ductos existentes en los complejos petroquimicos. Asi, para el
ano 2000 se cuenta con 12 mil km. de ducios de transporte de gas natural,
inciuyendo 1600 km. para la distnbucion cometcial y 1800 km. de fransporte de
LPG, aproximadamente, administrados y operados por PEMEX Gas y
Petroguimica Basica. PEMEX Exploracion y Produccidn cuenta con la mas
extensa red de ductos, ya que enfre los sistemas de transporte y recoleccion
sabrepasa los 28 mil km. La actual red nacional de ductos es inferior en
extension a la de 1990, ya que algunas lineas han sido sacadas de operacién y

finalmente dadas de haja.

La longitud de los ductos crecid aparejada a la potencia instalada. Asi,
en ¢l sistema de gasoducios se cuenta con un sistema de compresion
equivalente a 194 mil HP 18O y 8 estaciones de compresion. PEMEX
Refinacion cuenta con diferentes sistemas de bombeo integrado por motores
eléctricos, motores de combustidn interna y turbinas, alcanzande los 664 mif
HP ISC.

Una vez analizada la avolucidén de los ductos a nivel mundial vy nacional,
se debera definir [os objetivos que se deseen lograr para la transformacidn de
ductos hacia el futuro, gue ofrezcan mejores niveles de competencia vy

seguridad en el tfransporte de fluidos, como se observara posteriormente.
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6.3 Definicion de Objetivos *".

Para definir objetivos, petroleos mexicanos podria considerar esquemas
como el que se presenta a continuacion, considerado que solo es un ejemplo y
que cada situacion de estudio variara.

En lo que respecta a PEMEX Exploracién y Produccién, las expectativas

mrféd:;eﬁaaisride trénsb&tiéwsonidel o}den de 3.5 MMBD v, con la actual red de

ductos de transporte, se considera cubrir los requerimientos futuros siguientes:

» PEMEX - Refinacion, en los primeros afos de la década se tiene
programado incrementar la longitud de ductos en aproximadamente 2,000
km. y construir, por lo menos, otros 400 km. de poliductos, anies de que
finalice.

» En los proximos cinco afios se tiene programado increme_ntar la potencia en

el orden de 50,000 HP ISO, totalizando aproximadamente 714,000 HP SO,

* PEMEX Gas y Petroquimica Bésica, tendran en los proximos 10 afios, una
demanda estimada de 16,000 MM de pies clbicos de Gas, contemplando
incrementar la potencia instalada de 175 mil MHP SO en 12 estaciones de

compresion y 3 gasoductos,

Por consiguiente se sugiere determinar objetivos estratégicos, que
pueda ser las mejores alternativas de solucion para un problema como ef que

se esta estudiando.

® fhidem, pigs. 11-15.
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6.4 Definicién de Enfoques Estratégicos.
Los objetivos pueden estructurarse, considerando propuestas de
solucién en base a la aplicacion de tecnologia actual, para lograr la

modemizacién de la industria pefrolera considerando los siguientes puntos.

1. El objetivo sera constituir una estrategia gue sirva para atraer tecnologias de
punta en el fransporie de productos petroliferos, del cual Petroleas
Mexicanos y las Industrias afines asimilen los mefodos © tecnologias
adecuadas para optimizar y eficientar el transporte de hidrocarburos por
ducto.

2. En el amanecer de un nuevo milenio, Petroleos Mexicanos, a través de sus
organismos subsidiarios administrara y supervisara fa red nacionat de ductos
instalados desde el mar y tendidos por ferrencs sinuosos, superficies
desériicas, zonas lacusires y regiones pantanosas.

3. A través de la red nacional de ductos, se transportara diariamentie a todo lo
large y ancho del territorio nacionai, alrededor de tres millones de barriles de
petralee crudo, un millén y medio de barriles de productos petroliferos, como
gasolinas, diesel, combustoleo, kerosina vy turbosina; ademas del
eguiva.ente a cinco mil millones de pies cibicos de gas.

4. Para PEMEX, e! sistema de ductos es de vital importancia para ofrecer al
pais un servicio eficiente, econémico y oporiuno en el suministro de
hidrocarburos, por io cual uno de los principales retos es mantener en
éptimas condiciones su infraestructura y funcionamiento.

5. La conduccion de fluidos, mediante el sistema de ductos, esta lejana a la
inmediatez de nuestra época

6. Con lo anterior, de manera silenciosa, y sin que se de cuenta la mayor parte
de Ja poblacién, con seguridad y confiabilidad, oportunidad y competitividad
internacional, el abastecimiento a través de ductos siempre deberd estar
ahi, donde la industria lo requiere, donde los buquetariques flegan a cargar,

donde el consumidor adquiere combustible para su vehiculo, o la familia
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recibe el gas a la puerta de su hogar, ahi estara PEMEX al pendiente de las
necesidades de un pais, respaldado por sus técnicos y por un amplio y
complejo pero ordenado proceso, transportando combustibles y materias
primas.

Este desarrollo se dara al parejo del crecimiento de México, como una

accidn que ha alimentado a una nacion a io largo de ios anos, a través de

las diferentes paginas de una Historia que hoy continGa hacia el futuro.

Una vez que se han analizado los objetivos positivos y negativos de

nuestra industria, se realizard el paso final, que es una parte sumamente

esencial de este estudio, pero no fa mas importante, en donde una de las

soluciones para el problema def transporte de fluidos por ductos, podria ser la

Gle,

siguiente” "

Se debera conjugar varias tecnologias, para definir ¢ intentar resolver el
grado de riesgo de cada uno de los tramos de tuberia analizados en la tabla
de caracteristicas del capitulo anterior, y asi elaborar un programa gue
identifique con seguridad la prioridad de las acciones de un mantenimiento
apropiado.

Esta metodologia deberad ser evaluada, para dar prioridades en
mantenimientos y rehabilitaciones de forma cualitativa a un sistema de
ductos.

La evaluacion integral para determinar el estado de la red de ductos alojada
en la Ciudad de México y su area conurbada, se podra lograr mediante
resultados de inspeccion interior con equipos instrumentados, geomeétricos y
de ultrasonido que tendrd como propésito conocer el estado fisico de los
ductos para programar su rehabilitacién, con la finalidad de incrementar la
confiabilidad y seguridad en la operacion de sus instalaciones, para

garantizar un transporte eficiente y continuo de los hidrocarburos.

Gle

Ihidem, pigs. 16-20.



Los ductos de PEMEX Refinacién deberan ser inspeccionados con aita
tecnologia como son los equipos instrumentados, empleando el principio de

operacion de Uitrasonido.

La inspeccion con equipos instrumentados de ultrasonido; permitira
conocer la magnitud exacta del estado fisico de los poliductos con el objetivo
de:

Programar su rehabilitacion selectiva. Optimizar los costos de la misma.

Minimizar ia problematica social evitando con esto un incidente.

Por ofra parte, para resolver la problematica que represenia la
trayectoria de los ductos en el Valle de México ya que estos pasan por zonas

densamente pobladas. Se debera implementar la siguiente meicdologia:

&i se hiciera referenciacion de |2 red de ductos e Integrar la informacion
cbtenida de la inspeccion con instrumentados calibradores y de ultrasonido. Se
podria lograr programar la restauracion selectiva de su integridad y la

canfiabilidad operativa.

PARA REALIZAR UN ANALISIS DE BENEFICIOS

Para realizar una evaluacién mas complsta del métode oplimo de
rehabilitacion de menor costo, maxima seguridad y provocando los menores
problemas durante ia rehabilitacion. Los trabajos se deberan realizar en las
lineas de lz Subgerencia de Ductos Centro de PEMEX-Refinacidon gue a

confinuacion se enlistan y que algunas se volveran a mencionar:

* Poliducto Venta de Carpio-Azcapotzaico de 16" x 35 Km.
* Poliducto Cima-Azcapotzalco de 14" x 130 Km.



* Poliducto Tula-Azcapotzalco de 12" x 74 Km.

* Poliducto Azcapotzalco-San Juan Ixhuatepec de 12" x 15 Km.
* Poliducto Azcapotzalco-Afiil de 12" x 31 Km.

* Poliducto Azcapotzalco-Barranca del Muerto de 127 x 21 Km.
* Poliducto Azcapotzalco-Aeropuerto de 8" x 28 Km.

* Poliducto Azcanotzalco-Afil de 8” X 31 Km.

”‘7*]50Ifd Jc:tdiAzcapotzalco—Barrancé del Muertr; de 8 x 21 I'Em 7
* Poliducto ARil-Cuernavaca de 8"y 6" x 46 y 25 Km,

DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA.

Obtencidén de una base de datos empleando para ello equipos que
mediante su desplazamiento -en el ducto, proporcionando informacion
relacionada con el dimensionamiento del mismo, su trayectoria real, asi como

su posicionamiento en un sistema de ubicacién geoldgica.

Operando bajo el sistema de navegacion inercial y de posicionamiento
global con redundancia en la distancia recorrida y la cantidad adquirida. Con
capacidad de obtener, medir y almacenar informacion sobre: velocidad, presion
y temperatura del fluido donde se transporta; deformaciones y anomalias,
radios de curvaturas y ovalidades. Con capacidad de registrar el 100% vy la
ubicacion exacta de las instalaciones y accesorios del ducto. Que el sistema
informatico en el que presente su reporte permita el despliegue en vistas

miultiples de toda la informacion del entorno geografico.

Se integrara la informacian existente del sistema de inspeccion mediante
instrumentados calibradores, de operacién de ultrasonido y del sistema que

proporcione el trazo y perfil det ducto referenciado geograficamente.

Integracién, analisis y evaluacian del reporte de inspeccién con equipos

instrumentados de ultrasonido y calibradores de la red de ductos en estudio.
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La informacion de los equipos instrumentados de ultrasonido a manejar
en el sistema informatico de navegacién inercial, deberd ser, para su
posicionamiento global en el sistema de informacion geografica con el que se

maneje ! sistema calibrador geoposicionador.

Desarrollo de la ingenieria para la rehabiiitacion de las tuberias
conforme a ia estructura de bases, debera incluir un proceso de certificacion de
infegridad y confiabilidad operativa a realizar per un tercero, como resuliado del
mangjo integral de [a informacién proporcionada por los  sistemas
determinadores del estado fisico de los ductos y su gecposicicnamiento del

plane y perfil exacto de los mismos.

Una vez que se eligé una solucién al problema, se debera conocer la
forma de controlarla en el momento de aplicarla en ia practica, para lograr este
paso, se sugiere considerar el siguiente procedimiento como una base para el

disefia de fuiuros registres de confrol de actividades,

6.5 Trabajos a Realizar para solucion det Problema®™..

Los Trabajos Generales que se deberian realizar son los siguientes:

Corrida de limpieza. Comida de equipe gecposicionador. Trazo de
ubicacion geografica de los ducios, sus instalaciones, ete., (longitud, latitud vy
elevacion). Evaluacién y reperte final de la inspeccion. Verificacidn en campo
con equipo posicionador GPS digital peridtil, de tres de las anomalias mas
representativas. Asi como elaborar un reporte final basado en un sistema
nformatico que permita el despliegue en vistas muiltiples de toda la informacion

en el entorno geografico.

5% tbidem, phgs. 21-25.



Para tal fin, se pueden considerar servicios de Compafias como:
PIPELINE INTEGRITY INTERNATIONAL, quien a su vez subcontrata a
Compafifas como: BJ Pipeline. Services SERVICON, Trabajos realizados por

la Cia. BJ Pipeline Inspection Services, empleando el equipo Geopig

- GEOPIG

Se define, obtencién de un registro completo del ducto en coordenadas
U.T.M. (Universal Transverse Mercator) basandose para un estudic en los

siguientes puntos:

Registro de soldaduras circunferenciales. Levantamiento del mapa,

plano y perfil Ubicacién de anomalias y caracteristicas

Medicion precisa de dafios mecanicos: Tamafio y forma de dafos
mecanicos, tales como:
¢ Abolladuras
+ Ovalidad

« Arrugas

Medicién de tensiones residuales de curvatura. Debido a: un ajuste
inaprobiado de la tuberia en la excavacion. Deformaciones posteriores
causadas por movimientos de las pendientes. Visualizacion de los resultados
en programas de computacion interactivos:

+ ArcView (ESRI)
+ Geodent (BJ Pipeline inspection Services)

+ Geodisplay (BJd Pipeline Inspection Services)

E! objetivo es desarrollar un esquema de prioridades, el cual permita que

las secciones del ducto sean clasificadas en términos de causas de fallas,



consecuencias de la falla y riesgos globales, identificando las acciones del

mantenimiento correctivo apropiado.

6.6 Antecedentes Para Ia Seleccion de 1a Solucién.
Los antecedentes considerables para encentrar una solucion al
problema de los ductos podria ser [a siguiente: Tomando en cuenta, datos

historicos disponibles:

» De disefio: especificacidn, espesor, didmetro, tipo de producto, volumen a
transportar, presiones, etc.

= De construccion: afto, trazo, perfil, proteccion catodica, proteccion macanica,
pruebas, efc.

¢ De operacidn: afio, products y volumen transportado {promedio diario),
presiones, estadisticas de mantenimientos predictivos, preventivos y
correctives.

» Resultados de [a inspeccién interior con equipe instrumentado.

+ Evaluacidon de la integridad del ducto.

Con base en lo anterior, la seleccidn de aliernativas para ia

rehabilitacién de ductos, se fundamenta de acuerdo z los siguientes puntos *°

s Andlisis cualiativo - cuantitativo

+ Continuidad en el suministro

« \ida util

e Plazos de ejecucién

» Afectacicnes a terceros

« Facilidad de acceso

« [nferrupcion a vias de comunicacion

+ Analisis de costo/beneficio

% Fhidem, pags 27-31.



CONCLUSIONES.

Para obtener conclusiones claras sobre este trabajo enfocando a
Petréleos Mexicanos, se deberd considerar los punios de vista de las areas
encargadas del analisis de proyectos, asi como los comentarios del director

general de PEMEX. Ademas, debera contener una similitud de ideales con

- fespecto-a las detemminadas por el-director de PEMEX; ‘como la propuesta que ~

se mosirara a continuacion, para fortalecer la teoria;

Se debera reconocer el esfuerzo realizado por hombres y mujeres, que
en mas de seis décadas, hizo posible convertir a la empresa en la principal
palanca de desarrollo econdmico y social del pafs, ademas de posicionarla

como la quinta empresa petrolera del mundo®™.

Se definira que el reto actual, para el presente y el futuro, es aumentar
la productividad para sostener y mejorar el papel de PEMEX en el desarrofio de
Meéxico.

Para los mexicanos conocer los anhelos, temores, valentias y arrojos de
fos protagonistas de lo que actuaimente es Pefrdleos Mexicanos, permitira

entender mejor el papel de cada quien en esta empresa.

£l conocimiento de ia historia de Petrdleos Mexicanos, adquiere una
gran importanci?. como factor para conservar la iderfdad y fortalecer la unidad.

Los petroleros no deberan olvidar que continGan siendo ejemplo de unidad.

Por lo que respecta a instalaciones industriates, Petréleos Mexicanos y
sus organismos subsidiarios deberan emprender una ardua labor para mitigar

la problematica del afio 2000, para lo cual se tendra que pariicipar en forma

** PEMEX. ~ Inaugura Montemayor Seguy €l archivo histérico de Petrélens Mexicanos™, de:
Hupiipemex. comnrx., México, 22, junie, 2000, pigs. I-15.



decidida y coordinada con personal directivo, administrativo, técnico y

operative de cada uno de sus organismos.

Despugés de analizar y diagnosticar el impacto en instalacionss vy
registrar los elementos sospechosos de ser sensibles en fos centros de trabajo;
de éstos elementos, el porcentaje, que presente problemas de cumplimiento,

deberan ser sujetos a un proceso de correccion.

Como ejemplo, los elementos discriminados con probiemas de
cumplimiento en el Afio 2000, que han sido comregidos a través de contratos

celebrados con 62 proveedores diferentes, son los siguientes elementos:

TiPO DE EQUIPO CANTIDAD
Sistemas de Controj Distribuido 95
Sistemas de Control y Adquisicion de Datos 21
Controladores Logicos Programables 138
Computadores de Fiujo 80
Cromatografos 14
Analizadores 8
Maonitores de Vibracién 9
Sistermnas de Talemedicion en Tanques 5
Equipos de Comunicaciones 83
Otros (principalmente software) 1,216

Para saber que uso se debera seguir dando a los ductos es bueno
conocer ef total de las reservas existentes en a nacidn. El volumen de reservas
de petréleo que con mayor probabilidad se recuperara es de mas de 38 mil
millones de barriles y el de gas de mas de 41 millones de millones de pies
cdbicos. Este concepto, que incluye fas reservas probadas y probables, es el

gue las empresas petroleras tienden a uiilizar para fines de plansacisn. Las
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reservas probadas, de acuerdo con las nuevas definiciones, ascienden a mas
de 28 mil millones de barriles de petrélec y a 30 millones de miliones de pies

cubicos de gas natural.

El calculo de las reservas de hidrocarburos ofrece una imagen, en un

momento dade, de nuestro conocimiento del subsuelo. Proporciona también

elementos para integrar una perspectiva dinamica de largo.plazo, que oriente

la accién en el futuro. Los estudios de medicion de las reservas, ademas de su
importancia intrinseca, constituyen un instrumento fundamental para planear y
explotar en forma cada vez mas racional los recursos petroleros del pajs. Elio
permitira a la industria petrolera continuar siendo un sélido pilar def desarrolio
del pals y ofrecer a los mexicanos de hoy y de manana los beneficios del

excepcional potencial petrolero de México.

Para ofrecer una solucién a través de la aplicacion de planeacion
esfratégica, se debera observar como se comporta en la practica, como se
muestra a continuacion, con respecto al problema del transporte de fluidos por
ductos, ya que la planeacién estratégica requiere de un constante esfuerzo
para lograr que los proyectos alcancen sus resultados deseados y estos mismo

se fortalezean a través de su evolucion, ejemplo:

ACCIONES COMO ALTERNATIVAS AL FUTURO.

Por lo que respecta a PEMEX. €| 12 julio de 1984 se constituyd el
Comité Técnico Consultivo de Unidades de Operacion y Mantenimiento de
Ductos, por disposicion de la Direccion General de Petroleos Mexicanos.
Posteriormente con la reestructuracion de Petroleos Mexicanos, se estableci6
el Comité Interorganismos de Ductos teniendo como objetivo fundamental de
acuerdo a su reglamento el de: "constituirse en un foro de comunicacion,
intercambio, estudio, analisis y concertacién que permita incrementar la calidad

de los programas de operacion y mantenimiento y evitar la ocurrencia de
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accidenies en los sistemas de ductos de los organismos subsidiarios, asi como

planear y coordinar el desarrollo arménico de los mismos”.

El reglamento para la integracién y funcionamienio del Comité
Interorganismos de Ductos fue firmado por las Direcciones Generales de los
Organismos Subsidiarios y autorizade por !z Direccién General de Petrdleos

Mexicanos, e! 16 de noviembre de 1393, con el objefivo de crear:

1. Medidas preventivas, cuya finalidad es reducir en su origen los niveles
posibles de rnesgo a valores socialmente aceptables.

2. Medidas de control, que tienen como objetivo reducir los efectos negativos
en &l ambiente de accidenies, cuando se fleguen a presentar y,

3. Medidas de atencidn, destfinadas a reducir los dafios a la poblacion y al

equilibrio ecoldgico, cuando el accidente ha tenido lugar.

&n este sentide, es importante sefiafar que el riesgo total que presenta
una instalacion industrial y e riesgo infrinseco del procese industrial, depende
de la naturaleza de los materiales que se manegjen, de las modalidades
energéficas ufilizadas y la vulnerabiiidad de los diversos equipos gque lo
integran y &l riesgo de instalacidn, que depende de las caracteristicas del sitio
en gue se encuentra ubicada, donde pueden existir factores que magnifican los
resgos gue puedan derivar de accidentes (condiciones meteorologicas,
vulnerabilidad de la poblecidn aledafia, scosistemas fragiles, infraestructura

para responder a accidentes, etc.).

Para ayudar a prevenir eventos o accidentes con repercusiones
ambientales y humanas, es necesario establecer el concepto de riesgo, ei cual

involucra dos factores:
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» La magnitud def evento y de sus efectos, cuantificados en una escala

adecuada.

« Laprobabilidad de que se presente el evento correspondiente.

Asimismo, es necesario definir un nivel de riesgo aceptable que pueda

ser utilizado para la evaluacion del proyecto. El establecimiento de este nivel

" "aceptable implica considerar diversos factores:

* Problemas de la trayectoria del trazo de! ducto.

* Instalaciones y proyectos asociados.

* Estructura fuera de especificaciones.

* Evaluacién inadecuada de materiales, productos subproductos y residuos.

* Fallas de equipo modernos.

* Falta de programas eficientes de seguridad y capacitacion tanto internos
como externos.

* Falta o fallas en procedimientos operativos y programas de mantenimiento.

Con base en lo anterior, es necesario desarrollar y aplicar técnicas de
analisis de planeacion estratégica, asi como politicas del uso del suelo que
eviten la coexistencia de zonas urbanas o ecoldgicamente sensibles y dreas
industriales de alto riesgo, para prevenir dafios de consideracion en caso de

presentarse alguna emergencias.

La necesidad de evaluar el riesgo operativo de los procesos surge de la
importancia de preservar la infraestructura de la industria y la poblacidon
humana o sus bienes, circundantes a los sitios en donde se efectian

actividades riesgosas.

La realizacién de estudios de riesgo consta de tres niveles, gue son:



a) informe preliminar de riesgo,
b} analisis de riesgo y

c) analisis detallado de riesgo.

Dichos estudios tienen como objetivo contar con la informacion
necesaria y suficiente para identificar y evaluar en cada una de las fases que
comprende el proyecto las actividades rfesgosas y con ello incorporar medidas
de seguridad fendientes a evitar ¢ minimizar los efectos potenciales a su
eniomo en caso de un accidente. El nivel de esiudio dependera de Iz

complejidad del proyecio vy las caracteristicas del entorno que atraviese.

Los criterfos basicos de analisis de rigsgo particularmente en los ducios
(que es nuestro sitio de interss), es la deteccion de los puntos eriticos, su

Jerarquizacion y la seleccién de opciones para evitar o reducir los riesgos.

El primerc consiste en detectar los puntos criticos en los cuales se
pueden presentar fallas susceptibles de impactar negativamenie a Ia
instalacion y su entorno. En ese caso es posible utilizar metodologias de
analisis como son®":

a) Lista de comprebaciones: Se ufiizan en instalaciones peguesas, de bajo
fiesgo y tecnologia genaraimente muy conocida

b) Estudios de riesgo de operabilidad. Para i—ns’calaciones complejas de alto
riesgo y tecnologias innovadoras.

c)Diagrama de dispersidn y comelacion (para deteccién de fallas), 2 nivel

cualitafivo, etc.

lLos costos de un andiisis de riesgo, estardn en funcisn de las
caracteristica da la instalacion, metodologia a emplear, motive del andlisis de

riesgo, profundidad requerida en el estudio ete.

= PEMEX. "Lz industria petrolera mexicana en el umbral del sigio XXI. Adrian Lajous Director
General. Petrélens Mexicanos™, de: Hup/fwww. pemex.com.me. México, 18, marzo, 1999, pags. 1-6



Se pueden considerar una serie de evaluaciones de resgo a través del

ciclo de vida de un proyecto, como es: investigacion y desarrollo, disefio,

cambios en los procesos, y operacion, y la frecuencia recomendable para

efectuar los estudios de riesgo, dependerian del tipo de proceso, como son:

~~Tabla 15 Grados de Riesgo en Transporte de Fluidos por Ductos.”

GRADO DE RIESGO

EJEMPLOS

FRECUENCIA DE
REVISION
RECOMENDADA

Alta

Produccién o
almacenamiento de
materiales explosivos.

Manejo de materiales
riesgos con la posibilidad
de llegar a la
concentracion fuera del
lugar.

Operaciones donde los
problemas pudieran
ocasionar rupturas en el
equipo o eventos
catastréficos

<2 ANOS

Moderna

Produccion o manejo de
materiales toxicos o

flamables en cantidades
suficientes con las que un
incidente pueda significar un
impacto en el Jugar y en menor
forma en el exterior.

<3 ANOS

Baja

Produccidn 0 manejo de
combustible o materiales
bajamente toxicos.

Operaciones con bajo
potencial de fuego,
explosién o problemas
quimicos. 4 ANOS

Los factores que intervienen en la seleccion de técnicas de evaluacién

de riesgos son:

" PEMEX. "La industria petrolera mexicana en el umbral del siglo XXI. Adridn Lajous Director General.
Petréleos Mexicanos™, de: Hitp #www.pemex.com. mx. México, 18, marzo, 1999, pag. 3.




144

= Mctivos para [a realizacién del analisis de riesgo.

s Tipo de resultados requeridos.

» Tipo de informacién disponible para la realizacion del estudio.
» Caracteristicas del problema de analisis.

« Rissgos detectados asociados al proceso o aclividad.

* Recursos disponibles.

FINALMENTE.

La relacion de costos por accidentes, remedicion de suelos, acuiferos,
afectaciones a la salud, indemnizaciones etc. son solo algunos de los rubros
que deben ser evaluados en relacién al cumplimiento real de la nomatividad,
esto no solo se debe cumplir per que lo marque una norma, sino con el real
interés de reducir incidentes que puedan originar mayor responsabiiidad con [a
infraestructura de la empresa ¥ su entomo, asegurar el compromiso de la
empresa con un manejo prudente de sus procascs seguros, mejorar la imagen
y partficipacion en el mercado, abtener un buen control de los costos. ajentar el
desarrolio de solucionss en todos los probiemas de la indusiria ¥ la nacion, y

optirrizar fas relaciones con las instancias gubernamantales y la comunidad.

Los estudios de dafios en ductos par transporie de {fluidos y de riesgo
deben ser realizados bajo la conviccidn de su wilidad como elementos de
decision, y no por lienar un requisito de seguridad industrial y proteccion al

entorno.

Los estudios de accidentes en ductos de la industria petrolera y de
rizsgo deberan ser usados como hemamienia de planeacidon para, disefar,
construir, y operar, contemplando inclusive e! abandono y desrmanielamiento

de los ducios, para permitir a la empresa contar con elementos gue minimicen
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riesgos, afectaciones y costos, tanto de operacién como de resolucion de

problemas con las comunidades aledanias a la instalacion.

Con todo lo anterior mencionado, se podria lograr que Petréleos

Mexicanos pueda realizar sus actividades industriales en armonia con la

comunidad y los organismos gubemnarentales, para obiener mejores

resultados en las operaciones gue fomenten el desarrolio de la nacion.
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ANEXO ESTADISTICO.

Con motivo de fortalecer el trabajo presentado, asi como ofrecer un mejor
panorama sobre ductos nacionales desde un punto de vista técnico v, observar
una posibie tendencia de ductos a futuro debido al comportamiento que han
presentado al afio 2000, se muestran las siguientes tablas:

Tabla 17, Perspectivas def Crecimiento de Ductos Nacionales hacia el 2010",
CHECIMIENTO DE 1A LOKGITUDR DE DUCTOS DE 1938 AL 2010
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" Tabia tomada de PEMEX, Evolucién de los ductes™, de. Revista de Ductos No. 17 México, junio, 2000.
pag §
Tabla 18. Tendencias de Ductos Respecto a la Potencia en el 2000,

CRECTMIENTO DE LA POTENCIA INSTALADA EN DECTOS
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" Tabla tomada de: /bidem, pig 9
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Tabla16. Evolucion de los Ductos Nacionales® .

ANO | TIPO DIAMETRO |LONGITUD |RUTA PRODUCTO
DUCTO  {{plg) (KM)

1950 | Gasoducto |20 250 Poza Rica-México Gas Natural

1958 | Gasoducto {22 225 Reynosa-Monterrey Gas-Natural

1958 | Gasoducto | 18 310 Monterrey-Torreén Gas Natural

1958 | Ramal 18 30 Ramal Saltiilo Gas Natural

196 | Gasoducto |24 713 Cd PEMEX-Mgéxico Gas Natural

1961 | Gasoducto |24 713 Cd. PEMEX-Mexico Gas Natural

1961 | Pohducto 12 579 Minatitlan-México Gasolina

1970 | Pohducto 14 235 Salamanca-Guadalajara Varios

1970 | Peliducto 12 470 Madero-Cadereyta Varios

1975 | Oteoducto |24 24 Poza Rica-Salamanca Crudo

1975 | Olecducto |20 15 Poza Rica-Salamanca Crudo

1975 | Qleoducto | 24 470 Madero-Cadereyta Crudoe

1976 | Gasoducto |48 1102 Chiapas-Los Ramones, N L. Gas Natural

1976 | Qlecducto 130 36372 Nueve Teapa-Poza Rica Crudo

1976 | Poliducto 12 171 Tula-Salamanca Varios

1976 | Cleoducto |30 363 Nuevo Teapa-Poza Rica Crudo

1977 | Oleoducte |24 470 Madero-Cadereyta Crudo

1979 | Oleoducte {30 265 Nuevo Teapa-Salina Cruz Crudo

198¢ | Poliducto 12 375 Chihuahua-Cd Judrez Destilados

1985 | Poliducto 84 195 Salamanca-Aguascalientes Varios

1988 | Olecducto |38 265 Nuevo Teapa-Salina Cruz Crudo

1990 { Poliducto 12 i2s Aguascalientes-Zacatecas Varios

1990 1 Poliducto 12 125 Salamanca-Ledn-Aguascatientes | Varios

1994 | Pohducto 16 171 Tula-Salamanca Destilados

" Tabla tomada de fhidem, pag 7.
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