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El cambio c11 la cullllra orga11i:acio11al demro ele tm centro tle in\•estigución petrolera, como cons1.•cuencia de la 
imp/alllación dt! tm sistema integral de información. a traw!s tle una lu:rramiL•nta llamada SAPR/3 

INTRODUCCIÓN 

En todos los campos de la Administración, puede y debe identificarse la secuenciación, 

desde la tarea diaria de una persona hasta la construcción de un complejo industrial; para realizar 

un trabajo de tesis, aunque imperceptible como el plasmar ideas en un papel, es necesario un 

proceso de planeación, organización, dirección y control que conjuntarán una metodologla y un 

tiempo establecido, en fomm de modelo, todos los problemas de los que ya se tenla la certidumbre 

de preverse y establecer alternativas para situaciones, que sin conocer su naturaleza, se sabía que 

en una forma o en otra habría que afrontarlas. 

El desarrollo de Ja Administración en México no es resultado directo de los cambios realizados en 

las relaciones de producción, se da a través de la influencia cultural, científica y tecnológica del 

entorno rimndial. Analizando Ja estructura económica del pais y Ja participación de las empresas 

nacionales como internacionales, se dice que la administración moderna se aplica y es introducida 

en México por las empresas extranjeras y de participación de capital extranjero, que hoy en día van 

en aumento. 

El enfoque de los autores mexicanos en In Administración consiste en desarrollar, con 

características propias, una teoría que solucione los problemas de la estructura de las 

organizaciones en México. 

Hoy en dia, tanto el gobierno federal como las organizaciones y universidades realizan un esfuerzo 

extra y enfocan su estudio a las necesidades económicas, políticas y sociales del país. La mayoría 

de los autores más importantes de la administración en México dedican su recopilación y análisis a 

conceptos dentro de la teoria de la Administración Cientffica. Generalmente, enfatizan en los 

problemas de In racionalización del factor humano, estímulo económico de la autoridad, del 

establecer correctamente las líneas de mando, y del fijar sus responsabilidades. 
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~·El cambf~- ~,,' /~:-~~¡;~~ª ~;-;¡~~j;~~~J~-~I d~;;;ro ;le un centro de investigación petrolera, como consecuencia de la 
' ·. implántaCión_ de-iú1 sis'timia"imegral de información. a trnw!s de una hcrramiema llamada SAPR/3 

· . . _.,:_~·· 
.• ·.-·. 

Como consecuencia de la \rall~rC>rii:;aciÓ~ industrial del país, los cambios sustanciales dentro de la 

Administraci,Ón Pública y de la•¡.;ec~sidad de incrementar la tecnología del país, el gobierno federal 

decidió crear el Centro de Investiga~ión. Petrolera, organismo descentralizado de interés público y 

preponderantemente científico, . i'ecno!Ógico, educativo y cultural, cuya función es buscar la 

independencia científica y 'tecnológlciÍ. en ei'•área petrolera, así como, crear programas de 

investigación científica básica y aplicadá; formar investigadores; desarrollar tecnologías aplicables 

a la industria petrolera, y capacitar recurscis humallos· en todos los niveles. 

. . ; - ' ~- ''.. :. ; . . ' 

Dentro del Centro de Investigación Péfr~lera la admi~istrációri de personal implica el manejo del 

recurso más importante, esta a~tiyidad no.esresponsábilidad exclusiva de u,ndepart,amento; área o, 

gerencia especializad~; atañe'atcid6s ícis ejecutivcis con person~i ~ s~ cargo. ... __ ,., 

La administración de pdrsoLl,;;rirÚ~t~/~~b'e·c~~~ua;s~~6n·3s~e~t;~;S~k~irib'~;;i~~·~~e'h~c~a··· ·,··.!•·· 

la productividad del Cení~o •de Investigación'; En 1a·práétíc?o 1á~ ejecJ~iyosf~e'.~o~petenéia: .·, '.(r .· 

~:~;;:!::~º:~:ª:'. ·~:::1:ª:: :~:::i·~¡i::i:~~t:Jt:i!~~~jz~~~t:fz51i;;fit~:i!:\~aui1::1~::.••··· ..• ~·····::· 
entorno: ~'':'.,;<'':':. ~\'' :/e: •>;.>• ' ' · • " ,. :.• , .•.• 

Para llevar a cabo su función, la DírecciÓn Gen~ralde~~-~~ntro~~e·Jl:es~fg3fl,J?JL .. ~¡"• ... ~ 
~ '' ;',, 

satisfacer objetivos múltiples que en cicasion~s scm ~onriictivci5.~¡E~,'i°;~~e~~ri6''.h~ceriÍi~nte' aCCc 

necesidades sociales, de Ja organizaci~n y perSÓn~-1es. · Est~~, ~bjeti·v~~ ·se' ~~e«ie~ Íog~r ~~dÍa~te ·· -· 
. . . . -_; .· .·, . _,_ .. i:t" ;_t:_".-.~~~I~,>.~{:· . .::_ ......... ~,. _ .. . 

actividades diversas de personal, enfocadas a obtener, mantener; utilizar, ~valuar y conservar una > 
fuerza laboral efectiva. Estas actividades son resp~nsabilidad, cti tod.os l~s ~jec~;ivos d¿· la 

organización. 

El Centro de Investigación Petrolera ha entrado en una nueva fase de desarrollo institucional con el 

objetivo muy preciso de llegar a ser una institución dedicada en lo fundamental a la investigación y 

al desarrollo tecnológico. Un centro de investigación centrado en la generación de conocimientos 

y habilidades críticas para la industria petrolera, prestando servicios de alto contenido tecnológico 

y transformando el conocimiento en realidades industriales. 

II 
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El cambio en la c11/111ra orga11i:acf~i1a/den1ró_ de ú·,, centro de ini•es1igació11 petrolera, como consecuencia de la 
implamaciótt de u11 sistema integral de infomwción, a rraw!s de una Jrerramicma //amada SAPRIJ 

Sin embargo, para alcanzar este obJeti~~ se, implementó una serie de acciones que constituyen los 

elementos del cambio par~ ~~cler ll~gaf a ser una institución de prestigio reconocido en el ámbito 

internacional, dentro; de este proceso es, posible que el personal· del Centro de Investigación 

Petrolera deba emplear mÍl~~;d~ h~rá~-hombre en la tarea de gestar el cambio, que no sucederá 

nunca en forma inst~n.tAn~~ ~¡'~ocio p~oducto espontáneo cleun descenso o una orden inesperada, 

sino como resultado d~ u~~· ~e~e d~- esfuerzo~ laboriosos y ord~nados. ' 
..... "'_.;/;,.-,,' ·</· ._.:;~(: >:~:··:-.,.e_- -·:'-:. _:_/:: ·- -.·-~·~ ,:;_:~.'.~\ »' ~ 

En estos di as, dentro'. del ce~'tio;de inJestÍgaci~~./~~ ,imp~lsa u~a nueva forma de trabajo que 

agiliza todos los trá~ites ·;icl~inlst~~ti~~~ y ·d~'gesÚória't~~~éi<l~Jsi~Íe~a "iilíegral de Información 

del Centro de In~esti~aciÓ~ P~t~<l1~1'~ (SI~I!vtP), el cu~) c~1~titÜy~ ü"A~ ~~.Ios~lementos del cambio 
para cumplir con la~ propuesta~ clel Plan,Est~~té~J'6() 200~:~00.5; , / · · \.~i e'.,,··· 

' ~:~·:. 'f·~:i- 1-:.::. ... :·-·i: ;,, -:~~:_, 
~':-;,~ '\ .. '{::''.<: ·;·~·· -' .... :;' . " 

El Sistema IntegraÍ de Inf~nnació11 del Ce~t~o de Invi:stlgaci¿~ ~;tr~l;~ra ;~présenta, sin lugar a 

dudas, un parteaguas en la manera y la dirección de llevara cabo )~ ad~ini~i~aciÓn, en un sentido 

amplio, debido a que los procesos administrativos eran complejos y burocráticos y existían altos 

gastos administrativos; la falta de información confiable y oportuna, la falta de un sistema de 

planeación financiera, el excesivo personal administrativo y la poca autonomía de gestión 

influyeron en la puesta en marcha del SAP, ya que a través de este, se integra en un solo paquete 

un conjunto de tecnologías de informática y administración, que permite Ja modernización 

institucional. 

La decisión de adquirir SAP para el Centro de Investigación Petrolera partió de dos razones 

fundamentales: La primera es que constituye una fuerte herramienta para mejorar las prácticas de 

negocios, optimar la toma de decisiones, generar procesos integrados bajo un solo sistema; pero, 

principalmente, es la herramienta que permite incrementar la productividad y eficiencia día con 

día, a partir de un control de las operaciones administrativas y financieras. La segunda razón, la 

constituye el hecho de que el principal cliente del CIP, Petróleos Mexicanos, ya opera SAP. 

IJI 
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El cambio ct1 ·1a Cu/rUra organi:t;zcional dellfro de"" centro de im•cstigación petrolera, como consecuencia de la 

i~11pl~ntación·c1e un sistema imegral de información. a rraw}s de wm herramienta llamada SAPR/3 

La implantación del S_APno fue una tarea sencilla, se requirió de la participación y aceptación del 

personal en sus diferentes riiveles, ya que trajo consigo la modificación de muchas de las fonnas 

tradicionales de trabaj,ar· enlasempresas. Uno de los cambios más importantes fue el de pasar del 

enf~que funciona.! al e~foq~e por procesos de negocios. Es decir, SAP es un paquete integral para 

soportar lós Proces_os'de Negocios de todo el centro de investigación. 

De ah! la importanci~\:le la participación de la gente, puesto que el personal esta convencido de 

que con SAP obti~nenbeneficios ·en su trabajo cotidiano, que SAP no llegó para desplazar 

personal, sino para hacer más eficiente la manera de llevar a cabo sus actividades. Una de las 

principales preocupaciones del centro de investigación son sus recursos humanos y para que este 

proceso de implantación y operación del SAP fuera lo más natural posible y afectara de la menor 

manera al personal, se concientizó para que todos estuvieran preparados para entender y aceptar 

los cambios. 

Cualquier cambio trae inquietud y tensión, cualquier cambio modifica los referentes establecidos y 

provoca zozobra, sobre todo si afecta el trabajo y la vida del em¡;ileado, que. representa su manera 

de vivir y la relación con su entorno social y familiar. 

IV 



El ct1mbio en /<1 cultura orgat1izaciot1al e/entro dt.• 1111 centro de inw!stigación petrolera, como consecuencia de la 
. implantació" de un sistema integral ele información. a trllW}!i de una ht.?rramienta llama1/a SAPR/3 

METODOLOGÍA 

l. Planteamiento del Problema 

Hoy en dia, el acelerado crecimiento tecnológico, la globalización de los mercados y In 

competitividad de los mismos, entre otros factores, han hecho necesario llevar al Centro de 

Investigación Petrolera, - materia de estudio. del presente trabajo - a desarrollar. herrámienias 

administrativas que optimizan el aprovechamiento de los recursos técnicos, ma~~riales, y 

financieros que le permitan el planteamiento dé·~~st~átegiás, tantos tácticas como operativas para 
, , ... ·~~ 

~'-.-"·,-,.',.: _'. .. t.: ,- . -- _- • ·-. . ·-. ~:· :· '; ~~:. 

.~-":.:(·.~; "~~ "'," '~. ~ 1: ·. -· ':~ ; ~:-:' :: :->;:;<. ;;:·~,~;/-
una toma de decisión eficiente. 

Por lo anterior, para hacer más efici~nt~'1a··~d~l~i~tiáciÓ~.~~º~ro~~cii~~; !~¡'~Ita dirección de este 

""""do ;,,~.;.,,;on º'''..:~;<;jf~~ii!ill~t~f~~~d~~;.;~, 
• La primera es que constituye una fuerte,_herrainierita'para mejorar las prácticas de negocios. 

.. . .... ;· ··.• .... · .. · ~~~:.:·(~'.~N~rii:;t¡~Mf i~f (~~~~'.·~¡~;':t~f ·;~·:.·: .··.· .. ,_ 
• Optimizar la toma'de.decisiones,generar.prcícesos intégrados bajo un solo sistema. 

· .. ·> ·) .. · ··: :' -~~·-ú,[:'.:~1:~;,~itt]~f5dVl[:A~IY1~fü:~··:·:_. '"·.··. 
• Es laherrámiénia qllepennite inérementár la productividad y eficiencia día con dia, a partir de 

· .. · ~n co~troi de. 1~~'.o~;~~~l~~~;';1a~Íhir{i~li~á~ y flnancieras . 
..::·. 'tJ.·";·; '.•;::, . ..'.~:·",,~·b;:''" y/' .;.·,::,-: 

: :::~'.;( '• j~";<v:':.,~ >\' 
• •;)';por ~Jtil11~,'I~ col1stitü'yeef'hecho de.que el principal cliente del centro de investigación, 

P~tról~os Mexi~~~~s~y~~e~t~¡;P~~and~ el SAP. 

1 Sistemas, Aplicaciones)' Produéto en Pro~esamiento de datos 

V 
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El cambio en la cul111ra organi:acional dentro de un cemro de im·e.ftigac:iñn petrolt!ra, como consec11encia de la 
implamación de 1111 sistema integral de información. a trm·,;s ele rma lu.!rrtmrienta llamada SAPRIJ 

11. Objetivos 

General 

• Describir las consecuencias de Ja implantación de un sistema integral de infonnación a 

través de la herramienta llamada SAP R/3 en la cultura organizacional dentro de un Centro 

de Investigación Petrolera. 

Específicos 

• Describir la estandarización y Ja infonnación :de los procesos administrativos generando 
. • ' ·'¡ ' 

• 

información veraz oportuna para Ja toma de decisiones a través del SÁP Rt3. .. . ' . . 
' ... ~ '. -.. ' - -- -

Describir la consolidación y·la;a~io~omla de gestión de las unid~des 'de negocio y Ja 

función corporativa de la Administración Central, logrando un alto grado de integración al 

poner en marcha un sistema de infonnación por procesos. 

111. Justificación de Ja ID\'estigación 

~~·. ~jé Centro de Investigación Petrolera (CIP) Jos procesos administrativos eran complejos, 

lÍÜ·ro~nitiCos y existían altos gastos administrativos. La falta de infonnación confiable y oportuna, 
.. ' . - ··~2 . 

· Ia'.falt~ de'· un sistema de planeación financiera, el excesivo personal administrativo y Ja poca 

auto~:üm1a' de; gestión provocaba la pérdida de tiempo y respuesta en los requerimientos del cliente, 

~~·~~~l~ci's pagos de horas hombre para cumplir con los compromisos adquiridos e incremento de 

quejas por falta de oportunidad 
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El cambio e11 ltl culmra orga11i:acio11a/ dentro de u11 cellfro tle im·estigación petrolera, como consecuencia de la 
impla111t1ció11de1111 sistema integral tlt! i11formació11. a rrm•és de una lrerramienw llamada SAPRIJ 

La problemática antes mencionada llevó al Centro de Investigación Petrolera a implantar un 

Sistema Integral de Información "SJIJMP", cuya herramienta SAP R/3, integra en una sola base de 

daÍos toda la.información institucional generada día con día. 

c~b'e ~~ngi:an~r que antes de esta implantación no existía una báse de datos institucional, Jo cual 

g~né~ab~ 'cál~.ulos múltiples de un solo parámetro; tampoco h~bí~ una vinculación en Jos procesos 

..• de~~~go~io yse trabajaba con estructuras funcionales que fraWuent~b~ Jos procesos. 
'':'o'. f¡;·;'.~}' • :·~ 

=~~~l¡~i~is;elna-'ubica al CIP en una posición estratégica que I~ permite el intercambio de información, 

íaríto técnica como administrativa con cada organismo y corporativo de PEMEX. 

Cabe destacar que SAP es el nombre de una compañía.- cuyas siglas significan "siste~11as. 

ap/icacio11es y producto e11 procesamiemo da· datos", encargada de desarrollar 

informáticas empresariales cliente/servidor que pueden ser usadas en las más conocidas 

plataformas computacionales, sistemas operativós y IÍ~se.de datos. 

El corazón de este sistema es Ja base de datos;·1a·cuarsirVe como centro:de'.coniarído para las 
. ' . - . . . - - . ·: . . '~ '. 

aplicaciones.. Asimismo, los• módulos interconectados 'del''~.of\\Varé autó¡'.í,atizan ·.Jos 'procésos 

básicos de la adn;inistración de urÍa empresa, de~dé finan~as ~l!Sí~-~I m~nejC>d~ materiales, desde 

producción hasia ventas, entre otras. 
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El cambio en la cultura organi=acional dentro t/e 1111 centro ele iln•estigación petrolera, como consecuencia ele la 
implantación dt• un sistema illfegral dL• informació11, a traw!s de una lterramic!llta llamada SAPR/3 

~! IV. Tipo de Investigación 

Para el siguiente trabajo, el tipo ·de investigación que se utilizó fue un estudio descriptivo- de 

desarrollo- ex post facto, por las siguientes razones2
: 

• Comprende la descripción,. registro,' análisis "e interpretación de la naturaleza actual, y la 

composición o proceso{d~ i~s:f~~Ó~~~~;/ 

• 

• 

• 

''-:::; ..• 
El enfoque se ha~e:_sob~~'bdri~lusioncis dollÍinantes o sobre cómo una persona, grupo o cosa se 

conduce o funcionn~ri~('pi~sci~;~.> ' · .. 

La investigaciól"I d~s~ri#ii~a irab~Ja sobre realidades de hecho, y su característica fundamental 

es presentar una int~r)lre~~ci6~ ~orrec!ÍI. 
' ·-: :· .: ,· ;· ; .~:. -.. 

De desarrollo, ::ep~esema:en. función de tiempo y de la continuidad de un fenómeno a largo 

plazo. 

Ex post facto; parte de acontecimientos ya realizados; por tanto, sus datos tienen fundamento 

en hechos cumplidos. 

1 Tamayo y Tamayo, Mario, El proceso de la im•estigación cient(flca, México: Esfmge, 1992 
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El cambio en la c11lt11ra organizacional dentro ,/e un cemro de in\'estigació11 petrolera. como consecuencia de la 
implamación dt..• un .o;iste11w imegral de i1~fonnación, a tra\'és de una herramienta llamada SAPR/3 

V. HIPÓTESIS 

>fo La utilización de la herramienta SAP R/3 en un centro de 

investigación petrolera trae como consecuencia el cambio 

organizacional. 

+ El SAP R/3 estandariza la información de los procesos 

administrativos. 

+ El SAP R/3. consolida la autonomía de gestión de las unidades de 

negocio y l.a funCión corporativa de la Administración Central. 

IX 
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El cambio en la culrura organi:acional dclllro de tm celllro ele iln·estigación petrolera. como consecuencia rlc la 
impla111ación de 1111 sistema integral de información, a travt!s rh? una ht!rramü•ma llamada SAPR/3 

CAPÍTULO 1 

ADMINISTRACIÓN 

1.1 Generalidades. 

En todos los campos de la Administración, puede y debe identificarse la secuenciación desde la 

tarea diaria de una persona hasta la construcción de un complejo industrial.· 

Para realizar un trabajo de tesis, aunque imperceptible como el plasmar ideas en un papel es 

necesario un proceso de planeación, organización, dirección y control que conjuntarán una 

metodología y un tiempo establecido, en fonna de modelo, todos los problemas de los que ya se 

tenla la certidumbre de preverse y establecer alternativas para situaciones que sin conocer su 

naturaleza se sabia que en una fonna o en otra habria que afrontarlas. 

Independientemente de la complejidad de cada caso existe un proceso el cual es mejor conocer y 

aplicar antes de emprender cualquier tarea, sea de la magnitud que sea. 

La Administración Científica _estudia, .·analiza y puede darle diversos enfoques al proceso 

administrativo y complementa e interrelaciona cada una de sus fases o etapas. El proceso al 

cumplirse adecuadamente, cuida de que la última fase esté en annonfa con la primera y con cada 

·. una· de las que intervienen en ella, de nada servirla hacer planes si no se cumplen o si estos planes 

no· se· parecen en nada a lo que originalmente se proyectó; por medio del control al comprobar, 

regular, verificar y emitir información para mantener los resultados parciales dentro de los 

parámetros establecidos y ejerce restricción o dirección de las acciones de los ejecutantes y puede 



.,-~-~:-;:---::-, 

'' ', ' '-- ; _;~:\' _; 

~El ~tlmbio 'ewi~·-c,;;;;;~~---~riflilf:~Ció11al d~nirO-dé-im -cenir~'.lit/ ;n-vestíg/¡-d~~:pcrrolera, como consec"cncia de la 
· :;,!1p~a~rf1ció1i <IC 1111 sistemá imegral de infOrmaCiól1, ·a través de una herramienta llamada SAPRIJ 

.. así. mismo dcte~i'~d~·~u~v~s con¿i~iones o estánd~res 'p~rn ¡)i~n'ificar las futuras acciones para 

alcan~za~ el obJetivo. 

El Proceso Administrativo incluye análisis, clasificación, registro e información por medio de 

manuales mecánicos y/o electrónicos. 

1.2 Definición de Administración. 

1.2.1 Autores Clásicos.3 

Fayol: "Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar y controlar". 

-- . " 

George R. Tcrry: "La Administración es un proceso. distintivo é¡ue consiste en la planeación, 

organización, ejecución y control, eje~utados par~ d~t~~:in~~ y.~C>grar los objetivos mediante el uso 

de gentes y recursos'.'. > •.•• ·. ' .fré;,, <'.~~·: ~:\;~ _ .• ·. ": 

Koontz y O'donell: "Admiriist;~~ión es Ía dir~cclinclci\1~:0f!g~~i~rno .~oda! y su efectividad 

alcanzar ~us ~bjetiSos, fundada ~kí~ h~bÜldad\ié ·~~~d~c'j~·~~~ ¡·~;~~~~·ié;; .. ,:¿. . . . 
···_;'. ,_ :,>-;_o:~· -:~~;· 1 '~--- ;;:.·-~·-:,- .·:\·: - :{~·' 't_·:~\-:: :·.-;, 

F;;Tannenbaurn: "Adminisíración es el empleo de¡~ aui~~Jid ~ara organizar, dirigir y controlar a 

sus~~ii·~rdln~d~s ~~sp~nsables (y consiguient~;ue~i~'.rí~s ~p~~ qÜe ~iios ~~m~dan), con el fin 

dé~~~~st;d~s los servicios que se pr~si~~ ;~ª~ debld~~nt~1.¿o~rdinados con el logro del fin de la 

eiilpr~~~ ... ~ .· 
> : .~ ' 

JJ). MÓoriey: "Administ~áciÓ~ is el arte o técnica de dÍrigir e inspirar a los demás, con base en un 

profund~y claro con~cimie~to_ d~'la ná~uraleza humana", 

3 Harwood F., Cerril (compilador), Clásicos en· administración (8'. Reirnp.), México: LIMUSA, 1990 
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El ct1111bio en la ~;;~l/::t~~J¡jl[L,gl·~;;,,;:;, d~~¡~ ¡eiíe~~Jfinvestigación petrolera, como consecuencia de lt1 
' ' · imPI011t'!Ció11 'di! uil :s'isteinO 11íi'egral de informáCión; a través de una herramienta llamada SA PR/3 

:,t'::, :'!.~:f~;,i~~&1¡~¡~Jt:i~tt:~.::::::,:: .. ~"'' " do•~lom 
:, • • • ;~•,-' :.-"t- ,' i'i.:-:' '' ..... '.·,.;::, \:• .r<,,< ··:•\;F :::-• 

>_.,.,-,_ :"·' .·' . ,,-~~'~.; 

•· ..... · E.'F.L. Brcch: ''Adn1inistraéiól1 es 'Un procesCi social qüé' nevá consigo la responsabilidad de planear 

' ~·~~guiar en fom1a eficierite las operaciones de una em'~~esa,'.para lograr un propósito dado". . . - . . -. . . 
·'.-\ ':·,<'' 

. ;,_ :·: -·~;~··· :·:<~, 

Luthcr Gullick: "La Administración se refiere a.hacer. cos~s. a Já realización de objetivos definidos. 

La ciencia de la administración es, por Jo tanto; el. s~sieitlil.d~;',coitocimientos con el cual los 

hombres pueden entender relaciones, predecir efectós e in'nuÍ; resull;dos en cualquier situación en 

que haya personas trabajando conjuntamente enfo~~ or~anl~ad~·~ara~n propósito común". 
- ••• , •• - •• - ? ·., ._ -

1.2.2. Autores Mexicanos. 

. . . .. -· . 

-A~ustín Reyes Ponce. Definición etimológica de la palab~a Administración: "La Administración se 

:·.fo~a del prefijo "ad" hacia, y de "minister" vocablo compuesto 'ci~ "minus" comparativo de 

' inr~'riorldad,'y del sufijo "ter". que sirve como térmi~o de ~omp~ración. 

Si "magíster" (magistrado) indica una función de permanencia o autoridad - el q·ue ordena y dirige 

a otros en una función, "minister" expresa precisamente lo contra.río, subordinación u obediencia; 

el que realiza una función bajo el mando de otro, el que presta un servicio a otro". 

"Administración de Empresas es Ja técnica que busca lograr resultados de máxima eficiencia en la 

coordinación de las cosas y personas que integran una empresa". 

"Administración es el conjunto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia en las formas 

de estructurar y manejar un organismo social". 

3 



El cambio en la cultura organizacional dentro de 1111 centro lle inve.uigaciót1 petrolera, como con.w.>cuencia de la 
implantación de"" sistema integral de i11formaciá11, a traw.!s de 11110 herramienta llamntla SAPR/3 

José Antonio Femández Arena: "Administración es una ciencia social que persigue la satisfacción 

de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano 

coordinado"! 

De lo anterior .... 

''Administración es ciencia social. técnica y arte q11e en coordinación con 
las demás ciencias sociales y utili=ando las ciencias exactas integra y sirve 
a una estn1ct11ra social que es básica para optimizar el uso de recursos y 
a/can=ar metas prcdetenninadas dentro de un sistcn1a." 

Análisis de los elementos que integran esta definición. 

Ciencia: Se afirma que es ciencia porque cumple con las características de objetividad, emplea 

mediciones, especifica condiciones de observación, persigue la generalización, se corrige asl 

misma y establece sistemas y teorías, por lo tanto, aplica a la administración el rigor científico y se 

pueden establecer elementos metodológicos de validez universal. 

Social: Basa gran parte de su actividad sobre· dos asp.ectos, el comportamiento ·humano y las 

organizaciones, por lo tanto debe tener. dominio de' las ciencias conductuales, ya que la 

organización trabaja con personas ya sea individualmente o en grupos,. asl como, que son estos 

productos del hombre. 

Técnica: Se dice que es una técnica porque emplea un conjunto de procedimientos científicos, 
, -·;:.:_o:o,-co'- · • • - • - "-- - --- -

mejorándolos para 1a búsqueda de recursos >-.organización de todos ellos con el nn de conseguir 1a 

realización de las metas. 

4 Fcmández.Ar.~na, José AntoÓio, Principios administrativos (2'. Ed. corregida y aumentada). México: Diana. 1991 
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El cmnbio en lñ cu/tlÍra organi:acional dentro de rm centro de im•estigación petrolera, como consecuencia de la 
· implamación de un sistema integra/ de información, a tra\-•és de una lrerramiellla llamada SAPR/3 

Arte: Es una virtud para realizar algún fin, esto incluye astucia, expresión, valores y sentimientos 

humanos, para ejecutar ~lguna cosa eficaz y estéticamente. 

Ciencias Social~s:La''~dmin·i~tración al ser una Ciencia social utiliza y se coordina con las demás 

cien~ias so~i~les,-es d~c'ii, Ias'q~~ tienen que .ver con ~I ser humano, en cuanto a sus respuestas 
- - -· ., ' ' - . . - ~.- · ... " ' . .. . ' 

conductuales enroffii~ 1~,~.i.vi~~ª1 Y~r ·~f.ci~dad .• /. . .. --· 
i:·;:.;''.':'•·C ''.".' ··-·: ,:,,'',.-•. 

Ci~ncias, E~actds~ La ~~todciÍogÍ~ ad'.~i~ist~¡¡¡¡~á ;i~pli~a el uso de las matemáticas para sus 

:~nÍíli~is estadísticoS, lllCldelos económidds y p~C>y~~~ici~es: ', 

Estructura Social Básica: La estructura básica o parte 'estática se conoce con el nombre de 

organización y debe estar diseñada para obtener un '!in determinado,.se basa en la división del 

trabajo, que establece jerarqufas, canales de comunicación, mánuales yprocedimientos especfficos 

y debe ser concebida como un sistema. 

Recursos: 

Humanos, se integran por el elemento humano que interv_iene en el proceso, ,incluye desde el 

personaje de más alto rango hasta el más modesto de 16~ e.;.¡pleádos. 

Materiales, son generalmente todos' los é1eITic;~tC>s táiigibles· qué intervienen en el proceso, por 

ejemplo, mat~ria prima, eq~,ip~-ydin~ro:Q~i f;'fi:·:''. :;.:}' ·- ·' . 
·-,_; ~-'- -""- \;:.. .·:~<:.- - .. 

Técnicos, conjunto de conoélniient~~ a 
0dÍsposi~iÓn_de la organización, por ejemplo la técnica 

-. · .... ,. ->·· . ::-?.'::"":-~~ ~-~~~-i'"Z':\:[ .. : J'.~-:·~;,-, -, :_:~:~;=:{s!r.-" .;-~~-;:_: ·. ·:\- : 
de fabricación de artfculos o técnica para determinado servicio. 

" ' .. ' . . . 

Metas predeterminadas: Son lo's'objedvos q~~:~e.hJan para ser alcanzados a determinado tiempo. 
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El cambio en /a cultura orga11i::aciotJa/ tlemro tle 1111 centro de im·estigación petrolera, como consecue11cia de la 
implamaci611 de un sistema integral"'' información. a 1rm·1..i.r 1/e una herramienta llamada SA PRIJ 

1.3 Objetivos de la Administración. 

1.3.1 Definición. 

Agustín Reyes Ponce: "Objetivos son los fines que nos proponemos, entendiendo por estos aquello 

que se pretende obtener en toda operación o actividad". 

Gcorge R. Terry: "Objetivos son las meta5 intentadas que prescriben o establecen un determinado 

crite~oy señalan dirección ª}.ºs ~sfu~rzo~del ~d01inisÍrad~r''. 
-;~ ;'.. :; :· 
: 1C2:3'_ __,>.f··'· -

Kooriti Y.()'.DoneU: ''Sol11ris'fine5, pÓrIÓscuales se esfuerza la gente, se conocen con una gran 

.• di~er~i'cfad.de·ll¿.:Oilr~-¡ales~~~~'¡;-''~'ropÓ~lt~s. misiones metas o blancos añadiendo que "objetivos" 

. ei;~Íl i~rmiAo ~sa~ci'có~,ú~~nte para indicar el final de un programa administrativo, bien sea que 

/:· s{'~~t~bl~z6a/f:ri"ié*1i~¿~.~~nerale~ o específicos mientras que la connotación de "blancos" o 

• •·. ·· ,;~~~4;~·¡es'~asi'i~'Viiriati1e~~~te de Óperaciones especificas, cuantitativas o cualitativas, pero sin 

•> e~ba;;~, ~~m~-:~n •¡=·:~~~ctieaa menudo no se hacen distinciones claras usan indistintamente esos 
'·.·.·.é~iri~~tt:l~;:: . ·~:,:~. '. ,·,. 

George L. Morrisey: "Objetivos es sencillamente, una declaración de resultados finales a ser 

logrados y que pueden ser medidos". 

"Objetivo es 1mfi11 c/arame11te defi11ido para ser alca11zado en 
1111afeclra determinada." 

-----
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El cambio en la cultura organi;:acio11a/ demro de 1111 centro de investigación petrolera. como consecuencia de la 
imp/amación de un sistema integral dt.! i11/ormació11, a trm•t.:s de una herramiema /lammla SAPR/3 

1.3.4 Clasificación de Objetivos.6 

José Antonio Femández Arena los divide en: 

Objetivo de servicio: "satisfacción de las necesidades de los consumidores ofreciendo buenos 

productos o servicios en condiciones aprobadas". 

Objetivo social: "PrÓtecciÓn/de ; los intereses económicos, personales y sociales de los 

empleados y obreros de' la.'c:mpjesa, del gobierno y la comunidad logrando la satisfacción de . 

estos grupos p~r mediÓ ·¿~' 6Ü'¿~~{r~laciones 
',:·~i/,' '.'.\:' .. ; públicas". .::·."·" ""'. -

Objetivo económico: npra't;;'c~ión·· de ·lo intereses éconómicos de la organización, 

acreedores y sus acci~ni;tas, logrando la satisfacción de estos grupos por medio de una 
. . 

generación de riqueza". 

1.3.4.1 Otras clasificaciones. 

Objetivos Individuales: Son los que se fijan para cada persona. Por ejemplo, la cantidad en dinero 

que debe vender un agente. 

Objetivos de grupo: Son los ~bjetivos:'qu.e:~~'fijan a un conjunto de personas y dependen de la 

coordinación de sus esfuerzos; no 'necesarilllll~nte a la suma de los mismos. 

Objetivos de áreas especfficas:,Ln~~~tivos en los cuales se pretende por medio de acciones 

determinadas lograr que ~~ ({i;~a :~sp~Í:ffica dirija sus movimientos y esfuerzos a una nueva 
:,:;.·".!',-,- , 

situación. Por ejemplo,' eLobjetivo "cero defectos" incluye a todos los operarios, jefes y 

supervisores de una planta_'¡~~ustrial y esto no implica que cada uno tenga una tarea especifica 

aparte de lo que ya se ha establecido como tarea de una persona. 

6 Femández Arena, José Antonio. la auditoria administrativa. (2'. Ed., 4'. Reimp.), México: DIANA, 1996 

8 



1 
1 

1 

1 
! 

1 

El cambio C'll la cultura organi=acio,,al <h•ntro de un celllro de im•estigación petrolertl, como consecuencia de.• /a 
implantación de.• un sis rema intc.•gral de it!formacióu, a través de rma herramienta llamada SA PR/3 

1.3.2 Características de los Objetivos. 

a. Ser precisos, concisos concretos, específicos y claramente expresados por escrito. 

b. Representar resultados finales a alcanzar. 

c. Incluir las tácticas y estrategias necesarias para su alcance. 

d. Constituir un compromiso para el jefe y el subordinado. 

e. Representar un reto para quienes van a realizarlo. 

f. Ser factibles de realizar. 

g. Ser conocidos de manera que sirvan como medida del éxito o fracaso: 

h. Ser estables, pero flexibles para ser modificados cuando el caso lo requiera. 

i. Deben ser ordenados por prioridades. 

j. Deben expresarse en forma cuantitativa o en términos específicos y medibles. 

1.3.3 Especificaciones de los Objetivos.5 

a. Los objetivos deben deducirse de lo que la organización es y será, y lo que deberla ser. 

b. Los objetivos deben ser operativos. 
' " 

c. Los objetivos deben posibilitar la concentración' de recursos y esfuerzos. 

d. Deben existir objetivos múltiples en lugar de un ~olo objeÍivo. 

e. Se necesitan objetivos en todas las áreas de Jos , que depende la supervivencia de la 

organización. 

'Drucker. Peter F. la gerencia. Ed. El Ateneo, S.A. México 
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El cambio en Ja cultura orga11izaciot1al dentro de un centro ele im•cstigació11 petrolera. como consecuencia ele la 
impla111ació11 de un sistema integral dt• i11formació11, a tra\•és de una herramü•ntCJ llamada SAPR/3 

1.3.4 Clasificación de Objetivos.6 

José Antonio Femández Arena Jos divide en; 

Objetivo de servicio; "satisfacción de las necesidades de los consumidores ofreciendo buenos 

productos o servicios en condiciones aprobadas". 

Objetivo social: "Protección de Ios)ntereses económicos, personales y sociales de los · · 

empleados y obreros d~ J~. ~~prCÍ~'á';id~I ~~bi~~o ~ Ía comunidad logrando la satisfacción de 

estos grupos por medio• de:b~~~~~;';ela~i%h~~h~~ánas, aSÍ. como. de adecuadas 
públicas". ; : , .. , '•; ·'' .,.. ·)Y '._::·;· ;:: · . ;.: Y. · ,·:·· /·, :,:: ;/: · ., · . 

Objetivo económico: ,;Prot~~~iÓh• dci·1o'irit~-~~~és ~¿¿;~ón;i6~~-·de íri' ~rga~l~aciÓn, 
acreedores y sus. accioni~~ils. · 1ri;iui~~ ·.la :s~tlsf~cci¿;; . de estos gru~~s pór. medio de . una 

generación de riqueza". 
;;, .. -, ... ,.·; 

13.4. !Otras cJ;isificáciories. 

ObjetÍv6s indiyidual~s: Son los qúe se fijan para cada persona. Por ejemplo, la cantidad en dinero 

. q
1

ue_debe vendéi' un agente. 
,. ,', •-.i·~?·,·· .. "· 

'.!,!• ~~ÜfJ6~·-de gri:ipo: soñ ios objetivos que se fijan a un conjunto de personas y dependen de la 
·'.:--.-~~:1:>.>~"/1'.~·k·~~:.·::· ... ~~:·:::',·- :'.''.--~·;··-~ -- " . . ' . . ;' 
: coordinación de sus esfuerzos; no necesariamente a la suma de Jos mismos. 

~o· :· .'-~~ ~-'.~~~{'. :~:· '· < .·' : 

.·:'.',o~j~tivos 'de áreas. espei:lticas: Son objetivos en los cuales se pretende por medio de acciones 

'ci;Í~~i~adas lograr que un ár~a especifica dirija sus movimientos y esfuerzos a una nueva 

:: siit'aaó.t'·pór'ejemplo, el obj~tivo "cero defectos" incluye a todo~ los operarios, jefes y 
. - - .,·: '{-·;·:· ,... . ' 

supervi~Óres de una planta industrial y esto no implica que cada uno tenga una tarea especifica 

ap~~e -el~ !~'que ya sé ha establecido como tarea de una persona. 

6 Femández Arena, José Antonio. La auditoria administrati»a, (2'. Ed., 4'. Reimp.), México: DIANA, 1996 



E/ cambio en 1ii'CUJl1/,:~··orill.~iZaciona1 dentro de 11n centro de investigación petrolera, como consecuencia de la 
' ·. {1~p~a'!fa_Ció11 'de ·u,¡ sistema integral de información. a travé.r de 11na herramie111a llamada SA PR/3 

Objetivos po~ prio~da.d~s:: Eventualmente se presentan ante la organización en forma simultánea 

grandes problemas•'qu~ 're~llieren,'umí jerarc¡uización; en función de la importancia de cada 

problema se esiabléceráh las á6'6iollés concretas para atacarlo . 
. ' . ·:~~~~:"·:;.~:. ··::%·.:·.'·' 

Objetivos a co;,o plaz~; SgÍJ l~:s'~u~~bi~an un periodo máximo de un año. 

Objetivos a mediano ~Iazo: so·iiloi~Ü~'~b.árca~ u~ periodo de uno a cinco años. 

Objo;w,' 
1~0 plQ¡:~~i~[it~fi;¡J~t}~"Jf'' 01000 

,.,. 

Objetivos · oficiales: ... Son/, aquellcisi<éxprésados;;;.:en·,., áctas: constitutivas, informes anuales, 
• ·,·.. .:. · ... · ::·~::'.~ · 1;:'.::r,~.'\~:}:::;:; -.~'.':.:':.:.·_.~.~~-"''/f\t-;'i~--;··'.:;;;"Y="· ~~::·~\ :+·i~:.. . . .-

declaraciones de altos func1onanos e mformac1on.de relaciones publicas. 
'.'«'(: ;.';{f:;':,;·.·~~,·.;,:~.:.:, ;;;..; .\~·:·-.. ;·· .~:i;': :,;:·: ... ···'' 

~:~:::: ,.~:·:z;;j¡,JJitl~~l~1~J~[1~t.:;;, ;;_::::_::: '" ob; .. ; •• , 

Objetivos estilísticos: Se f~rman' mediante d~scripcici'ÍJ~s 'i::úalitativas de lo que pudiera ser en el 

futuro la organiza~Íón posibilitando asf llegar a un ;cu~rd~·de donde desearía intervenir y la forma 

en que desearfar~~Úzarl~. 

Objetivos de rendimiento:· Requieren de .una definición operacional, especificación de los medios 
. . -- . 

necesarios para medir el progreso hacia la consecución de ellos. 

l '.3.5 Deterrríinadón y Establecimiento de los Objetivos. 

La°:determinación del objetivo se da por las necesidades que arroje la planeación. Una vez teniendo 

. el cobj~.tivo principal; é~te se descompone en los objetivos subordinados que integrarán el gran 

obj~ti~o. . 

7 Mincr, John B. El proceso administrativo, Ed. CECSA: México 



El ca11lb;O eí~ /á c1líl11rfl'O~ga~f~;1d011al dentro de 1111 cellfro de inves1igación pe1rol1.'ra, como consecuencia de la 
·;,~'P/<!!~1aCió11de11i1 sis1ema "integral de información. a lrm•és de""" lterramiema llamada SAPRIJ 

Los objetivos se irán sobbrclinimdo siguiendo la estructura de la organización. 

En el establecimient~ de lo~ o,bjetivos se debe de "negociar" con Ja persona que los va a llevar a 

cabo y que es quien está "riclquiriendo el compromiso siguiendo una metodología. 

1.3.6 Metodología para Óetenn'imir los Objetivos. 

J. Hacer una lista de objetivos. 

2. Jerarquizarlos de m'ayor a menor importancia. 

3. Revisar todas las oportunidades que se pueden presentar. 

4. Detallar especlficamente cada objetivo. 

5. Evaluarlos en función de: 

a. Diferentes formas de realizarlos. 

b. Su contribución al objetivo general. 

c. Costo. 

6. Análisis para ver si no se oponen a los de otras áreas. 

7. Planear la estrategia y definir la táctica. 

a. Estudiar uno a uno los objetivos. 

b. Desglosar en actividades especificas. 

c. Seleccionar los caminos a seguir. 

d. Programar las actividades. 

10 



El cambio en /a cultura organi:acional dentro de 1111 centro de investigación petrolera. como consecuencia ele la 
implantación ele un sistema imegral de información. a tra\'1.:s de una herramienta llamada SAPR/3 

Dentro de una organización existen tres tipos de objetivos desde el punto de vista constitutivo que 

son: los de la empresa, los de los administradores y de los individuos, y todo ello debe conjuntarse 

en forma am1ónica. 

l..os primeros se formulan de acu~rdo a límites compatibles con los análisis de fuerzas y debilidades 

y de oportunidades y am~n~~s. '1uego los objetivosde l~s administradores deben ser consecuentes 

con los de hi firma y po; lo.~Úti;;;o i~~ íridi~lJ~a1cis·J~t,·c:~~e/~o~~~ntes con Íos de su gerente. 

Todos ellos sugieren la jcrárquización de objetivó~ que· ~xiste o debé e~istir en una buena 

organización. 

11 
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El cambio en la cultura organi:acional demro th.• 1111 centro <le i11w.>stigació11 petrolera, como consecuencia cit..• la 
imp/amación de 1111 sistema imegrnl de iufúrmación, a tral'és de una IU'rramie11ta l/amatla SAPR/3 

CAPÍTULO 2 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

2.1 Antecedentes Históricos del Proceso Administrativo en México. 

El desarrollo de la administración en México no es resultado directo de los cambios realizados en 

las relaciones de producción, se da a través de la influencia cultural, cientffica y tecnológica de los 

Estados Unidos. Analizando la estructura económica del pa!s y la participación de las empresas 

nacionales, se concluye, que la administración moderna se aplica y es introducida en México por 

las empresas extranjeras y de participación de capital extranjero, que hoy en d!a van en aumento.8 

Dentro de las escuelas de administración de nivel universitario, se formaron algunos catedráticos e 

investigadores que por su propia formación y dependencia cultural respecto a las escuelas de 

administración de Estados Unidos, comenzaron a organizar, sistematizar y adaptar los conceptos 

administrativos a la realidad del pais. 

El enfoque de los autores mexicanos en la administración, consiste en desarrollar con 

caracteristicas propias, una teoria que solucione los problemas de la estructura de las 

organizaciones en México.9 

1 Kras, E\'a, La administración mexicana en transición, México: lnleramericana, 1991 

12 
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El cambio en la cultura organi:acional dentro de un centro de in\•cstigación petroh-ra, como consecmmcia de la 
imp/cmtación "'' "" sbilema integral de información, a tra\'f!s de una hcrramiema llamada SAPR/3 

Hoy en día, las universidades realizan un esfuerzo extra y enfocan su estudio a las necesidades 

económicas, políticas y sociales del país. La mayoría de los autores más importantes y 

representativos de la administración en México dedican su recopilación y análisis a conceptos 

dentro de la teoría de la "Administración Científica". Generalmente,enfatízan en los problemas de 

la racionalización del factor humano, estímulo económico de la autoridad, del establecer 

correctamente las líneas de mando, y del fijar sus responsabilidades. 

2.2 Aportaciones a la Administración de Autores Mexicanos. 10 

2.2.1 lssac Guzmán Valdivia. 

2.2. 1.1 Generalidades. 

Autor de "Reflexiones sobre la Administración", "La Ciencia de la Administración" y "Sociología 

.A'1:a -E~presa"' 

Lás:·obras de Guzmán Valdivia se caract~rizan por c.ontene; interesantes conceptos filosóficos 

sobre ·1~'natÚraleza délhombre y de Já vida social, por lo que refleja su constante preocupación por 

lo~\aJcires éticos q~e deben servir de g~!a en la conducta de quienes desempeñan el papel de 
"-- - --. . . . . . \. 

administradores. "La Dirección de los Grupos Humanos". 

9 Montaña, Luis Hirose y Eduardo lbarra C., Ensayos críticos para el estudio de las organizaciones en México 
(compiladores), México: Porrúa, 1991 
'º Harwood F., Cerril (compilador), Clásicos en administración (8'. Reimp.), México: LIMUSA, 1990 
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El cambio en Ja c:11l111ra orga11izacio11al dentro df..' rm ce111ro de investigación pctroh•ra, como consecuencia de Ja 
implantación de rm sistema illlf..'gral de it~formación, a trcn•éJ· ele una hcrramhmta llamada SAPR/3 

2.2.1.2 Proceso Administrativo. 

Planeación. 

Exige indicar los fines de la acción humana. 

Fija metas. 

Decide sobre los objetivos que habrán de lograrse. 

Elabora nomias rectoras de conducta y programas. 

Organización. 

Es un medio al servicio de la planeación. 

Coordina las actividades del grupo. 

Fomia la estructura conveniente· para lograr los fines. 

Señala responsabilidades, autoridad y orden. 

Integración. 

Materializa las formas de actuar en la organización de los recursos económicos y humanos 

necesarios para que los planes se pongan en marcha. 

Dirección. 

Es la función administrativa por excelencia. 

Es la dinámica que vitaliza la organización. 

Implica el actuar de jefes y subo'rdinados mediante re.laciones preestablecidas. 

Control. 

Es revisión de resultados. 

Es comprobación del cumplimiento de programas y otras formas de planeación. 

Ajusta los hechos realizados y lo; ~royectos originales. 

Evalúa los éxitos y fracaso's. 

14 
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El cambio e11 lt1 cultura organi=acinnal dentro de 1111 centro de investigación petrolera, como cot1s1.!cmmcia d,• /a 
impla111ació11 de un sistema illft•gral de it{formación, a rrm•és de rma herramiellla l/ama<la SAPR/3 

2.2.2 José Antonio Femández Arena. 11 

2.2.2.1 Generalidades. 

Fue el primer egresado de la licenciatura de Administración de Empresas que escribió un libro 

sobre la materia. De 'su obra "El Proceso Administrativo" 

2.2.2.2 Proceso administrativo. 

Planeación.- Pensar en hacer algo. 

Investigación 

Bocetos 

Innovación 

Implementación.- Hacerlo. 

Decisión 

Motivación 

Comunicación 

Control.- Medir y comparar resultados. 

Medición de resultados 

Comparación con lo planeado 

Analizar diferencias y causas 

Corrección 

11 Femández Arena. José Antonio, El proceso administrati\lo (2•. Ed. corregida y aumentada), México: Diana, 1991 
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El cambio en la c11lt11ra orgcmi::acional de11tro de 1111 cenrro ch• im·estigación petrolera. como co,,sec11encia ele /CJ 
impla111ació11 de un sistema integral ele il~formación. a trm•és de una herramienta llamada S.4 PR/3 

2.2.2.3 Clasificación de funciones de la empresa. 

Dirección. 

Operación. 

Asesoramiento. 

lnfonnación. 

Primera función jerárquica en la empresa, cuyo propósito principal consiste 

en establec~r la estructura fonnal de la organización. 

Es la encargada de proporcionar productos y 

servicios. 
. . -. . 

Su propósito es complementar las politi~as y 

apoyar a los programas. 

Encargada de la coordina~ión- :y·, evaluación de las polfticas y de los 

programas de la empresa. 

'~ N 
;1 2.2.3 Agustín Reyes Ponce 

2.2.3. 1 Generalida-des. · 

En México, el Lic. Agustín Reyes Ponce es comúnmente reconocido como el autor más importante 

sobre la administración de empresas.' 

' ... 
Los títulos -d~; su/obr~s P,ubli~iÍdas scm: _Administración de Empresas, Análisis de Puestos, 

Ádmini,str,aéión~e'per;onal-yAdmin_istración por Objetivos. Sus libros son muy conocidos, sobre 

¡~-(¡~ el prl~~;~, y h~n sido utili~~do~ por varias generaciones de estudiantes de Administración de 

~lve( ~~;iiiior en México y Lati~oamérica. En fonna resumida algunos de los conceptos 

imp~rtanÍés conte~idos en su obra más difundida: "Administración de Empresas". 
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El cambio eu la Cul111ra organizacional demro de un cemro de ill\!c.•stigación petrolt!ra, como consecuencia de la 
implantación de un sistema imegra/ de Íl{formación, a tra\'f!s de una herramit.>nta llamada SAPR/3 

2.2.3.2 Características de la administración.12 

Universalidad. Donde quiera que exista un organismo social se da el fenómeno administrativo. 

Especificidad. La función 'administrativa es especifica y distinta de otras funciones que Ja 

acompai'lan (económicas, contables, jurídicas, etc.). 

Unidad Temporal. DuranÍe JÍ(existencia de un organismo social, siempre se dan en mayor o menor 

grado todos o la ma;or pari;"¡ie 1J~ ~1e'm~ntos administrativos. 
-,· . ;: ·~:-... ,: , ::r'.t,~ .. ~-'/;:>:· :i-:::::> r.::; .~·._,··_~\-' ., , ":::,:.--.· 

Unidad Jerárquica. ~oda~'Jas'persci"n'a's'q~~son designad~~ como jefes en cualquier nivel, participan 

en distintos grados y~~d~Íid~CÍ~~·del,:orgarii;m~ s~élal. . 

2.2.3.3. Elementos de. Ía ~~n¡¡~i~t~ición~ · 

El modelo del proceso administrativo de Reyes Ponce contiene seis elementos divididos en dos 
. ' - , ' .. 

fases: mecánica y dinámica, seilala que cad~ uno de ellos responde y da solución a problemas. 

Fase Mecánica: 
··:_- ,-, .-'.'-. 

Previsión: 

· Planeación: 

Organización: 

¿Qué puede hacerse? 

¿Qué se va a hacer? 

¿Cómo se va a hacer? 

" Chiavennato, Adalbeno, lntroducció11 a la teoría general de la administración (4'. Ed.), México: Me Graw Hill, 
1995 
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El cambio en la cultura orgm1i:acio11al dentro ,/e un centro de im•estigación petrolera, como cmuecuenciu <le la 
implantación de un j·istcma integral de información. a trm•é.'f de una /lerramiellfa llamada SA PR/3 

Fase Dinámica: 

Integración: 

Dirección: 

Control: 

¿Con qué se va a hacer? 

Ver que se haga 

¿Cómo se ha realizado? 

2.3 Proceso Administrativo. 

Retomando el proceso administrativo planteado por el Lic. Agustín Reyes Ponce, debido a la 

importancia que como iniciador de la adminisÍración tiene en México, se tomará como modelo para 

su estudio. 

¿El porqué de s11 de11omi11ació11? 

Proceso.- Es un conjunto de fases de un fenómeno, por lo tanto, en Administración se habla de un 

proceso que indica qué pasos hay que dar para alcanzar el objetivo. 

18 
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El cambio en la cultura organi:acional de111ra de un celllro 1/e im•estigación petrolera, como consecmmcia de la 
impltmtación de un sistL'llUl integral de informacidtt, a trm•é.~ de una ht.>rmmiema llanuula SAPR/3 

FASE 

A.MECÁNICA 

B. DINÁMICA 

Etapas Del Proceso Adminlstrath•o 

(REYES PONCE) 

ELEMENTO 

l. Previsión 

2. Planeación 

3. Organización 

4. integración 

S. Dirección 

6. Control 

ETAPA 

Objetivos 
Investigaciones 
Cursos Alternativos 

Políticas 
Procedimientos 
Programas 
Pronósticos 
Presupuestos 

Funciones 
Jerarquías 
Obligaciones 

Selección 
Introducción 
Desarrollo 
Integración de las cosas 

Autoridad 
Comunicación 
Supervisión 

Su establecimiento 
Su operación 
Su interpretación 

Teniendo como modelo el proceso administrativo de Reyes Ponce, a .continuación se presenta un 

breve análisis de cada uno de los elementos que lo conforman, 
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Ir---------: cat=~o c11 la c11~111ra argat1i:acio11al dentro de un cclltro tic im·cstigación petrolera, como co11sec11<•11cia de la 
implamació11 de rm sistema imegra/ ele il{formación. ll trm'és ,¡,.una lwrramil'llla llamada SAPR/3 

1 
2.3.1 Previsión. 

Se define como el elemento de la administración en el que, con base en las condiciones futuras en 

que una empresa habrá ~e encontrarse, reveladas por una investigación técnica, se determinan los 

principales cursos de. acción que permitirán realizar los objetivos de esa misma empresa. 

Dentro del desarrollo en la etapa de previsión se adoptan los siguientes pasos: 

2.3.1.1 Principios. 

Principios 

2.3.1.2 Clasificación de los objetivos. 

Individuales y colectivos 

Generales y particulares 

Básicos, secundarios y colaterales 

A corto, mediano y largo plazo 

Naturales, subjetivos o arbitrarios 

• Previsibilidad 

• Objetividad 

• Medición 

¡ ________________________ . _____ _ 

Certeza 
Incertidumbre 
Probabilidad 
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El cambio en lt1 c11ltt1ra.orga11i:acio11al dcmro de 1m celltro de in\'cstigació11 petrolcrt1, como c011 . .,ecue11cia de la 
implamació11de1111 sistema intt•gral dt• il~formación. a trm·és dt• una hcrramicnw llamada SAPR/3 

2.3.1.3 Investigación. (Técnicas de investigación) 

Observación 

Encuesta 

2.3.1.4 Cursos Alternativos. 

Resuelven el problema de cómo lograr la más eficiente adaptación posible de los medios al fin. 

Es nomia básica al respecto en la moderna administración:,' qúe ésta será mejor, cuanto m.ejor se. ·· 

cuente con diversos caminos para lograr el fin, con· cursos d.e a~ción entre los que se puedan 

escoger, o cambiar o alternar según las circunstancias.-· 

Se trata de algo ya preexistente que se desea cambiar, reformar o mejorar; la rutina y los hábitos, 

por lo general estos suelen hacer que se deje de apre~iar otras posibilidades distintas de aquellas 

que la experiencia ha enseñado. 

Técnicas sobre Cursos Alternati1•os de Acción. 

Aunque existen varias sobre todo de carácter matemático, se da una idea sumaria, como 

corresptinde a principios de administración de empresas, sobre la investigación de operaciones en 

razón del auge que, con sobraclo motivo, ha tomaclo clentro de la administración. 
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El cambio en la cullUra orgmrizacional dentro de 1111 centro de im•estigación petrolera. como co11secue11cia de Ja 
imp/a11wció11de1111 sistema integral de i11/ormació11, a trawls de una herramiema l/amatla SAPR/3 

Es un procedimiento científico, que busca proveer las bases más objetivas y cuantitativas que sean 

posibles, con el fin de apreciar mejor los diversos factores o variables que intervienen en un 

problema y analizar su relación a través de un modelo, para encontrar una solución óptima entre 

varias posibilidades. 

Etapas Básicas. 

a) Formulación del problema. 

b) Construcción de un modelo matemático. 

c) Análisis del modelo. 

d) Comprobación del modelo y de In solución derivada de él. 

e) Establecimiento de controles para la solución. 

1) Iniciación del nuevo procedimiento o solución a que se llegó. 

Principales técnicas da in1•astigación da operaciones. 

Modelo de adopción de decisiones. 

La utilización del cáléulo de probabilidades, 

Teoria de juego. 

La teoría de las "colas~' o líneas de espera. 

La programación lineal. 
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¡,~-----~~-cambio en la cultura organi:acional dentro de un cemro de im·e•·tigacion petroh•m. como co11sec11e11cie1 de la 
'. i111pla11tacio11de1111 sistema imegml de i1ifor111acio11, a trm•Js de ww ht'rrami<•111a llamada SAPR/3 

Limitaciones ele la inl'estigació11 ele operaciones. 

a) No sustituye al; criterio d~I administrador, solamente lo ayuda. 

b) No puede usarse i:o~-un número ilimitado de factores. 

c) _Los factores de índole "humana'', lógicamente no pueden ser medidos con-exactitud, inclusive 

aún con el uso de rnecÍÍos estadísticos, ~énd~ncias, etc. 

Beneficios ele la inl'estigación de operaciones. 

a) Permite analizar los probables resultados de miles y aún millones de alternativas. 

b) Limita el área de decisión, eliminando factores o' solúdones toÍalmente inconducentes. 

c) Da objetividad y solidez en la "toma de ~~cisiones". 
d) Permite encontrar cuáles serian los resultados cÍe los cursos de acción y analizar· el por qué, con 

bases objetivas. 

e) Revela en ocasiones cursos de acción. 

2.3.2 Planeación. 

La planeación consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, 

estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y 

las determinaciones de tiempos y de números, necesarias para su realización. 
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El cambio en /a cultura orgcmi=acional demro de un cemro de inw!stigación petroh•ra, como con.'iecm•ncia de la 
impla111ació11 de un sistema illlt.•gra/ dt.• informacidn. a traw!s dt.• una herramit.•nta llamada SA PR/3 

2.3.2. J Principios. 

a. Precisión. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor 

precisión posible, porque van a regir las acciones concretas de la organización. 

b. Inflexibilidad. Dentro de la precisión, todo plan debe dejar margen para los· cambios que surjan 

en éste, ya que en razón de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado 

después de la previsión. 

c. Unidad. Los planes deben de ser de tal naturaleza, que pueda deci.rse que existe uno solo para 

cada función; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e · 

integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general. 

2.3.2.2 Políticas. 

Las políticas pueden definirse como los criterios generales que tienen por objeto orientar la acción, 

dejando a los jefes campo para las decisiones que les corresponde tomar; sirven por ello para 

formular, interpretar o suplir las normas concretas. 

La importancia de las políticas en administración es decisiva, porque son indispensables para la 

adecuada delegación, la cual a su vez, es esencial para la administración ya que ésta consisté en 

hacer a través de otros. 

2.3.2.3 Procedimientos. 

Son aquellos planes que señalan la secuencia cronológica más eficiente para obtener los mejores 

resultados en cada función concreta de una empresa. 
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2.3.2.4 Programas y Presupuestos. 

Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la secuencia de 

operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de sus partes. 

~ 2.3.2.5 Técnicas. 

Las técnicas para formular plane~, y para presentarlos, explicarlos, discutirlos, etcétera; suelen ser 

las más abundantes y diver~ificad~s debir~'ci~ tod~s las etapas de la administración. 
r ~' ·'' ', • ' ' 

Las técnicas más usadas son las siguientes: 

Manuales de objetivos y p~liticas. departamentales, etc. 

Diagramas de proceso y de flujo;-5i..Ven para representar, analizar, mejorar y/o explicar un 

procedimiento. . . . .· 

Gráficas de Gantt, que tiene por objetivo controlar la ejecución simultánea de varias.actividades 

que se realizan coordinadamente. -·; 

Programas de muy diversas fon11as, e pero especiaJ111enteJos . que s~/pr~s~nt~ 
característica explicada anteriormente; de pr~supúestos no financieros; p.resllpues't·~~-financieros · 
y pronósticos. 

Los sistemas conocidos con el nombre de PERT, RAMPS y CPM, todos los cuales suelen 
.'.' ". 

conocerse con el nombre genérico y de técnicas de trayectoria crítica, porque buscan planear y 

programar en forma gráfica y cuantitativa, una serie de secuencias coordinadas de actividades 

simultáneas, que tienen el mismo fin y el mismo origen, poniendo énfasis principalmente en Ja 

duración, costo, etc. 

De aquella secuencia de operaciones que resulte la más larga y costosa, ya que de nada serviría 

acortar otras secuencias necesarias y colaterales a la primera, si ésta detiene y dificulta el 

avance general. 
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El cambio en la cu/wra organi=acional tlentro de un centro de im•estigació11 petrolera. como consec11encia de la 
implantación de 1111 sistema integral de i"/ormació11, a través de una herramienta llamada SAPR/3 

Ma1111a/es. Significa un folleto, libro, carpeta; en los que de una manera fácil de manejar se 

concentra en forma sistemática, una serie de elementos administrativos para un fin concreto. 

Sus tipos: 

Manuales de objetivos y políticas 

Manuales departamentales 

Manuales del empicado o de bienvenida 

Manuales de organización 

Diagrama de Proceso . 

Los sistemas de simplificación de trabajo, principalmente Jos basados en los estudios . de 

movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, porque en ella es más clara y· 

fácil su aplicación. Pero en Ja actualidad, con las necesarias adaptaciones y modificaciones se 

emplean con gran amplitud a los trabajos administrativos y de oficina. 

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: 

l. Operación 

2. Transporte 

3. Inspección 

4. Demora 

5. Almacenamiento 
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El cambio e11 la cultura organi:zacional dentro ch• 1111 centro de investigación petrolera, como consecuencia de la 

implantación de u11 sistema integral de in.formación. a trm•és de una herramienta //amada SAPR/3 

2.3.3 Organización. 

Tcni define la organización como "el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para 

lográr un, objetivo, y una indicación de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas 

.. · qué.tie~én a su cargo la ejecución de las funciones. 

·.·En' consecuencia se dice que es la estructuración técnica de las relaciones que existen entre las 

funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social con 

él fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos señalados. 

2.3.3.1 Principios. 

a. Especialización. Cuando más se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad 

más limitada y concreta, se obtiene de su mayor eficiencia, precisión y destreza. 

c. 

·-:-_<~ .· - . -- . ·::~,-.-· -
Unidad de mando. Para cada función debe existir un solo jefe .. , ... • · 

Equilibrio de unidad - responsabilidad. Debe precisars~ e( ¡¡I"a~o: ~e J~~spon~:bHidad .·que 

b. 

corresponde a cada jefe de cada nivel jerárquico estableciéndo~.e'a(mis~cÍ tiempo láautoridad 
.:<-' .,,..... , 

correspondiente a ella. '",:: :; .·. :·.:·i{:, · ··.,::· ¡·· · 
d. Equilibrio de dirección - co111rol. A cada grado .de: clele~aciÓ.11 \í~b~ 'co~esponder el 

establecimiento de los controles adecuados, para as'egur~r 111 unid~d cié mando. 
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;\1 El cambio en la culwra organi=acio11a/ dentro dt..• tm centro de im•estigación petrolera. como co11.n•c1wncia dt..• /a ;;'j implantación de un sistema illl<'l!ral d<• información, a rrm'és de una lierrt1mie111a llc11111ula SA PRl.l 
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2.3.3.2 Funcionalización. 

A continuación se presentan un conjunto de reglas que consiguen la división de las funciones y la 

departamentalización respectiva. 

2.3.3.2. 1 Sistemas de Organización. 

Hay tres sistemas fündamental_~s, a los que se añade actualmente el de comités: 

a. Organización lineal o militar. Es aquella en que Ja autoridad y responsabilidad se transmiten en 

linea, o en línea recta, pues esto ocurre :siempre sino más bien, por una sola línea o 

íntegramente para cada persona o grupo. 

b. Organización funcional o de Tayl~r; Hacia ~citar que un mayordomo debía tener conocimientos 

de ocho campos. 

c. Organización lineal y staff. Trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de los dos_ • 

sistemas anteriores, explicados acontinu~clÓn p~;¡ ello: 

De la organización lineal conserva la autoridad y responsabilidad l~tegramente 
trasmitida a través de un sólo jefe para cada fundón: 

Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio de técnicos o cuerpos de 

ello, especializados para cada función. 

A) Organigrama. 

Los sistemas de organización se presentan en forma intuitiva y con objetividad en los llamados 

organigramas, conocidos también como cartas o gráficas de organización. 
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r El cambio en la c11/111ra orgm1i:acional demro de un centro de ini•cstigación petrolera, como const..•cucncia de la 
implantación de un sistema integral dt! información, a trm•és de rma hcrrt1mie111a llamada SA PR/3 

~'~.r;;··.··,:,'I·-' Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro qi.c 
;~ encierra el nombre de ese puesto, representándose por Ja unión de cuadros mediante lineas, los 

canales de autoridad y responsabilidad. 

~ 
i~ ·e; 
¡ 

. ¡ 

¡ 
i 

Requisitos de una cana de organización. 

Deben ser claros, los cuadros deben quedar separados entre sf por espacios apropiados . 

Los organigramas representan la estructura del cuerpo administr~tivo. 
Deben de contener nombres de funciones y rÍo dci peisonas. 

Los organigramas no pueden represeniar un nú;Ticiro riiuy grande de elementos de organización. 

Clases de organigramas. 

- Verticales 

- Horizontales 

- Circulares 

- Escalares 

Ce111ra/izació11 y Desce111ralización. 

·La administración centralizada delega poco y conserva en Jos altos jefes el máximo control, 

resen;ando a. éstos el. mayor 'número ~osible de decisiones. La administración descentralizada 

delega eri mucho mayor grado la facultad de decidir, y conserva sólo los controles necesarios en Jos 

áltos niveles. 
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El cambio en /a c11/tura orgcmizacional dtmtro de un cemro de im·estigación petrolera, como consecuencia de la 
implt111tnció11lle1111 sislt'llW integral de.• il!fnrmación. a travt!s ch• una herramiema llamada SAPR/3 

B) Comités. 

Nosotros creemos que, dentro de la teoría y la práctica administrativa, el comité es un conjunto de 

personas que se reúnen para deliberar, decidir o ejecutar en común y en forma coordinada algún 

acto o función. 

C/asiflcació11 de comités: 

- Comités consultivos 

- Comités decisorios 

- Comités ejecutivos 

2.3.4 Integración. 

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organización y la 

pla.;é~ciÓn señala~ como neces~rios para el adecuado funcionamiento de un organismo social. 

2.3.4. I Princip~os de la Jnt~gración de Per~onas. 

- a.Principlo de laadec~~~ió~d~
0

~o;;,bres y funciones. 

Lós\hombres 'é¡ueJÍan 'éte Ílesernp~ñar cÚalquier función dentro de un organismo social, deben 

'i>us~~~~e' sÍe~pre b~jo el :crii~rlo _- de que reúnan los requisitos -mínimos . para desempeñarla 

:¡ci¿jflci~~nt'~;: Eri'eií~sté;';;fii~~ debe procurarse adaptar Jos\;ITil:>r~s -~las fu~ciones y no las 

funciones a los h~mbres. 'Es ya un axioma el que expresa "el hombre adec~ado para el puesto 

adecuado". 
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El cambio e11 la c11/wra orgcmi:acional dentro ele un celltro de im·estigación petrolera, como consec11enciu de la 
implantación ele 1111 sistema integrc1/ de it!formación, '' trm·é." dL• """herramienta llamada SAPR/3 

b. Principio de la provisión de elementos administrativos. 

Debe proveerse a ·cada miembro de un organismo social, de los elementos administrativos 

necesarios para hacer frente en forma más eficiente a las obligaciones de su puesto. 

c. Principio de la importancia de la introducción adecuada. 

El momento en que los elementos humanos se integran a una empresa tienen una especial 

importancia, y por lo mismo debe ser vigilado con especial cuidado. Si alguien ha señalado que 

una fábrica puede considerarse como una máquina gigantesca, cuya eficiencia dependerá de la 

articulación de las diversas partes, con mayor razón podrá decirse que una empresa deberá como 

una articulación social de los hombres que forman: desde el gerente, hasta el último mozo. 

2.3.4.2 Principios de la Integración de las Cosas. 

a. Principio del carácter administrativo de esta integración. 

La realidad es que en ; estas ·.funciones técnicas se encuentran elementos esencialmente 

administrativos, porque miran a Ja ~;~~di nación de élementos técnicos, entre si, y con las personas. 

b. Principio del abastccimieritÓ oportuno) 

Representando Jos element~s:ni'a'.t;~ri~le~ :~~a inversión, debe disponerse en cada momento de Jos .·. 

precisamente necesarlos de~Író de !Ós 'iTiárge~es. fijados por la planeación y organización, en forma 

tal que, ni falten en det~~i~~cl~ <~6Jri'erito restando eficiencia, ni sobren inn~cesariamente 
recargando costos y dismÍnuyend~ correlativamente las utilidades. 
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El cambio en /a cultura organi::acio11al dentro de un ce/tiro de im·estigación petrolera, como consecuencia de la 
implantación de 1111 s1:rtema imegral de i11formaciót1. a trm·és de rma herramienta llamada SAPR/3 

c. Principio de la instalación y mantenimiento. 

Supuesto que la instalación y mantenimiento de los elementos materiales representan costos 

necesarios, pero también supone momentos directamente improductivos, debe planearse con 

máximo cuidado la forma sistemática de conducir estas actividades en forma tal que esa 

improductividad se reduzca al mínimo. 

d. Principio de la delegación y control. 

Si toda administración supone delegación, en materia de administración de cosas (aspecto 

eminentemente técnico), con mayor razón debe delegar la gerencia general dentro de un sistema 

estable, la responsabilidad por todos los detalles estableciendo al mismo tiempo sistemas de control 

que la mantengan permanentemente informada de los resultados generales. 

2.3.4.3 Reglas y Técnicas de la Integración de las Cosas. 

Se ha dicho que la integración hace, de personas totalmente extrañas a la empresa, miembros 

1 ,'• ' ' .. , 

debidamente articuíados en su jerarquía. 

si;uien~e~: 
Para ello se requieren cuatro pasos, que son los 

! a.>Recl~ta~lento. 
l. q_s\er§;frr•,º:~j~~~fhacer; de personas totalmente extrañas a Ja empresa, candidatos a ocupar un 

!)i ~~~5,;tf>.'.e~, ella;' ta~tÓhaciéndolos conocidos a la misma, como despertando en ello el interés 

;,, necesario, : · 
.' ::; ~~1?0;;8~? ~ ' 
. b.:~~1ección:. 
'·fii¿ri~~~~r::~bjeto escoger entre los distintos candidatos, aquellos que para cada puesto concreto 

s~aii'~l~0 niás: aptos, de acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha comparado con una serie 

de :~rib~ que bajo el criterio de requerimiento del puesto, vayan desechando a los candidatos 

inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado. 
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" ¡;l El cambio en la cultura organizacional demro de un centro de im•estigación petrolera. como co11secuencia th• /a 
imp/a111ació11 de un sistema integral de i11formació11, " trai•és dt! 111111 herramienta llamada SA PR/3 

c. Introducción. 

Tiene por fin articular y annonizar el nuevo elemento al grupo social de que fommrá parte, en la 

fomia más rápida y adecuada. 

d. Desarrollo. 

Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene para obtener su máxima 

realización posible. 

2.3.4.4 Técnicas Fundamentales de la Administración de Cosas. 

a. Prindpales técnicas financieras . 
. ''~." . ;·.·.·e,: '. 

-·. Aun_que el administrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento de los aspectos 

" juridicos que regulan la operación de instrumentos financieros tales como las acciones, 

-obligaciones, etc. Así como los procedimientos e instrumentos contables que son auxiliares 

~ecesarios para las finanzas, su función básica dice relación directa con las técnicas para la 

adquisición, estructuración y manejo del capital en una empresa, de las cuales mencionarnos las 

siguientes: 

Técnicas para la adquisición de capitales y la estructuración financiera. 

Técnicas para el manejo financiero. 

b. Principales técnicas de producción. 

Técnicas de instalación 

Técnicas de operación 

Técnicas de desarrollo 

¡ _____________________________________ _ 
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El cambio en la cultura orgatti~acional dentro tle rm ccmtro de im·L•sligación petrolera, como con~·ecuencia de la 
implantación de 1111 sistema integral efe información, a tra\•és de una hcrramiema llamada SAPR/3 

c. Principales técnicas de mercadotecnia. 

Técnicas de investigación 

d. Principales técnicas de conservación: 
' ' ' 

Seguridad industrial 

e. Principales técnicas de compra: 

Sistemas de inventarios 

Procedimientos de compra 

Sistemas de tráfico 

Sistemas informáticos 

2.3.5 Dirección. 

',' 

:a dÍ're~ción es aquel elemento de Ja administración en el que se logra Ja realización efectiva de 

. • t~dci:io µl~neado. . . 

'A nuestr~·juÍcio, en eso todos los autores que tocan el tema coinciden en Jo referente a obtener Jos 

res~Ji~C!6s· que se habían previsto y planeado, y para los que se había organizado e integrado. 

2.3.5.J Etapas. 

Que se delegue autoridad, ya que administrar es hacer á través de otros. 

Que se ejerza esa autoridad, para 1Íl cual déberi precisarse sus tipos, elementos, clases, etc. 

Que se establezcan canales d~ comunic~cio~. a través de los cuales se ejerza, y se controlen sus 

resultados. 

Que se supervise el ejercicio de la autoridad, en forma simultánea a Ja ejecucion de las órdenes. 
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El cambio en la culwra organi=acional demro ele w1 centro de investigación petrolera, como const.•cuencia de la 
implantación de 1111 sistema i111egral 1/e información, a través de una herramh•ma //ammia SAPR/3 

2.3.S.2 Principios. 

a. Coordinación de intereses. 

El logro del fin común se hará más fácil, cuanto mejor se logre coordinar los intereses del grupo y 

aún los individuales de quienes participan en la búsqueda de aquél. 

b. Impersonalidad del mando. 

La autoridad en una empresa debe ejercerse, más. como producto de una necesidad de todo 

organismo social, que como resultado exclusivo de la voluntad del que manda. 

c. Vía jerárquica. 

Al transmitiese una orden, se. deben seguir los conductos previamente establecidos, y jamás 

saltarlos sin razón y nunca en forma constañte. 

d. Resolución de conflictos. 

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo más pronto que sea posible, y del 

modo que, sin lesionar la disciplina, pueda producir el menor disgusto a las partes. 

e. Aprovechamiento del conflicto. 

El conflicto puede ser constructivo, porque tiene la virtud de forzar a la mente a buscar soluciones 

que sean ventajosas a ambas partes. 

Divide para ese efecto la forma de resolver los conflictos en tres: 

a) Por dominación 

b) Por compromiso o conciliación 

c) Por integración o coordinación 
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El c<lmhio en la cultura orga11i=acio11a/ ,/entro tfr un cemro ,/e i11vestigaciót1 pctroh.>ra, como consecuencia de la 
implamación ,/e tm .\·istema imegral ,/e ;,!fr1rmación, a trm·Js dt' una hcrramh•ma llamada SAPR/3 

2.3.5.3 Comunicación. 

a. Definición. 

Es un proceso en virtud del cual los conocimientos adquiridos, tendencias y sentimientos son 

conocidos y aceptados por otros. 

b. Elementos. 

Fuente de la comunicación 

Receptor de la comunicación 

Canal de la comunicación 

Contenido de la comunicación 

Respuesta 

Ambiente de la comunicación 

c. Principios. 

Vertical 
Descendente 

Políticas 
Reglas 

Instrucciones 
Ordenes 

La comunicación es bilateral 

Vertical 
Ascendente 

Reportes 
Informes 

Sugestiones 
Quejas 

Entrevistas (ingreso, 
ajuste, de salida) 

Encuesta 

La comunicación debe revisarse constantemente 

La comunicación siempre es un medio 

Horizontal 

Juntas 
Consejos 
Comités 

Mesas Redondas 
Asambleas 
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.- ,,, ,~{~¡ ~fl~11bio C1dn Culwrn orgcmi:acio11a/ dentro de'"' centro ele im•estigaciim pt!trolera. como cons,•cue11cia ,fe la 
:· . '~ :~·~ .. ,:'. .. _, impla111ació11 de un sistema i111egral de información, a traw!s di_• una herramú•ma llamada SAPRIJ 

. . . ~·.. : 

2<D: 
'J: ¿.au,to~id~d y el mando ~11 la empresa. 

,Defi~'e: Ía,autorldad como. Ja facultad o derecho de mandar y la obligación correlativa de ser 

'obede~ido por otros; 

e. Tipos de autoridad. 

Jurídica { 
(se impone por obligación) , 

Formal {Lineal 
· Funcional 

Operativa 
Autoridad 

f. Elementos del mando. 

El poder de mandar, necesariam~nte i~~luy~ tr~s cosas diversas: 

Detem1inar lo que debe hacerse_ 
---

Establecer cómo debe hacerse. 

Vigilar que lo que debe hacerse, se haga. 

En cierta medida, sobre todo. en, la administración industrial, todo jefe posee necesariamente los 

tres elementos mencionados. La manera. en .que, no obstante predomina cada elemento en los 

diversos niveles, se muestra en el siguiente diagrama: 
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El cambio en la c11/111ra organizacional dentro de un centro dt..> im•estigacidn petrolera, como co11sccue11cia de la 
implamación de un sistema integral 1/e información. a tra\·1.;_, dt• 1111a herramicma l/amatla SAPRIJ 

Directivos 

Administradores 
y Técnicos 

Supervisores 
inmediatos 

Formas de Mando 

DIRECCIÓN 

SUPERVISIÓN 

a. Ordenes. Consisten en el ejercicio de la autoridad, por elque un superior transmite a un inferior, 

subordinado a él, la indicación de que una situación particui!lr y concreÍa debe ser modificada: De 

que debe realizarse o dejarse de realizar una acción. 

b. Instrucciones. La instrucción difiere de la orden e~' ~~~.i10;~¿ refiér~·a Una situación particular y 

concreta, si no a la norma o procedimiento que'hande apÍica~se é~ una serie de casos idénticos o 

j . ·· similares, que se presentarán en forma r~petida. 
¡ 

' 
Decisiones 

La. toma de decisiones es. la llave final ·de. todo el proceso administrativo: ningún plan, ningún 

· .. control, ~ingÓn sistenm de organización tiene efecto, mientras no se da una decisión. Lll dificultad 
-1~.' ;;;·---~--.. -.- ---.--.--:-;~ - ~-~:~-- ·'..'· ·'. : .' ... ".·· . . 

de torl1~r decisiéines radie~ e~ que en cada una hay q~e combinar elementos'tangibles como 

int~~·gibl~~. conocidos con desconocí.do~. em~ciones lo mismoque razones, re~lidades con meras 

. posibilidades. 
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El cambio en la c11ltura orga11izacio11al delltro de un centro de i11vestigaci611 petrolera. como co11secue11cia de la 
implcmtació11 de"" sistema illfegral de información, u trm·és de ww herrnmfr•nf<l llamada SAPRIJ 

a. Métodos o sistemas para la toma de decisiones: 

Debe identificarse ante todo, con toda claridad el problema sobre el que se debe decidir. 

Debe garantizarse de que se cuenta con la información necesaria para poder decidir. 

Plantear con claridad, las diversas posibilidades de acción y ponderarlas. 

Debe eliminarse las diversas alternativas, de acuerdo con su valor práctico decreciente. 

Deben tomarse todas las decisiones complementarias. . . . 
Hay que establecer un sistema de control .de resultados de las principa!e.s decisiones, por lo 

menos, para ver sus efectos y corregirº. "}ejorar' lo no pr~".isto; .. 

b. Auxiliares técnicos del mando. ~ .:·: ·:.' 
··.~ "~·: ·: 

/:-:.~:;· 

El mando es algo esencialmente humano;,: Si se fundá 'éil'a'iíton'd~dj~rldica; sú fuerza descansa en 
'' ,- . ' - . . \',; . .,, .,~ '"'··· '''-. . ........ , .- . ., ., 

la obligación de obedecer y. el correla
0

tivci '<lerech'd'C!~ mandar; sFs~ basa ~n I~ autoridad moral, su 

eficacia depende de la capacidad q~ep~racoriveiicé;Íe~gan'l~~j~res; 

j 

.::·j Los principales auxiliares son:' 

. ,;¡ La disciplina positiva 

" 1 Las recompensas 
·J 
l La disciplina negativa 

! 
-~ ·i ¡ 
j 

·l 
•. ·¡ 
1 

La calificación de los trabajadores 

Los sistemas de sugerencias y quejas 

Entrevistas 

c. Reglas de la delegación. 

Delegar es dar a otra persona autoridad y responsabilidad para que haga nuestras veces. 
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Reglas 

Deben fijarse controles apropiados por cada grado de delegación que se realiza. 

Debe delegarse con base en políticas y reglas. 

Debe evitarse la delegación por ensayo y error. 

c:;uando mayor delegación exista, más se requiere 111ejorar la comunicación. 

La delegación requiere preparación en el delegado. 

Debe delegarse gradualmente. 

Debe adiestrarse a los jefes delegados.· 

Debe delegarse tan pronto como se observe que el tramo de control empieza a entorpecer las 

decisiones. 

d. Sistemas de delegación. 

Delegación General. 

En ese primer supuesto se concede al jefe toda In autoridad en el departamento, sección etc., que se 
. -

le encomiende y se señalan los casos de excepción en los cuales no debe decidir, sino que requiere 

someterlos a sus jefes para que éstos decidan. 

Delegación sobre funciones concretas. 

En este segundo sistema, se le señalan al jefe los aspectos concretos en que puede y debe decidir, y 

queda establecido que,. en todos los demás que puedan presentarse, deberá acudir a los jefes 

superiores para que decidan. 
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't¡ 

;{¡:.· S11pervisió11 

V Revisar, vigilar. ,, 

~ ,. a. Reglas. 

De la unidad del cuerpo administrativo. 

Deben de usarse todos aquellos. medios,.que hagan sentir a los supervisores que son parte del cuerpo 

administrativo, ya que tienen el carácter de jefe. 

De la doble preparación. 

Todo supervisor necesita'ser preparado, no sól~ en técnlcas·de producción, ventas, contabilidad, 

cte., que va a manejar, sino ~I rilis'rnC> tiempo e~ J¡}s que requerirá por su cará~ter de jefe. 

Del fortalecimiento de la áutoridad supen'isora. 

La autoridad· d~J-supervi~~r ti~~e que~s~r fort~lecida procurando sobre todo, que toda orden o 

instrucción así como queja, sugerencia, etc., pasen por él. 

Funciones del supervisor. 

Distribuir el trabajo 

Saber tratar a su personal (Relaciones Humanas) 

Calificar a su personal 

Instruir a su personal 

Hacer informes, reportes, etc. 

Coordinarse con los demás jefes 

Mantener la Disciplina. 

¡ ___________________________________ - ' 
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implantación ,/e 1111 sistema imt.•gra/ de i11/ormació11. a tn11•t!s de.• una herramiema llamada SAPR/3 

2.3.6 Control. 

Es la recolección sistemática de datos, para conocer la realización de los planes. 

Por su forma de operar, el control puede ser de dos tipos diversos: 

Control automático (feedback control) 

Control sobre resultados (open control) 

2.3.6. I Importancia. 

Cierra el ciclo de la administración; de hecho los controles son a la vez medios de previsión. 

Se da en todas las demás funciones administrativas: hay control de' la organización, de la 

dirección, la integración, etc. Es por ello un medio para manejarlas o administrarlas. 

2.3.6.2 Principios. 

a. Del carácter administrativo del control. 

Es necesario distinguir u las operaciones" de control, de "la función" de control. 

· b. De los estándares. 

El control es imposible si no existen ''estándares" de alguna manera prefijados, y será tanto mejor, 

cuanto más precisos y cuantitativos sean dichos esiándares. 

c,. Del~~rácÍer m~dial del contr~l. 
Un control sólo deberá usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifican ante los beneficios 

que de él se esperan. 

42 



~--------·---"'.'-. -----·-

f' El cambio e11 Ja cultura orgm1i:acio11al e/entro de rm cC!ntro de im·estigación petrolera. como co11secue11cia de la 
·~. implantación ele 1111 sistema integral ,fe i1~('1rmacid11. a trm·é.'f dt• una /lerramiellla llamada SAPR/3 
?~ 

d. De excepción. 

El control administrativo es mucho más eficaz y rápido, cuando se concentra en los casos en que no 

se logró lo previsto, más bien que en los resultados que se obtuvieron como se había planeado. 

2.3.6.3 Proceso y Reglas. 

Hay que distinguir, ante todo, Jos pasos o etapas de todo control. 

Establecimiento de los medios de control. 

Operaciones de recolección y concentración de datos. 

Interpretación y valoración de los resultados. 

Utilización de los mismos resultados. 

a. Reglas. 

Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructura de la organización. 

Al establecer los controles hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la fUnción controlada, 

para aplicar el que sea más útil. 

Los controles deben ser flexibles. 

Los controles deben reportar rápidamente las desviaciones. 

Los controles deben ser claros para todos aquellos que de alguna manera han de usarlos. 

Los controles deben llegar Jo más concentrados posible a los altos niveles administrativos, que 

Jos han de utilizar. 

Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera a la acción correctivo. 

En la utilización de los datos de control debe seguirse un sistema. 
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b. Pasos principales. 

Análisis de los hechos 

Interpretación de los mismos 

Adopción de médidas aconsejables 

Su iniciación y r~visÍón ~strecha '· 
Registr~ de los r~suítrict~sobtenidos 

c. · Sirve para: 

Seguridad en la acción seguida 

Corrección de los defectos 

Mejoramiento de lo obtenido· 

Nueva planeación general 

Motivación del personal 

d. Clasificación de los Medios de Control. 

Controles de ventas 

Controles de producción 

Controles financieros y contables 

Control de calidad de la administración 

Controles generales 

e. Algunos Sistemas Modernos. 

é ·Aún' c~~ndo el estudio de los sistemas técnicos de control, corresponden materias especificas de 

estudio; a continuación se mencionan las técnicas más usadas en la actualidad para controles 

administrativos de tipo general, o bien que se enfocan hacia aspectos del proceso administrativo 

que son vitales para el desarrollo y funcionamiento de toda organización. 
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El cambio e11 /a culmra orga11i=acio11al demro de un centro de investigación petrolera. como co11sec11e11cia de• la 
implmrración de un sistc'llW integral tle iriformación, a tra\'f!.\· ele una herramiema llamada SA PR/3 

Administración por objetivos 

Gráficas de Gantt 

Técnicas de trayectoria crítica 

Técnica Pert 

TécnicaCPM 

Técnica RAMTS 
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El ctm1bio e11 la culmra organi:acimral dentro de"" centro dt• inl'l!Stigaciót1 petrolera, como co11secue11cia ele la 
impla111ació11 de un sistema integral ch• il{(ormaciim. a trm·és ele 1111a Jrerramit•11ta //amada SAPR/3 

CAPÍTUL03 

ADMINISTRACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE 
UN CENTRO DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

3.1 Historia del Centro de Investigación Petrolera. 

El Centro de Investigación Petrolera -organismo público descentralizado del Gobierno Federal, 

scctorizado en la Secretaria de Energfa- se creó el 23 de agosto de 1965 como consecuencia de la 

transfornmción industrial del pais y de la necesidad de incrementar la tecnología relacionada con el 

desarrollo de las industrias petrolera, petroquíinica básica, petroquímica derivada y química. 

El presidente Gustavo Díaz Ordaz ap~obó el decreto que se publicaría en el Diario Oficial, en el . . . 

cual se_ establecen como objetiV()S fundamentales: crear programas de investigación cientifica 

básic? y aplicada; formar.investigadores; desarrollar tecnologías aplicables a la técnica petrolera, y 

capacitar pe-~sonal en todos los niveles. 

Este Centro de Investigación Petrolera (CIP) inició sus actividades con trescientos empleados y 

cuatro:: ~dilicios, para labores de investigación y administrativas. Fue creado para generar 

. tecnologfa petrolera propia y así reducir los altos gastos que existían por concepto de importación 

de la misma. 

>: EfCIP. nació por iniciativa del entonces director general de PEMEX, Jesús Reyes Heroles, quien 

reconoció que la planeación y el desarrollo de la industria petrolera deberían ser congruentes con 

las necesidades de una economfa mixta y planteó al presidente Gustavo Díaz Ordaz la urgencia de 

fomentar la investigación petrolera y formar recursos humanos que impulsaran el desarrollo de 

tecnología propia. 
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El cambio en la cultura orga11i:acio11a/ ,/entro de un centro de im•estigació11 petrolera, como co11sec11e11cia de la 
impla111ació11 de un sistema integral de información, a través de una /Jcrramicma llamada SAPRIJ 

El gobierno federal decidió crear un "organismo ücscentralizado de interés público y 

preponderantemcnte científico, técnico,. educativo y cultural, con personalidad jurídica y. · · 

patrimonio propios, cuya función será buscar Ja· i,ndependencia científica y tecnológica en el área:>.; 

petrolera". 13 
' ~~ .. \'.~~-/ 

,· ' .. ' • : ,;_:.. ;,>;~~:-1 
-- . ' --J-'; _:::~.- '. 

Definidos los programa~ y avanzad; I~·.~o~strÜ;~~¡~~ ·d~'.Jas,i~stalaci~~e~ •• fue n~mbrado como ·.··· •;•.: .. 

primer director general Javi.~r ~~rri~.Si~i~; i,~i~~,!~~~-~~{~~~ó:~~r.:i1:~i~~~~ ~~ fa66;}echa ·e~;·: )'~~; 
Ja que se instaló también el CoilsejO D~rec.t~y.o; Pr~·s.idido: P.of'Jésús R~YeS~:fi~i'~leS.'._~ j • --;·-

.,· .. ~- -·· -~;-- , .• _,., .. ¡:;.: ...• ~/.J,.Y):._~:.: .. t/;·- •.~,-..; : ~--·· :i. :(·\:·:S\ 
·'.•.;.. -<:-~-" ·:'.;'~~,;.:· i'.~ .·~,~.·.;:~~::-:s<·· .:'._; :;· '?:" ... ~_, <.: <:'..'.J1P 

·' · .. :: :: ~"' :··.r.:s;· ~ ~ , " -· 
·<-~ '.~~'--· ·<(<·X-~·r· -'h :::.~/;" ;; ·;_y~:: 

- - --~-'.-·; .. :\:«· . .-.. ~·;::_:·;:\?·:.: :;/~·}_ ·, :·~·.' ;º~: - . . .. , 1 

Al tomar posesión, definió como aspCct~~-º ra111a~ di:.!.ª activ,idad de .este c.e11iro la investigación en 

geologia, geolisica, ingeniería .. petrolera> transporie,';:étislrlbución:. de : hidÍ'ocarburos; . economía 
,-· - ' , '' , • <' • ,. ,_ ; - " ~- ', ••• • •• ' • • _. • •• 

petrolera, química, refinación, petroquímica,'disé~o ~f}q.ui)l~ 'i:Uecániéo/electró~icÓ,: maquinaria, 

y electrónica aplicada. . ~, ··" . ;,::: 

En 1966, Barros Sierra fue nombrado rector de In UNAM, por lo. que António DovalíJaime se 
( ;._, • ' ',.' r• ,•• "',,._• • :::_, • • -· 

convirtió en el segundo director geneml .de estC,ccn'tro de,investlgació1Vcargo que ocupó hasta 

1970. 

Bajo la dirección de Dovalí Jaime, en este centro ~e inves~fgación s,eelaboróun :plan a largo plazo 

de la industria petrolera y petroqulmica bá~ica~ y se'. decidió esÍábJe:~;e·r, :~,p~rtir de 1969; las 

representaciones de zona, primero .en. Talllpic~; l~eg<Í '~ii S~l~+~J~,¡P·~~a ~ií:'a ~·Co~tz~~oalcos. 
De esta fomrn, los primeros frutos de la investig~c,ión 'p'~~r~i~~~ ·~¿ ~;te~:diér~h;~ Citros puntos de la 

República. 

Con Bruno Mascanzoni director general de l97fri 1!)78 se propició el desarrollo científico y 

tecnológico en diversas áreas de la industria petrolera.'EI CIP come~~ó el registro de sus primeras 

patentes, alcanzó la comercialización de sus pdmeros resultados e inició proyectos mancomunados 

con empresas extranjeras. 

13 Dirección en Internet www.imp.mx 
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El cambio en /a cultura organizacional dentro de un centro de il1w!stigació11 petrolera. como co11.recue11cia de la 
implantación de 1111 sistema integral de informació11. a tra\•és di: una herramienta llamada SAPR/3 

En 1977, se acordó que las entidades de ia administración pública paraestatal se agruparan por 

sectores, con el fin de que sus relaciones con el ejecutivo federal se realizaran mediante una 

secretaria de Estado o departamento administrativo. El CIP quedó agrupado en el sector industrial 

mediante la Secretaría de Patrímo'nio y Fomento Industrial, hoy Secretaría de Energía. 

Los siguientes cuatro años ( 1978 - 1982), Agustín Straffon Arteaga dirigió a la institución, en lo 

que se considera el mejor momento de la industria petrolera mexicana. En esa época se 

descubrieron los yacimientos de la Sonda de Campeche, uniéndola a los esfuerzos de PEMEX en 

el magno reto de llevar al país a los primeros lugares en la producción petrolera mundial. 

Entonces se inyectaron r~cursos para una mayor y mejor investigación, principalmente ·en 

petroquímica y refinación, plles se veían como dos áreas estratégicas para la exportación de crudo 

procesado; A más de tre~. décadas, el CIP sigue cumpliendo con los objetivos que le dieron .vida. 

1. ~ajo't~ di~ecciÓn;<l~ J,~~é Í..uis García Luna (1982 - 1988), se inició la descentralización de sus 

. ~C:tivid~d~~.haciaotr6spuritos del país y se construyó el Parque Industrial La Refon;ui, que ahora 

;. ~lbei~~,i~~6~~ni~~ Jabó~~i~ríos. . . 

:r:'~¡*~l~'f J~:l,~e l 982se creó la zona Noroeste, como imperativo para impulsar la promoción de 

;, ; i~i ~~:Ci6Íbs t~~nológicos del centro de investigación y ampliar su n:ierca<lo.' esencialmente en los 
" . ;' ~~ \~ .. :.:,,·.~; .,. :·" .. · :, . - . - . . ,. . . . 

· · es.lados de Nuevo León y Coahuila. 

;e~·~~do. r.1anzanilla Sevilla se convirtió en el sexto director general del CIP (1988 - 1992). 

Adení~s de ser pionero del centro de investigació~·y funcionario en PEMEX, era un profesionista 

recon~~ido por su autoridad técnica en materia petrolera. Reestructuró las actividades involucradas 

. en la investigación básica y tecnológica y dio origen a la Subdirección de Investigación Científica 

Aplicada. 
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El cambio en la culwra orgu11i:acio11al tlemro de im cemro de im1estigació11 petrolera, como consc•cuencia de la 
implamación de 1111 sistema illtegral de información, a trai·és de una lwrramie11ta llamada SAPR/3 

Fue en el periodo de Mar1t.anilla Sevilla cuando se transformó la Ley Orgánica de PEMEX y se 

optó por separar las tareas industriales y comerciales de la paraestatal. Con ello surgieron PEMEX 

Exploración y Producción; PEMEX Refinación; PEMEX Gas y Petroquimica Básica; PEMEX 

Petroquimica, de carácter técnico, industrial y comercial, con personalidad jurídica y patrimonio 

propios. 

La nueva estructura de PEMEX dio pauta al Centro de Investigación Petrolera para delinear otras 

actividades de investigación y desarrollo de tecnologías. Con Víctor Manuel Alcérreca Sánchez 

como director ( 1992 - 1995), se impulsaron las áreas estratégicas de la institución y se implantaron 

medidas administrativas para mejorar su posición financiera. 

A partir de 1994, se contempló una nueva organización estructurada por unidades de negocio para . 

fortalecer diversas áreas de investigación, desarrollo tecnológico, ingeniería básica de proceso y 

servicios técnicos especializados. 

Francisco Bamés de Castro (1995 - 1996) promovió el mejoramiento de la calidad de los recursos. 

humanos y el desarrollo de proyectos de investigación de interés estratégico para las subsidiarias' 

de PEMEX. Durante su gestión, se creó el Fondo de Apoyo a la Investigación ·Básica y 
Tecnológica con la participación de los investigadores de las Instituciones de Educación Superior, 

denominado FIES, en los campos de exploración, producción, procesamiento, manejo, 

distribución, economía de la energía y uso no contaminante de los hidrocarburos y sus derivados, 

con el objetivo de contribuir al avance y desarrollo de nuevas metodologías de trabajo que ayude a 

fortalecer la posición competitiva de PEMEX. En el marco del FIES, se han firmado cerca de tres 

mil convenios de colaboración académica y científica y de desarrollo tecnológico con instituciones 

de educación superior, empresas privadas e institudon~s del sdctor público. 

En 1997, Bamés de Castro toma posesi¿n ~orno ~ectii~ de I~ UNAM y Gustavo Chapela Castafiares 

asume el reto de dar continuidad a l~sactl~id~des;de sus antecesores: 
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El cambio en la cultura orga11izacio11al dentro c/e utl centro de im•estigacióu petrolera, como co1ut.•cue11cia de la 
implantación de un sistema imegra/ de información, a tra\'L;S de una lwrramicmta //amada SAPRIJ 

A partir uel 2000, se impulsa una nueva forma de trabajo que agiliza todos los trámites 

administrativos y de gestión, con la adquisición de la herramienta SAP R/3 y Ja puesta en marcha 

del Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera {SIIIMP). El 21 de julio 

de 2000, el . CIP es reconocido como el primer Centro Público de Investigación en México. 

Actualmente cuenta con ·una organización caracterizada por su estructura horizontal, la gestión 

proyectizada de sus actividades, su enfoque a la atención de necesidades de la industria petrolera y 

con líneas de trabajo alíneadas estratégicamente con PEMEX, a través de sus Programas de 

Investigación y Desarrollo: Yacimientos Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, 

Duetos, Medio Ambiente y Seguridad, Biotecnología del Petróleo y Simulación Molecular. 

· ¡ A más de 35 años de distancia, ahora el CIP está integrado por una planta de cerca de cuatro mil 

·¡ seiscientos trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede y seis más en el Parque 

Industrial La Reforma, Hidalgo; seis en el desarrollo industrial de Cactus, Chiapas; tres en Dos 

Bocas, Tabasco y dos en Poza Rica, Veracruz; cuatro en Ciudad del Cam1en, Campeche y dos en 

Ciudad Madero, Tamaulipas, con lo que mantiene el liderazgo en materia de investigación 

petrolera y de formación de recursos humanos. 
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El cambio cu/" cultura organi=acional dt•11tro de.• rm ccmro ele im•cstigació11 pctrolc.•ra. como consecru•11cia de Ja 
implamación ele rm sistema integral ele informacidn, a través de una herramienta /Ja macla SA PR/3 

3.2 La Administración de los Recursos Humanos dentro del Centro de Investigación 

Petrolera. 

La administración de personal implica el manejo del recurso más preciado de la organización. Esta 

actividad no es responsabilidad exclusiva de un departamento, área o gerencia especializada; atañe 

a todos los ejecutivos con personal a su cargo. 

La Dirección Ejecutiva de Administración y Finanzas cumple dentro del Centro de Investigación 

Petrolera con la función de .. asesorar a ejecutivos y empleados mediante sus conocimientos 

- · especializados .. 
>); 
~ . . . 

L~ a~ti~idad de ad~inistrar los recursos humanos se lleva a cabo dentro de un sis;ema mayor: la 

· org~~izilció~ "Centro de Investigación Petrolera, órgano. descentra!izá<l6r~ube~amental que 

depende directamente de la Secretaria de Energía y cuyo princip~I cliente es Péiróleos Mexicanos". 

La administración de personal, por tanto, debe evaluarse co~ resp.~ct6' ~ la -~olltrlbución que hace a ,, " ~· .. ~- ' . 

la productividad del Centro de Investigación. En la práctica;Jos ·ejecutivos de competencia 

reconocen que el modelo de administración de personii'I constit~yeu~ 'sfstema abierto de partes 

interrelacionadas. Cada parte afecta a las otras, y cada párte - así como el total - es influida por el 

entorno. 

La administración de personal puede incrementar su contribución a los empleados, los ejecutivos y 

la organización mediante la anticipación de los problemas anies de que éstos surjan. Si las 

medidas adoptadas son meramente reactivas los problemas pueden crecer y es probable que no se 

aprovechen las oportunidades. 

El principal desafio que enfrenta la sociedad es el mejoramiento continuo de las organizaciones 

que la integran. La administración de personal existe para mejorar la contribución de los recursos 

humanos a las organizaciones. 
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El cambio cm la cultura organi=acional dentro de 1111 cemro de investigación petrolera. como con.•wcm•ncia de la 
implamación tle 1111 siJft>nw integral de informacióu. a tra\•és de una herramicllla llamada SAPR/3 

Para llc\•ar a cabo su función la Dirección General del Centro de Investigación Petrolera necesita 

satisfacer objetivos múltiples, que en ocasiones son conflictivos. Es necesario hacer frente a 

necesidades sociales, de la organización y personales. Estos objetivos se pueden lograr mediante 

actividades diversas de personal, enfocadas a obtener, mantener, utilizar, evaluar y conservar una 

fuerza laboral efectiva. Estas actividades son responsabilidad de todos los ejecutivos de la 

organización; algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administración 

de los recursos humanos. 

Las actividades de la Dirección Ejecutiva de Administración y Finanzas pueden concebirse en 

términos de un sistema de acciones interrelacionadas. Todas las actividades guardan una relación 

reciproca y se afectan e influyen entre si. Los ejecutivos de competencia consideran la 

información y los recursos humanos como los insumos básicos, y los transforman mediante varias 

actividades para producir resultados que ayuden al CIP a cumplir sus objetivos y mejorar su 

productividad. Los ejecutivos de competencia adoptan un estilo activo de administración para 

lograr estas metas. 

3.3 Problemática de la Administración de Recursos Humanos dentro del Centro de 

1 Investigación Petrolera. 

l 
~ Por las exigencias del mundo actual, desde un punto de vista político y social, una de las 

J prioridades que tiene el país en materia de administración es buscar el desarrollo y la consecución 

de objetivos para adaptarse a su medio y así dar respuesta a la necesidad del cambio del avance 

tecnológico. 14 

" Cerda Gaslélum. José de la, Los laberi11tos del mejoramie1110. La búsqueda de la competitividad en la empresa 
mexicana, México: lberoamérica. 1995 
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El cambio en la cultura orga11i:acional dentro de un centro de im•estigación petrolera, como consecuencia de la 
implantación de un sistema integral de información, a rra\'t!s de una herramienta llamada SAPR/3 

Se pone de manifiesto la necesidad de cambiar la cultura, actitudes, valores y estructuras, de 

alguna forma significativa, en donde los sistemas de producción y la organización de los recursos 

del país respondan a la naturaleza de nuestro desarrollo económico y social. El reto que se plantea 

enfrentar requiere de un componente vital: los recursos humanos. 

Es necesario que exista una modernización en planes y programas dentro del Centro de 

Investigación Petrolera, que permita ampliar la actual capacidad de servicios y productos acordes a 

las necesidades de su principal cliente, Petróleos Mexicanos. En materia de recursos humanos 

calificados, para determinar y diseñar la capacitación requeridas, asi como reestructurar el esquema 

actual del CIP. Esta tarea, contempla necesariamente la participación directa de todos los 

directores, gerentes y trabajadores de la organización en el establecimiento de las necesidades 

prioritarias, el trazo de los objetivos y metas a lograr, el análisis e instrumentación de programas y 

financiamientos correspondientes y el establecimiento. de mecanismos de concertación que 

involucren la eficiencia del recurso humruio a través de una herramienta de trabajo llamada 

SAP/R3, que busca una mayor calidad en el trabajo y para el trabajo. 

La modernidad administrativa del Centro de Investigación Petrolera debe contemplar un programa 

de acciones en donde el cambio de actitudes, el desarrollo de una cultura de productividad y el 

trabajo sean factores que contribuyan al éxito, considerando como una primicia al trabajador del 

CIP capacitado y con una educación de servicio y de alto nivel técnico. 

En consecuencia, del actual proceso de cambio y modernización en el ámbito nacional, el centro de 

investigación también requiere en forma significativa la transformación de la estructura y 

procedimientos administrativos empleados en todos sus sectores, pues lo determinante son los 

procedimientos más que las estructuras. La administración de recursos humanos del ClP, 

precisamente por su mayor complejidad y desafio ante la enorme exigencia del mercado y la 

dinámica mundial a la que se enfrenta y los compromisos que Petróleos Mexicanos se propone 

llevar a cabo, requiere del estudio de éstos últimos con la finalidad de ayudar a los niveles 

jerárquicos más altos a planear y a obtener las metas fijadas por unidad responsable y a hacer del 

conocimiento general lo que se persigue, contribuyendo a que el trabajador satisfaga sus metas. 
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~/. cmi1-b1:0 en /~ ,~·;~/111;~·-~~1~~1~i~k~~~;,~¡ dc~tr~ de 1m centro de im;estigación petrolera, como consecuencia de la 
- implamació11 tle un sistema illlcgral ele información, a tra\'és de una herramienta llamada SAPR/3 

Con Ja revisión de ambos ei~rn~:nt-~s de Ja administración busca, al mejorar Jos métodos, ser una 

organización eficie~te 'y -con. ~~~ arraigada cultura de servicio, y disminuir Jos costos del 

procedimiento de trabajo, para- ayudár a satisfacer cabalmente las legítimas necesidades del 

entorno, consiguiendo con ell~ irnpul~ar de accione~ preventivas y la promoción ágil y efectiva de 

acciones correctivas. 

Actualmente puede afirrnarse que el Centro de Investigación Petrolera está llevando a cabo un 

interesante programa de desarrollo administrativo, aun c~and~ Jos·~~ances experimentados sólo se 
: .~ '. ,' , .' - ' ' 

han referido a Jos aspectos de estructuras, sistemas y procedimientos, incluyendo Jo referente a Ja 

comunicación y a Ja participación de Jos trabajadores en. Ja gestión de políticas y procedimientos. 

En Jo referente a la administración de recursos humaii6s'. a pes~ de ser en el orden de derecho 

laboral una de las organizaciones gubernamentales más (¡-~¿t~~a~~s en el campo de Ja investigación, 

tiene bastante trabajo por realizar en cuanto a un sistem¿ ·¡j~-c~~er~ administrativa. 15 

:.- .::~.--;: e 

Por Jo anterior, la tarea de Ja administración d~ r~cJ~s6s hulllanos en el centro de investigación 

enmarca ahora al factor o capital humano como elemento generador de desarrollo, ya que es más 

operativo y rentable cuando se emplea una filosofia de respuesta al cambio, una compleja 

estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar los valores de esta organización pública como son: 

el control de calidad, índice de eficiencia en el trabajador, integración, solidaridad, lealtad, 

prestigio y sobre todo servicio desarrollando mejores rnetodos de solución a problemas en vez de 

Jos usuales métodos burocráticos carentes de ética. 

"Órgano lnformaJi\'o, Gaceta /MP, México: Enero 2000 
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El cnmbio en /a cultura orgmú=acionnl dentro de un centro de im•cstigación petrolera, como consecuencia de la 
implamació11 <I<! un sistenw integral dt..• ir~formuciófl, a tral'és de• una herramienta llamada SAPR/3 

3.4 Importancia de la Administración de Personal dentro del Centro de ln\•estigación 

Petrolera. 

El ejercicio de la administración de personal es tan extenso y está tan vinculado a las funciones de 

gestión de una organización de iniciativa privada como el que se emplea en la administración 

pública, que en ocasiones se llega a identificar con la administración en general, no considerando 

así las caracteristicas' especificas que guard_an ambos campos. 16 

~< ~;: ~::~· 
. '" ~,.':,-: ¡~:; ,-,, 

La administración delsector,públicoÍiel1~u~'~~rofúndo contenido jurídico, técnico y humano, por 

cuanto trata de incluci;·c~Ü:sus prlrl~lpi6~··.1ii~~¿J)~(;Íón _de• 1as innumerables situaciones que se• 

producen con ocasl~n',de1'aj~~ci~¡~•;d~;¡;;¡r~~ciJ~del:Estado, tanto en las relaciones con los 

administrados c;,ni~-Í~t~nlas·~~tf;,~(~~f5:~~#:?~·~~",~~ºP.ioámbito. 
·"_~.~~~:~-,-··;,~~~7 -._:_ '. 

De ahí que, en este flujo der~lal:i~n~~Juddicri":'~<lrilini~trativas, intervenga el aspecto referente al 

:::~;E=::::~:"~::~~~~l~~:~~~~I~~~;¡~;;:·:E:~:: :~ 
comportamiento humano dentro y fuera'de:la•insíiíucióni;.tamb.ién incide en los principales 

procesos de dirección y organización dé ln'~~éiÓ~ §~}c~ti;V~~'. -~~i '. · 

La administración de personal desarroll~ ~i?c~s~i.-~;:·i:Ó~~fi~ac~ón y análisis de naturaleza 

impersonal, requiriendo para ello la prescillcia·d;; ~ia~'~'j;ci;·lin¡¡;, co~o estadística e informática, 

para así orientar los procedimientos ~ insti-un1~~ib'~·[~¡:;¡1~Í~~ que demanden los subsistemas de 
·. ··-•·-' .. -·,· ... ,., '·"·· ' 

clasificación y remuneración de cargÓs; de ~egistto; de éontrol e información de personal; de 

entrenamiento y otros propios de un serv'iciCl civii •.. 

1
• We11her, William B. y Keith Davis, Administración de personal y recursos humanos (4a. Ed.), México: Me Graw 

Hill, 1995 . 
17 Robbins, Slephen P .. Fundamentos de comportamiento organizacional (Sª. Ed), México: Prentice-Hall, 1998 
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El cambio en la c11lt11ra organi=acional dentro de im cemro de iln•cstigación petrolera, como consec11cncia de la 
implalllación de un sistema illlegral ele i11formació11. a tra\'c.:s de una ltt•rramh•nta llamada SAPR/3 

La administración de personal se conoce como un instrumento regulador de las relaciones de 

trabajo, porque proporciona principios y normas de carácter científico, encaminadas al 

reconocimiento de la dignidad humana y la democratización de los procesos jurídico

administrativos que se llevan a cabo en cualquier gestión. 18 

En el ámbito de la administración de recursos humanos del CIP, las relaciones humanas no sólo 

concentran su interés en las interrelaciones personales nacidas a· rafz ·del trabajo, en interés de 

estudiar las causas y efectos de determinadas conductas organizacionales para formular principios 

que orienten las buenas relaciones. 

La situación actual exige una acción en la que hay q~e es!;J~;~~; analiza~. crear, ejercer y evaluar 

las relaciones personales entre el trabajador y la org~~i·¡;¡bl~~ eri. gen~raJ; en quienes fijan sus 

objetivos y tiene razón de ser en aras de un fortal~cimient~ln,~tlt~¿iÜ~~t5' 

De ahí el nacimiento de programas de desarroHo administrllti~o en el sector público en donde 

existe un consenso general, -participan el trabajador y la sociedad- de que la reforma de la 

maquinaria gubernamental no debe emprenderse desde un punto de vista de la administración 

tradicional del Estado sino bajo el moderno concepto de administración para el desarrollo que 

procure el mejoramiento de la organización y de sus sistemas y procedimientos para producir un 

cambio de conducta y actitudes en el personal,19 dentro del Centro de Investigación Petrolera 

(materia de estudio), que facilite la ejecución de los planes del desarrollo nacional. Este proceso 

de reforma necesariamente se enmarca dentro de la planificación integral del sector oficial para así 

convertir a la Administración Pública en un eficiente instrumento de desarrollo. En México existe 

unidad de criterios entre administradores, economistas y planificadores, en el sentido de que el 

proceso de planificación económica y social será exitoso y viable, cuando esté acompañado de 

programas de reforma administrativa de las estructuras, sistemas y procedimientos de la 

administración pública en general y de mejoramiento de la situación de los trabajadores.20 

11 Chia\'enalo, Adalberto, Administración de recursos humanos (2'. Ed.), México: Me Graw Hill, 1996 

19 Kras. Eva, La administración mexicana en transición, México: Interamericana, 1991 
'° Quiroga Leos, Gustavo, Organización y métodos en la administración pública (2'. Ed.), México: Trillas, 1991 
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,.--~~~-.·.--:::~::~:·;::.::,:~r::i:~:1011a/·:~111r:de 1111 centro de investigación petro/era~:.:~consecuenc~d,• la ---1 
implamación de 1111 sistema integral de informació11, a trm·és de una lwrramiema llamada SA PR/3 

En el ejercicio de la creación y ejecución de reformas a los programas de la admir.btración de 

recursos humanos, las disciplinas como la psicología y la sociología tienen gran participación. La 

primera ofrece sus aportaciones para fortalecer el proceso más importante de la administración de 

personal, como es la selección de ciudadanos idóneos. La segunda, a través de sus investigaciones, 

permite conocer y evaluar el comportamiento de la burocracia estatal y de la Administración 

Pública en sus diferentes etapas históricas. 21 

Entran en análisis factores corno la comunicación, toma· de decisiones, circunstancias sociales, 

satisfacción en el trabajo, eficiencia de la institución, .~stil~s .de direcció:n; ainbie~te social, 

identificación con el trabajo, motivación, etc. Los organismos gubernamental~s descentralizados o 

no, son grupos sociales sometidos a condiciones internas. y externas,. en coniinuo cambio, que 

modifican su estructura y la hacen diferente, como en.te singular: Esto, impide que las 

consecuencias extraídas de una, sean aplicables a otra y, por tanto, es necesario el estudio de cada 

una de ellas, para poder modificar y adaptar un programa de intervención. 

El avance logrado en la selección e inducción del personal de la administración de recursos 

humanos dentro del Centro de Investigación Petrolera, es debido a las investigaciones realizadas 

acerca de las diferencias individuales, y de las aptitudes de los miembros de la organización. El 

empeño en la realización de estudios psicológicos y sociológicos son un instrumento de gran valor 

para el desarrollo técnico e institucional de la organización. 

El Centro de Investigación Petrolera ha sido desde su creación, una importante plataforma para la 

investigación científica y el desarrollo tecnológico al servicio de las industrias petrolera, 

petroquímica básica, petroquímica derivada y qui mica. 

21 Kolb, David A. y Rubin lrwin M., Psicología de /as organizaciones: Problemas contemporáneos, México: Prentice 
Hall, 1995 
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El cambio cm la cultura orga11i:acio11al dentro de un centro de im•es1igació11 petrolera, como consecuencia de la 
implantación ele un sistema integral dL.• información, a través de rma herramienta llamada SAPR/3 

Hoy es, además, una institución moderna y competitiva que se propone asegurar el fortalecimiento 

de la investigación y el desarrollo tecnológico, con programas y proyectos de investigación de 

punta; mantener una sana capacidad de autofinanciamiento; orientar sus esfuerzos hacia soluciones 

con servicios integrados a plena satisfacción de Petróleos Mexicanos, su cliente principal, y 

fortalecer sus competencias institucionales. 

La ética trata de la moral y de las obligaciones del hombre encaminadas al logro de los más 

elevados propósitos sociales, por lo que, cierto es que el ejercicio de la función administrativa del 

Centro de Investigación Petrolera, por sus trascendentes aplicaciones en la sociedad, constituye un 

liderazgo moral que habrá de orientar en todos los momentos de la vida institucional de una 

organización, a los trabajad.ores y a Ja sociedad en general. 
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El cambio en la c11l111ra organi=acional dentro de un centro dl• investigación petrolera, como co11sec11e11cia de> la 
implalllaci<Ín th• 1111 sistema integral de it{formación. a tran:s de una herramil•nta l/amatla SAPR/3 

CAPÍTUL04 

EFECTOS DEL CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
DEL CENTRO DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

4.1 Cambio Organizacional dentro del Centro de Investigación Petrolera 

El cambio caracteriza a nuestra época. Es normal y natural en toda organización; se produce 

porque el medio interno y el entorno externo son dinámicos. Dentro del Centro Investigación 

Petrolera hay movimientos de personal, diferentes presupuestos, nuevas políticas, implantaciones 

de herramientas nuevas. Fuera de ella se producen otros cambios, que van desde la aparición de 

nuevos productos y servicios hasta el surgimiento de tendencias diversas en el sector 

gubernamental. Cuando el centro de investigación decide variar sus estrategias en uno o dos 

puntos fundamentales, por ejemplo, es posible que su personal deba emplear miles de horas

hombre (literalmente hablando) en la tarea de gestar el cambio, que no sucederá nunca en forma 

instantánea ni como producto espontáneo de un descenso o una orden inesperada, sino como 

resultado de una serie de esfuerzo laboriosos y ordenados. 

4.1.1 La Dirección General y el Ca'uJbio dentro del Centro de Investigación Petrolera 

La dirección general del Centro de Investigación Petrolera constituye un elemento esencial en la 

gestación del cambio y en su respuesta a él. La dirección crea el cambio mediante el desarrollo de 

nuevas políticas, programas y herramientas de trabajo para los empleados. Asimismo, responde a 

los cambios introducidos por otras personas, desde afuera de la organización o dentro de ella. Por 

ejemplo: 
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·"J El cambio en la cultura organi:acional dentro de rm centro de i11ves1igaci011 petrolera, como consecuencia de la 
implamación de un sistema integral ele informaci6n, a trm·és de una lrcrramienta llamad et SA PR/3 

La introducción de una nueva henamienta de trabajo, SAP/RJ, afecta a la capacitación, las 

transferencias de personal, las descripciones de puesto, los niveles de empleo y compensación y 

la calidad de la vida laboral. 

El crecimiento del Centro de Investigación Petrolera afecta la planeación de la carrera 

profesional, el nivel de empleo, el desarrollo del personal, Jas· promociones, las 

compensaciones y las condiciones laborales. 

Am~ do ~preOO'.' ~"' ""º doiL q~;.;.,,;;~',; •=blo, <m<o lo dl=lóo oomo ¡., 

ejecutivos d~ competen~la cÍ~J ~IP· d~bi~;~~ ~~p~~~r 16~'~¡g~';·1~~ contras. 
' ' ;~ ;~· • . e· ,• • - , ·,: ,• ' 

Los costos; p~r ejemplo, constituyen ~~ eÍ~~eh'i6J,rep6~cleiante, aSÍ ·como las consideraciones 

~~sp~~to< a los posibles beneficios y los probables efectos adversos de la medida. 

·oé~'Úortunadamente, suele olvidarse que incluso en una organización con excelentes niveles de 
,,._,-o- . ' 

disciplina se presentarán barreras y obstáculos al cambio, que también deben considerarse. 

4.2 Costos y Beneficios del Cambio Organizacional dentro del 

Centro de Investigación Petrolera. 

El objetivo de la Dirección General del CIP lo constituye el cambio para que se incrementen las 

utilidades y se reduzcan los costos. Es importante no limitar las consideraciones a un ángulo 

meramente financiero: los costos y los beneficios humanos también se toman en cuenta. 

- -· . 

Las Direcciones Ejecutiva5. así co.mo, los. ~jee~tivos ele, Coiripetencia, se esfuerzan en obtener un 

excedente de elementos positivos,yna vez que ~é~han'deducido loscostos de todo tipo. Si un 

cambio arroja un b~l~nc/d~s~a'v?[~g(~~:.~~¡i~~~~~~~"·hc~ri;~~()~· y· e~onómicos mayores que los 

beneficios, es preciso concluir ~u~ n~·~s de,se~61;e y ~ó ~ebe ·pon~rse en práctica. 
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El cambio en la cultura organizacional dentro ele 1111 cemro ele im•estigC1ció11 petrolera, como cmmxuencia dt.~ Ja 
imp/e111tació11 ele 1111 sistema integral de información. a trm·éJ· ele una herrem1ie11ta llamada SA PR/3 

Todo cambio tiende a producir ciertos costos. Un nuevo procedimiento o herramienta de trabajo, 

por ejemplo, puede requerir el aprendizaje de políticas nuevas, capacitación y es posible que 

obligue a suspender durante cierto tiempo las labores. Asimismo, es probable que durante 

determinado lapso haga descender los niveles de motivación. Todos estos factores constituyen 

costos del cambio, y deben considerarse junto con las ventajas potenciales del nuevo procedimiento 

o herramienta de trabajo. Una dificultad para provocar un cambio radica en que afecta en distintos 

modos a diferentes personas. Algunos pueden beneficiarse, en tanto otros padecen una pérdida.22 

En estos casos, la dirección general del Centro de Investigación Petrolera trabaja especialmente 

para compensar a quienes sufren un efecto negativo. Aunque en muchas circunstancias esta 

dirección, competencia o gerencia no está en condiciones de evitar directamente muchos efectos 

negativos, si puede ofrecer ·elementos compensatorios, como en el caso de mejoras en las 

condiciones de trabajo. En otras ocasiones, la dirección ejecutiva, competencia o gerencia 

proporcionan capacitación, para ayudar a los empleados a ajustarse al camb_io con _mínimas 

dificultades. Asimismo, promueve el flujo de comunicación, pará ayudar· a los empleados a 

comprender el beneficio neto que el centro de investigación recibirá: 
:)_;.~,r< '(:~-- - , 

... ~,~.- .:~-_;'.-,·: _.·: .. ~~, --- ·.>,., . 
- -;: ::~ . ~~ 

4.2.1 Costos Psicológicos del Cambio O~gani~acional cteriir"O'ci~Ji::~n~"ioci~!JiJ~stÍgaciÓrlPetrolera. 
>:::·.. ·;_.:}, ::<·Sf6), ···~~~;, · .. \;~,~ -(~'-:.·· ,,-. ;.~~~\:.~.-~:~_:: ··.... ''/ 

_ . , . , ~ > __ . . : :. : . ,~. < ~'.·,,-:· --~~~-:;::/-: i R!~::~~·-;~~:-~\~:Ii>"::":~!~:.~~~-: J~;~:-~~ ·. '..:"y:'-" . g/?. ~\~:.: .; ;:~~\, ·_ .:::e .. ., . . . . 
Las personas que se someten a·un cambio:Suelen·experimentar-deterrnmados costos psicológicos, 

:: · .. , · . ., ·. -<:::·.·:=· ~- :.:>; :_·_. ~~·~~-"-{" '0lt:~~-;_;':~·;i:~_¿z:i'.~~r;,~t·t1.b~'·~·;1_~.!4:7\'.~~,·t~';'.':·'..,_,,, __ ~~-{t~;·:·:·r~~"f\ ;:::•r~i,: '.";~::-~ ":o.:{;· ;~-<!-7 < , ·.' /)'. ·. ,' :·: :.:- · · · · 
como tensión· y a~sied~d. :yn cambi~ i~deseable:)<dificultciso'pu~de conducir úiveles ·altos de 

tensión, pe~o tambié~ ~~~~~~¡g'de¿;~bÍ~~~gd¿'~~,~~if~'ri~~~,i~ri~~ ~~i~g)Ógí~~s d~sf~v~rables, 

Una promoción, por e~empl;, ·::ed¡~:o~~~~;¿.:}~:p::~~~a ~:;adqÜirir n'uevos conocimientos, a 
. .. .• · .·-. :.-.', ',", · .. _· .. ·., -'"' . ' ' 

" Beckhard, Richard y Harris T, Reuben, Transiciones organizaciona/es: administración del cambio (2ª. Ed.), 
México: Addison.Wesley Iberoamericana, 1995 
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El cambio e11 /11 culmra organizaciot1al dentro de 1111 centro de im'estigación petrolera, como consecuencia de la 
implantación de 1111 sistema integral de información. a través de una /Jcrramiema llamada SAPR/3 

Las reubicaciones y transferencias tienden a ejercer altos costos psicológicos, cuando requieren que 

el empleado vaya a_ residir a una ciudad diferente. Especialmente en México, donde los vínculos 

familiares tradicionales son. aún muy fuertes, un movimíento puede tener graves consecuencias 

emocionales. Incluso en la familia, iniciar el traslado no está exento de dificultades. 

Cuando el CIP decide efectuar un cambici de uno de sus empleados, debe 'prever una serie de 

factores en su política al respecto, no· solamente para hacer el proceso expedito, en sentido 

administrativo, sino para aminorar la p;esÍó~ psi~olÓgica que sufre toda la unidad familiar, una de 

las medidas que han tenido éxito en los' procesos de reubicación llevados a cabo por el Centro de 

Investigación Petrolera se cuentan el pago de u~ viaje preliminar y exploratorio; primas especiales 

para la mudanza, gastos de viaje, pago de renta de casa por cuatro aftas y pago de una estadía 

preliminar de unos diez días en un hotel. El CIP puede designar, asimismo, a uno de sus 

empleados de la nueva localidad la tarea de orientar al trabajador movilizado durante los primeros 

di as, medida que proporciona contacto humano y una sensación de seguridad. 

4.3 Efectos que Ejerce el Entorno en el Cambio del Centro de Investigación Petrolera. 

El cambio se ve parcialmente influido por el entorno en que opera el Centro de Investigación 

Petrolera. Entidades como el gobierno, el mercado, Petróleos Mexicanos, los sindicatos, la 

comunidad global y otros más propician modificaciones dentro del centro de investigación. Por 

ejemplo, si las políticas sindicales se inclinan mucho a la concesión de promociones en función de 

la antigüedad, el centro de investigación debe reflejar ese hecho, en alguna medida, en sus propias 

politicas, ya que existirán presiones para que conceda sus promociones también en función de la 

antigüedad. Si PEMEX exige un producto o un servicio de calidad mayor debido a las 

importaciones extranjeras, el CIP se ve obligado a reaccionar y la Dirección General a través de 

sus diversas direcciones ejecutivas, competencias y gerencias, debe iniciar cursos de capacitación 

que mejoren la calidad de sus productos y servicios. Tanto los problemas como las políticas de 

cada dirección, competencia o gerencia dependen del entorno externo en que opera el Centro de 

Investigación Petrolera. 
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El cambio en la c11/111ra orgm1i::acio11al dentro de rm centro de investigación petrolera, como co11secue11cia de la 
implm1laciá11dt..•1111 sistema integral"'' información, a trai•és de 1111a llerramie111a llamada SAPRIJ 

Sin excepción, México se ha visto afectado por la inflación. Asimismo, la economía nacional, se 

ha visto forzada a participar en muchos pactos y convenios regionales y mundiales. Al competir 

por el mercado de las exportaciones entre sí, México ha abierto sus fronteras en gran medida. Ya 

no son únicamente Jos competid~res tradicionales quienes participan en su marco económico. 23 

Debido a estos factores, las condiciones de operación del Centro de Investigación Petrolera se ven 

afectadas por: 

• La necesidad de tomar decisiones rápidas 

-• Puestos de trabajo que cambian velozmente 

• Condiciones variables para el reclutamiento y la selección de personal 

• Necesidades mucho mayores en el campo de Ja capacitación 

• Alto nivel de tensión provocado por cambios frecuentes 

4.4 Obstáculos para el Cambio dentro del Centro de Investigación Petrolera. 

Los obstáculos para el cambio son factores del ambiente que interfieren en la aceptación y puesta 

en práctica de medidas que modifican un estado anterior de cosas. Entre ellos se cuentan costos 

económicos, dificultades para el financiamiento, problemas originados por una tecnología nueva y 

la falta de recursos humanos; sin embargo, el obstáculo más común y de mayor importancia suele 

ser la resistencia al cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con toda energía 

contra factores que irrumpen contra las situaciones "normales"; en otras, se muestran receptivas y 

dispuestas a la cooperación.24 Estas reacciones dependen en gran medida de los valores e intereses 

individuales y de grupo, y no necesariamente coinciden o se amoldan automáticamente a los deseos 

de la Dirección General del Centro de Investigación Petrolera. 

23 Cerda Gastélum, José y Francisco Núñez de la Peña, la administracidn en desarrollo, problemas y avances de la 
administración en México, México: Instituto Nacional de Capacitación y Estudios Empresariales, 1996 

" Biasca, Rodolfo E .. Resizing, Reestructurando, replanteando y recreando la empresa para lograr competitividad (4'. 
Ed.), Colombia: Macchi, 1992 

63 



El cambio e11 la c11/t11ra organi=acio11al demro t/e 11n cemro de in\•cstigación petrolera, como consec11encia de la 
implantació11 ,/e un sistema integral de i11formació11, a traw!s de.' una lrerramiema llamada SAPRIJ 

La resistencia que ofrecen los empleados al cambio puede ser de tres tipos25
, todos de gran 

importancia: la resistencia de tipo lógico, la de tipo psicológico y la de tipo sociológico. 

La resistencia lógica - basada en el razonamiento de la acción o situación. 

La resistencia de carácter psicológico se originaen emo~lcln~s, seniimiento~ y actitudes. 

. . . _. . .. _-.. ·.. . ...... ·~- ~·;K ·:~_ .. ·r;5•· ;·.["·~wf.:·~t~·.;:~~i< . . _ 
La renuencia al cambio de índole sociológica se apoya en Ios-interesesfvali>res de grupo; 

~:.~:::,':::,::';~·:~.~~~{~~-~~¡~~íí~;~f ~~~:;:r~tr.; 
son costos reales, cuyo peso psic~lógico debeserabsorbido P<:>r el ~mple~_do: ,P.unq ue a largo plazo 

un cambio puede ser fa~orable'par;; ~I ;~~~U~í.~~o~i·~l~~\Jlt;J¿;~~~i ~*:~¡:;¡;{o'ci~sf~vorable de 
J , :r:: .• ;~/ '/_:~" .:'·,~f~-:,·:-,-~;:-.. ·"': - ,;r ,.;·~'F~::·;·-_·:':.>·~~'.>' ;}~ti.~~-ª to costo. •·e,, :/'Y· · · ·;~~·¿<'-"'' ._"•>;•'·-);... , ºoe · _ :• ·- - · 

-;:"{\ .. L-'(: ~u:-:: ·<!·\I· ,,, ... ·.-< . <·~ 1-'·:::~~J·;:: . .. \,,'i.·:: ;;;~'.~, .,_./,., 

La resistencia psicológica ~e refiere ~actÍtucle~ ysentimi~'ñtos indi~fd~¡~efresp.ecto al cámbio. El 

trabajador puede temer a lo des~oncl~id,Ó;~~~~~~~~~r d~j{~~·id~'C~~.d~~~Ü~~lrlgent;s, o considerar 

queseestáatacandosusegurldad. ·c .. ,.·-- .. ''.·;::'; ··· 
. \, ·'~: ... -··.'::Y/ 

::«''',,• ': ·:. ' .... _:._~· ' .•_ .•• _-' ,.,~.yi:·/· , ··Y 

La resistencia sociológica se refier~ a fehó~~nos~~elacio~áclb~cJ'ri'~alor~~ intereses de grupo. 
. .... .. _ -,: ,'"";-.' .. ·:,~--:...' '· .'\, .)-:,_~':'· ·:·0!; .. <-".>".''"":';'.,;:\ ·.>'',>, . 

Existen coaliciones de_ empleados, ,valóres ''sindicales opuesios/ .e .'foéluso diferentes normas 

sociales. Aun en grupos peq~éños, existen amis;~des qu~p~·~d~~~e~~~ en peligro debido a los 

cambios. Los valore~ sociales son fuerzas-muy poder6sl1S,)cieb~~- t~~er~e muy en cuenta. 

"Robbins, S1ephen P., Fundamentos de comportamiento organizacional (S'. Ed), México: Prentice-Hall, 1998 
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El cambio' en la cultura orga11izacio11al tlemro de 1111 centro de im•esrigación petrolera, como consecuencia ele la 
imp/a111adó11 de 1111 sistema integral de i11formacicí11, u trm•és de rma h<•rramicnta llamada SA PR/3 

4.4.1 Beneficio Potencial de la Resistencia de los Empleados del Centro de Investigación Petrolera 

al Cambio. 

La resistencia de los empleados suele oponerse a los esfuerzos de la Dirección· General para gestar 

el cambio, y por tanto, es generalmente, considerad~ indeséablí:. Es posible, sin embargo, que 

posea potencial de efectos benéficos: 1.:~ resi;t~~~i~.:;or ~jempl~. ~uede alentar a la gerencia a 
",", ·' •,, •,_.··· .. "' .. :. 

examinar nuevamente sus· propósitos de caÍ111.>io, pma :qu~' pueda estar más segura de la 

conveniencia de la medida.· En esia':r~.~~'..l~~:~p;~1'~ad?~'a~iÓan como filtro que garantiza la 

planeación y la puesta en práctica adecuadás<le'lln'~~ml>ÍodÍido:' 
. , .. ,, ··!\.:.).;; '•,'\ ;, .,, .. ·;; '<' '•';:' ~:~~ 

,:; , •'i\·;'.:·~ . :~~~> ~-.- ; : ;;· 
No todos /os cambios so11 be11éficos. Álgllnos prodúcen·resultados indeseables a largo plazo, y si 

existe una razonable resistencia a ciertasmetlidas ·~~·~()~seguirá el efecto positivo para desalentar 

medidas inadecuadas. 

a. Resistencia Lógica. 

Tiempo requerido para el ajuste 

Esfuerzo necesario para el nuevo aprendizaje 

Condiciones posiblemente menos deseables; sub utilización de habilidades 

Costos del cambio 

Evaluación diferente del cambio 

b. Resistencia Psicológica. 

Miedo a lo desconocido 

Nivel bajo de tolerancia al cambio 

Desconfianza respecto al gestor del cambio 

Falta de confianza en otras personas 

Necesidad de seguridad, deseo de preservar el statu quo 
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El cambio en la cultura organi:acional dentro de 1111 ccmro de iflvestigación petroh•ra, como consecuencia de la 
implantación ele un sistema integral de• información, a tral'és de una lrcrramie111a llamada SAPRIJ 

c. Resistencia Sociológica. 

Intereses de grupo 

Valores colectivos en conflicto 

Visión a corto plazo 

Intereses no explicitas 

Deseo de preservar vínculos actuales de amistad 

La resistencia de los empleados también puede llevar a la identificación de problemas especificas 

en áreas determinadas, hecho que pe~0ite la adopción de medidas preventivas. Al mismo tiempo, 

es muy probable que conduzca· a la Dirección General· del Centro de Investigación Petrolera a 

efectuar un mejor esfuerzo comunicativo, estrategia que a largo plazo conduce a mejor aceptación 

del cambio. La resistencia proporciona también información sobre el tono emocional que priva en 

la organización; ciertamente, una reacción sumisa y apática no es el mejor síntoma. 

4.5 Puesta en Práctica del Cambio dentro del Centro de ln,·estigación Petrolera. 

La Dirección General del Centro de Investigación Petrolera trabaja en forma activa a todos los 

niveles para promover los cambios deseables. En general, opera mediante técnicas que propician el 

apoyo al cambio y desalientan la oposición a él. 

El CIP contiene siempre fuerzas en equilibrio dinámico, que apoyan o rechazan el stat11 q110. Si las 

fuerzas que promueven el cambio adquieren mayor potencia, retraerán a las nuevas que se oponen a 

él, y en consecuencia se conseguirá un nuevo estado de cosas, 

66 



t 
¡ 

El cambio Cll la c11/111ra orga11i=acio11al dentro de un centro ele im•estigación petrolera, como co11s1.!cucmcia de la 
impla111ació11 de un sistema imcgral de i11/ormació11. a través de una herram1enra llamacla SAPR/3 

Tanto el número de las fuerzas como su potencia pueden ser influidos en gran medida por la 

Dirección General. Por ejemplo, cuando se produce un incremento en la retroalimentación que se 

recibe sobre la calidad en el trabajo gracias a un cambio determinado, se apoya ese cambio en 

forma activa. Al mismo tiempo, se resta energía a las fuerzas que se le oponían. 

4.5.1 La curva del aprendizaje. de. cambio organizacional.26
. 

El trabajador del Centro de·' InvestigaciÓ~ Pe.trolera requiere tiempo para adaptarse a nuevas 

situaciones. Este periodo d~ ~ju~t~ ~Ú~d~ describirse como la cun-a delaprendl~aje de éambio. 
En la figura siguiente se ilustra l~cu~~d~·apren,di~ajeque ·~eprbclujo:resp~cto a ú~ cambio que se > . '. 

:::::~:se::1i~c::::::~0!~(t:~~dji~tizi~J.·0~ii1d~t~~t:~f fif:&;~N:s~~[1t7¡¡~::~:1·~~ · 0·.r · · .. :. 

"'"º"'' ~o P~~º do•'-~•=•' l~ ";~i·t~'J~'~Jj~i?j:~:t~c \···.. . é'..~. 
Al modificarse las herramientas antiguas, lcis cánal7s.nómáles d~comunicaciÓn se'ven ¡jreciados: ".; \r~ 

Surgen conflictos respecto al cambio y se reduce
0

la coop~r~~·ión. <. l{ . i >1'.,'.DJ~ 

Es necesario cierto tiempo para resolver los problemas.y ~mpi~z~n finalmente a vislumbrarse· 

efectos positivos. 

Durante el periodo de transición,. cuando las personas· se están• ajustando a un cambio, puede 

aparecer el desaliento debido al surgimiento de problema~: En este punto, el cambio está 

especialmente sujeto a críticas, at~ques· e Íncl~~¿,·~1 &i/d~s~; porque parece que no está dando 
~-"-~':';º~·,---:'..~o=.··,·:~--¡_-'-.' -.. oO-,:-~.c:.;_-'.~~~~ ;.'{:~-¿.-~;-~--:~. -

resultados. Sólo al cabo de cierto periodo, :cúándo se restaurá el trabajo de equipo y la eficiencia, 

es probable que se produzcan los r~~.uJt~d~~fav~rabl~s q~e se desean. 

2
• Chiavenato, Adalberto, Adminlstra~ión~e re~ursos humanos (2'. Ed.), México: Me Graw Hill, 1996 
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El camhio c11 la cultura orga11i:acio11al elt.!11/ro ele 1111 c,•mro cit.! in\'estigación P''troh-ra. como cons,•cuc:ncia ele la 
implamación cle 1m .'iist,·ma ;m,•gral ell' i1~(<Jrmaci011. a trm•t.is ell' ww ¡,,.,.,.amicnw llamaela SAPR/3 

La curva de aprendizaje que se presenta en la figura refleja tres pasos básicos en la teoría del 

cambio. 

Ahos 
Coslos 

U ajos 
Costos 

Cos1os his16rico1 
' ' ' 

~ 

Casios en aumcnlo 
(AILll\Uh~rabihdJd 
alaerilu:al 

Tiempo 

En la primera etapa es necesario desechar las prácticas y normas anteriores, para hacer espacio a 

las nuevas. 

Durante la segunda etapa se procede al aprendizaje de las nuevas prácticas, para lograr la 

comprensión y la destreza en el nuevo entorno. 

Durante la tercera etapa se imerna/i;:a (se hace interna, operativo) la nueva norma, y se incorpora a 

las prácticas diarias. 

Los tres pasos son necesarios para efectuar una transición con éxito. El mero conocimiento y la 

comprensión de la herramienta nueva, por ejemplo, no son suficientes. A menos que se describan 

las prácticas anteriores, el trabajador tenderá a utilizar una combinación pÓco efectiva de los 

métodos anteriores y los actuales. Asimismo, las nuevas prácticas carecerán de utilidad si no se 

hace hincapié en el proceso de intemalización; de completa adopción operativa de la nueva 

herramienta. 
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El cambio e11 lll cultura organizacional dentro d<! un cemro de invc.'ffigaciá11 pcrro/c•ra, como consecuencia de la 
implantación de u11 sistema imcgral de informacidn, a tra\•és di• una herramh•mn llamada SAPR/3 

4.5.2 Estrategias que Apoyan el Cambio dentro del Centro de Investigación Petrolera. 

Entre las medidas que impulsan activamente a las fuerzas que promueven el cambio se cuentan:27 

a. Planeación. 

La planeación cuidadosa resulta fundamental para el éxito de un cambio; por ende, es esencial que 

la dirección ejecuti~a. compete~cia o gerencia del Centro de Investigación Petrolera participe en la 

planeación desde las primeras etapas: A menudo, cuando otros departamentos inician el cambio, 

tienden a planear sus accione!Í en' fonna independiente, y permiten la participación de personal sólo 

después de que.las lab.ores se_ encuentran en una fase muy avanzada. 

El resultado es que dejan de· considerarse muchos factores humanos, que son, en última instancia, 

los que habrán de llevar a cabo las modificaciones. 

b. Participación. 

La participación constituye una práctica esencial de la dirección ejecutiva, competencia o gerencia. 

Alienta a los empleados a discutir los problemas que afrontan; a comunicarse, a hacer sugerencias, 

y a interesarse en el cambio. La participación se efectúa a menudo en fonna de labores de comités 

designados exprofeso para cierta misión; en esta área, los logros obtenidos por los trabajadores del 

Centro de Investigación Petrolera han sido especialmente notables. 

Cuando se participa, el trabajador del CIP deja de ser un mero receptor pasivo de ciertas nonnas y 

politicas y se convierte en elemento activo del centro de investigación. 

27 Blake, Robert R., la estrategia para el cambia organlzaclanal, México: Addison-Wcslcy Iberoamericana, 1991 
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El cambio e11 la cultura orga11i:acio11al dentro ele.• 1111 centro ele i11\•estigació11 PL'trolera, como consecuencia de la 
implamaciótt de 1111 sistema integral ele i11formació11, a trm•Js de tmu herramienta //amacla SAPR/3 

En la medida en que el empleado panicipa en las actividades del centro de investigación se integra 

a él. Una situación de escasa participación supone también resistencia al cambio y niveles bajos de 

motivación; al panicipar activamente, el ser humano compromete en la labor su orgullo, su 

honestidad_. su compromiso profesional y obtiene resultados mucho más notables. 

Es esencial que los trabajadores panicipen en el cambio antes de que éste ocurra. Cuando el 

personal puede panicipar :_desde el principio del proceso, se encuentra a salvo de sorpresas 

generadas por el cambio, y puede concluir objetivame.nte que sus aponaciones son bienvenidas. 

Empiezan a ver en forma personai" la neéesidad_ del cambio, y múy pronto acaban deseando ayudar 

a la dirección a ponerlo en práctica. Si, por otra parte, se· convoca al personal a participar sólo 

después de que el cambio se ha producido, son muy altas las posibilidades de que ese llamado se 

interprete como una medida manipuladora. 

Básicamente, todos los que se verán afectados por un cambio deben participar en la formulación de 

la estrategia que se seguirá. Cuando el cambio afecta a poblaciones muy grandes, es posible apelar 

a la técnica de seleccionar representantes, para mantener el número de los miembros de un comité 

dentro de límites razonables. 

Es deseable la participación de quienes se oponen a un cambio especifico, porque la contribución al 

proceso tiende a disminuir la oposición; además contar con una o varias personas de opinión 

contraria garantiza una saludable tendencia a la verificación de todos los elementos previstos. La 

participación no requiere en todos los casos la formación de comités oficiales; cuando los 

empleados consideran que existe un libre flujo de la comunicación y que se desea recibir su 

aportación, el cambio puede llevarse a la práctica a través de canales informales. 

c. Comunicación. 

La comunicación alienta la comprensión. Constituye una actividad esencial del departamento de 

personal. 
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El cambio en la cultura organi:acional dentro de un cemro ele iln·,•s1igació11 petrolera, como cot1Sf.'cue11cia de la 
implm11ació11 de w1 .fistema integral de i11formació11, a trm·,'.f de una herramienta llamada SAPRl3 

En general, nadie se encuentra dispuesto a apoyar un cambio que no se comprende. La 

Administración Central debe contar entre sus funciones con la obligación de cerciorarse de que los 

directivos de todos Jos niveles explican con profundidad todos los cambios que se propongan llevar 

a cabo. 

Cuando. se inició la práctica de instalar la herramienta SAP/R3 en el Centro de Investigación 

Petrolera, corrió el rumor entre el personal de que la dirección habla. dado el primer paso para· la' 

supresión de muchos puestos de trabajo en aras de la eficiencia,·'·º c.Üal rto ~ra ~xacto. ·La C:poriu~á , 
comunicación de la Dirección General del CIP sobre la índole ~x~c·i~'del cartibío' (q~e· no ponía 'en 

peligr~ la existencia de los actuales puestos de trabajo) disipó gran~;;¡¿ d;to'~t~rn~re~. 

d. Estímulos adicionales. 

Otra manera de lograr apoyo de los empleados para que se produzca un cambio es asegurarse de 

que éste incluye estímulos y aspecÍos positivos.p.ar~ ~I personal afectado por la nueva situación. Es 

apenas lógico que cada empleado pregunte "¿c.Ómo me beneficia esta medida?"; si en su opinión el 

cambio sólo aporta pérdidas y no.imp
0

lfoa vent~jXs;a duras penas podrá sentirse entusiasta. 

' .'; '.' >-:':: :·<·~~·:.:.. '.· ., 

Constituye un estimulo de gran r~l~v~~~i~ ~) hecho de que un aspecto del cambio incluya mejores 

condiciones para el personal.'· Estas. 'll1ejores condiciones se refieren a mayor facilidad en las 

labores, menor necesidad de eÚu~~os:· ccimprensión más clara de los problemas actuales, etcétera. 

Cuando el cambio conlleva· mejores condiciones para el personal, se confiere a la medida un 

sentido de progreso; todo el Centro de Investigación Petrolera percibió Ja nueva situación como un 

avance. 
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El camhio en la cultura organi=acional demro ch~ un centro de 111\'C!iligació" petrolera, como consecuencia ch• la 
implamt1cirÍll df! 1111 l'ist<.•ma imegra/ de i1~fórmación, a trm·é.'i dl' una hl'rramiellla llamada SAPR/3 

4.6 El Factor Humano en el Proceso Integral de Cambio dentro del Centro de ln•·estigación 

Petrolera 

Entre las consideraciones generales que deben advertirse para analizar el factor humano, y en 

especial el que labora dentro del Centro de Investigación Petrolera (CIP), se precisa de definir el 

concepto de que se emplea en el argot de éste ámbito, por Jo que a continuación se presenta Jo 

expuesto en primer término por el Lic. Amiama, en cuanto a Ja definición de funcionario público y 

posteriormente Jo externado por el Dr. Luis A. Scheker Ortfz, en Jo referente a su definición de 

empleado público y las observaciones de diferenciación entre estos conceptos.28 

Funcionario Público: Es el servidor cuyos deberes y atribuciones están fijados por las leyes o Jos 

reglamentos, de modo que cuando actúan representan formalmente a Ja Administración Pública en 

Ja aplicación de esas leyes o esos regl.amentos, con una mayor o menor cantidad, según el plano en 

que se encuentren en la jerarquía administrativa. 

Empleado Público: Es aquella persona que sirve al Estado sin participación en su actividad 

privativa, o que, participando de ésta, pende en sus actos de una decisión superior. 

·. ·-,. 

Funcionario y empleado público no son dos categorías- opuestas; pero si distintas. En sentido 

estricto no todo funcionario es un servidor público'mi~Dtrns,:q·u~:~~;~rosentido todo empleado es 

un funcionario por cuanto desempeña una función o''.'s~r\:i~ib, pú~Hco. Sin embargo sobre el 

particular, cabe hacer algunas precisiones_: .• ,. ··-~" .:.\. :, :.'.>"•.Lc:•:_~•;-:3,: 
,:;~.:~~," :'_~"- - ¡,<·, ;~ .~:: 

a) El funcionario público ostenta y tiene una nia;orjer~qul~ buriicrática, la que le es dada por el 

grado de responsabilidad y autoridad e~~ qu~ sll'r~11ció~ ~~tá ~~ves¡ida por mandato de la Ley. 
. : ' · .. ',..: ~. ' "_.";:: ·:: ·: 

28 Duhalt, Krauss, Miguel, los manuales de procedi'miemo en las oficinas publicas, México: FCA·UNAM, 1990 
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El cambio en la cultura organi:acional demro de 1111 cemro de im·estigncián J>t!tro/era, como consecuencia de la 
imp/a111ació11de1111 sistema imegra/ de il~formacián, a tnn·,:.\ dl' una lierra111iema llamada SAPR/3 

b) La obligación o responsabilidad que tiene el funcionario es sustancialmente (no 

exclusivamente) de decisión; con ella puede comprometer al propio Estado; la del empicado es 

básicamente de ejecución. 

De lo anterior se concluye que, todo empleado, servidor o funcionario público se encuentran 

involucrados dentro del cambio organizacional del Centro de Investigación Petrolera. 

La panicipación constituye una práctica esencial de la dirección, gerencia o depanamento. Alienta 

a los empleados a discutir los problemas que afrontan; a comunicarse, a hacer sugerencias, y a 

interesarse en el cambio. La panicipación se efectúa a menudo en forma de labores de comités 

designados exprofcso para ciena misión; en esta área, los logros obtenidos por los trabajadores son 

especialmente notables.29 

Cuando se panicipa, el trabajador deja de ser un mero receptor pasivo de cienas normas y pollticas 

y se conviene en elemento activo de la organización. 

En la medida en que el empleado panicipa en las actividades de su centro de trabajo se integra a. él. 

Una situación de escasa panicipación supone también resistencia al cambio y niveles bajos de 

motivación; al panicipar activamente, el ser humano compromete en la labor su orgullo, su 

honestidad, su compromiso profesional y obtiene resultados mucho más notables. 

,. Cope, Robert G., El plan estratégico: /Jaga que la gente participe, Colombia: Legls, 1991 
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El cambio eu la cultura organi:aciotJal dentro de 1111 centro ch• im·<.•stigación petrolera, como consecuencia de la 
impla111ació11 de un sistema imegral ch• información, a trm•Cs d<.· """ hc•rramfr•ma llamada S:IPR/3 

Es esencial que Jos trabajadores participen en el cambio antes de que éste ocurra. Cuando el 

personal puede participar desde el principio del proceso, se encuentra a salvo de sorpresas 

generadas por el cambio, y puede concluir objetivamente que sus aportaciones son bienvenidas. 

Empiezan a ver en forma personal Ja necesidad del cambio, y muy pronto acaban deseando ayudar 

a Ja dirección a ponerlo· en práctica. Si, por otra parte, se convoca al personal a participar sólo 
' . 

después de que el cambio se ha_ producido, son muy altas las posibilidades de que ese llamado se 

interprete como una medida manipuladora. 
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El cambio e11 la cultura organizacional de111ro de un CL'lllro di.• un·estigación petrolera. como co11sccut•ncia ,¡,. la 
impla11tació11 de im sistema imegral ,/e información, a trm·és de una hcrramiema //amada SAPR/3 

5.1 Introducción 

CAPÍTULOS 

IMPLANTACIÓN DE UN 
SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACIÓN 

El Centro de Investigación Petrolera ha entrado en una nueva fase de desarrollo institucional con el 

objetivo muy preciso de llegar a ser una institución dedicada en Jo fundamental a Ja investigación y 

al desarrollo tecnológico. Un centro de investigación centrado en Ja generación de conocimientos y 

habilidades criticas para Ja industria petrolera, prestando servicios de alto contenido tecnológico y 

transformando el conocimiento en realidades industriales.30 

Sin embargo, para alcanzar este objetivo se propuso implementar una serie de acciones, que 

constituyen Jos elementos del cambio para poder llegar a ser una institución de prestigio 

reconocido en el ámbito internacional. 

Un c~ntr~ ele investig;ción Órganizado para responder con agilidad a las ~a~biantes condiciones 
.. , .. " " 

t,ecnológicas y. de mercado, integrado sinérgicamente y con sistemas de apoyo eficaces que 

permiten Já autonomla de gestión de sus operaciones en el ámbito central y regional, el 

aseguramiento de Ja calidad de sus servicios y Ja toma oportuna de decisiones. 
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r-·---:: cambio en la cul111ra organi:aclonal de111ro ·:un e:.,:~ de im•:stigación petrolera, como consec11e11cia de la 1 

implantación de 1111 sistema integral de información, a tral'<!s de 1111a herramienta llamada SAPRIJ 1 

1 Dentro de este proceso de cambio se parte de un concepto prioritario: el alineamiento tecnológico 

con Petróleos Mexicanos, principal cliente del CJP, lo cual lleva a estructurar programas de trabajo 

en razón a sus necesidades de corto, mediano y largo plazos, tanto en el ámbito de los servicios, 

como en la investigación y el desarrollo tecnológico. 

El Sistema Integral de Inforrnación del Centro de Investigación Petrolera constituye, junto a otras 

acciones, como son: la Reestructuración Integral de los Recursos Humanos del Centro de 

investigación, el Sistema de Inteligencia Tecnológica, la conformación de los grandes Programas 

Estratégicos de Investigación para PEMEX, el Programa de Calidad del Centro de Investigación y 

el Proyecto de Excelencia Global del CIP con la participación de Battelle, ADL y la UNAM, los 

elementos del cambio para cumplir con las propuestas del Plan Estratégico 2000-2005. 

El Sistema Integral de Inforrnación del Centro de Investigación Petrolera, representa, sin lugar a 

dudas, un parteaguas en la manera y la dirección de llevar a cabo la administración, en un sentido 

amplio. Ya que a través del SAP31
, se integra en un solo paquete un conjunto de tecnologías de 

informática y administración, que perrn.ite la modernización institucional. 

La decisión de adquirir el SAP para el Centro de Investigación Petrolera partió de dos razones 

fundamentales: La primera es que constituye una fuerte herramienta para mejorar las prácticas de 

negocios, optimar la toma de decisiones, generar procesos integrados bajo un solo sistema; pero, 

principalmente, es la herramienta que permite incrementar la productividad y eficiencia día con día, 

a partir de un control de las operaciones administrativas y financieras. La segunda razón, la 

constituye el hecho de que el principal cliente del CIP, Petróleos Mexicanos, ya está operando el 

SAP. 

'º Organo Informativo Interno, Gaceta, Enero 2001 
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El cambio e11 /t1 cu/111ra orga11i:acio11al dentro de 1111 ccmro dt• im·cs1igació11 petrolera, como co11secue11cia de la 
impla11tació11 de un sistema i111cgrc1/ ele informacióu. a trm·,:.,. de una herramir.•ma llmnacla SAPR/3 

De_ esta manera, el Sistema Integral de Infomiación del CIP, permite establecer un vinculo con 

PEMEX en materia administrativa, que logra resolver los múltiples problemas existentes hoy en 

tomo al proceso de solicitudes de trabajo y los correspondientes mecanismos para la cobranza y 
.' ·: '.'. <' 

facturádón: 
:>_:;·;:. 

: •• :···,· . -;c.'.•;. <;_.-: 

.{ Tal füe f~·trascencl'enci~ qu~ para el centro de investigación representa el Sistema Integral de 

. JXro'riii~ciÓIJ, ~~(! f~e e{direéior del CIP, quien tomó la determinacionde asumir el lideraZgo y la 
.;,.' 

,-··:··· ;·:··:/,;; :·;-,[,__ .. , 
;~~.:~;~" .•..•. : __ -~~:.•.:~ \:··~,~: .:~,·:"- , ·~ ,., .> > ··":·; .:·:.~·.~ :~·;':'···- \',._· - ,, :j/.-, ... -:;~~. -,,;· 

:: L~· inltl~nirició~ dél SAP no fue una tarea sencilld, se requi~ó d~ ¡{~iii-tdi~~~l~n-y aceptaciÓn del s p;;~~n·~l ~nsusdiferentes nivcfos, ya que trajo consigo lan;odlfl~~~¡¿11-Jé ~~~h~ d~ las formas 

·· ... tr~ái~Í~nales de trabajar en las empresas. Uno de los camhi65 ri;~5 ¡;;;~~~ª~;~~ fi{e el de pasar del 
. . ·- . ~ . . . . . , ' ' ·-- ,:._ ', .. ,, 

éllfoqli{ f~hciohal ~¡ enfoque por procesos de negÓci~s/ Es (¡~~ir, e-¡ SAP es un paquete integral 
" -;o_-;--o- ¡- . _., - ·' .,, .. '.'' •.. - '{ 

para soportar los Procesós de Negocios de todó el centro decinves.tlgaclÓll; •. 

·o~··~li'i'Ia importancia de la participación de la gente, puesto que el personal esta convencido de que 
· .. r: - - - .. 

·con e!SAP obtienen beneficios en su trabajo cotidiano, que no llegó para desplazar personal, sino 

para hacer más eficiente Ja manera de llevar a cabo sus actividades. Incluso permite comprender 

mejor e involucrar más en los procesos integrales en los que participen en ellos. En aquellos casos 

en donde es indispensable el cambio de personal, se le capacita, tomando en cuenta sus habilidades 

y conocimientos, para integrarlo en alguna actividad productiva del centro de investigación. 

' ·, 

Una de las principales ·preocupaciones del centro de i,nvesÚgación es s~ personal,. para que el 

proceso de implantación y operación del SAP, fuera lo lTlás ri~tu;al posibÍe y aféctara de la menor 

manera al personal. Sin embargo, se concientlzó par¡¡ qlle l()dos estuvieran preparados para 

entender y aceptar los cambios. 

31 Sistemas, ap/icac/011es y Producto en Procesamiento de datos 
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El cambio en la cultura orga11i:acional dentro de 1111 centro tle iln•estigaciótt petrolera, como consecuencia d,• /a 
implantación de un sistema imegral di? it;formación, a través de una hc•rramicmta llamac/a SA PR/3 

Cualquier cambio trae inquietud y tensión, cualquier cambio modifica los referentes establecidos y 

provoca zozobra, sobre todo si afecta el trabajo y la vida del empleado, que representa su manera 

de vivir y la relación con su entorno social y familiar. 

De ahí la importancia de la Administración del Cambio, que constituyó un programa perfectamente 

estructurado, para ello, se nombró·ª una gran c~ntidad de personal para que integrará los diferentes 

grupos de trabajo, .·definidos -de acuerdo a los requerimientos del SAP, quienes fueron los 

responsables de la implant~dón del programa, capacitados y guiados por los consultores de IBM. 

5.2 Objetivo del Sistema de Información Integral del Centro de ln\•estigación Petrolera 

El objetivo principal fue generar apoyo informático que facilitara la administración del factor 

humano, el cual comprende la planeación que implica las necesidades particulares que requiere el 

centro de investigación para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para así contar con el 

personal necesario en el momento en que se requiera, mediante el desarrollo de las personas que 

laboran actualmente en el Centro de Investigación Petrolera por medio del desarrollo de carrera. 

5.3 Definición del Sistema de Información Integral del Centro de Investigación Petrolera 

El Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera (SIIIMP) es un sistema 

que permitirá: 

• Promover la estandarización y la información de los procesos administrativos. 

• Generar infom1acíón veraz oportuna para la toma de decisiones. 
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El cambio e11 /ti culmra orga11i:aciona/ dentro de un C(•ntro de iln•estigació11 petrolera, como co11secue11cia de la 
impla11tació11de1111 sisll.,,ta illlegral de i11formació11, a trm·és de una lrerramiema llamada SAPRIJ 

• Contar con una sola base de datos. 

• Consolidar la autonomía de gestión de las unidades de negocio y la función corporativa de la 

Administración Central. 

• Lograr un alto grado de integración al poner en marcha. un sistema de infonnación por 

Procesos. 

• 
' ·,:: .· .. _·:_:- .·<.,:·:.-.· _, _ _::_. .. . ' . 

Ubicar al CIP en las mej~~e~ prá~ticas i~temacionale~ de negocio . 

• Simplificar y mejorar .in· íomla en que se realizan las actividades . 

Para lograr lo anterior, el SUIMP se apoya en tres elementos: 

1. Tecnológico, que comprende la modernización del equipo de cómputo y de la infraestructura de 

telecomunicaciones, as! como, la adquisición del Sistema R/3 de; SAP, que apoya la 

automatización de los procesos básicos de la operación. de una empresa;•: 

. - --·. ':· /> ./. -· 
2. Identificación de los procesos de negocio, que soportan la operáción Y. fundamentan la razón de 

ser del Centro de investigación, mismos que fueron analizados p~a '.~ejorar su desempeño. 

3. Capital Humano, que es el más importante debido a que el manejo de nuevas tecnologías y la 

mejora de Jos procesos requiere de los conocimientos y habilidades, as! como de un continuo 

espíritu de compromiso para detenninar y poner en marcha Ja mejor practica. 
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El cmnhio c.'11 la cultura organi:aciona/ clell/ro de 1111 celJ/ro de in\•estigacián pc.•trolera, como cnnsecuencia ele la 
impla/Ilación dt• 1111.sistt•ma integral de información. (l /rm·és de una herramienta llamada SAPR/3 

5.4 Alcance del Proyecto del Sistema Integral de Información del Centro de Investigación 

Petrolera. 

El Proyecto S!IIMP contempló Ja puesta en marcha de seis módulos del Sistema SAP R/3:32 

Contabilidad financiera (FI), que incluye los rubros de Libro Mayor, Cuentas por Cobrar, 

Cuentas por Pagar, Contabilidad de Activos, Consolidación y Estados Financieros. 

• Tcsoreria (TR) qu~ co;;;~re~dc la Ad;1~lnistración de Fondos, ¡¡, Ad;ll/nistración de Ejedutivo y 

la e1•aluación de riesgos'usáiídodiferentes escenarios ..••.. 

Costos (CÓ), que ~~nie'mpla Costos por Unidad de Negado, por Centro de 

Proyecto y el AÍla/isis dela Rentabilidad. 

• Administración de Activos (AM), que incluye los· conceptos de Valor Actual, Inventario, 

Adiciones al Valor Original, Depreciación y Ma~1te11imiento . . 

Recursos Humanos (HR) que COf!Jprende, Planeación y Desarrollo de Personal y 

Administr"ció,¡ de Person~l. -

Administración de Proyectos que incluye Estructura. de Proyecto, P/aneación de Proyectos, 

Control y Seguimielllo, (::~;tos y Utilidades por Proyecto, Grdflcas de Avance y Proyecciones 

de Costos. 

" Organo lnfonnativo Interno, Gaceta, Febrero 2001 
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El camhío c•n la cultura organi=acional 1/entro de• 1111 cemro de i11ve.stigació11 petrolera, como consecm•11cia de la 
implamación de un si.\· tema imegra/ th• información, a trm•1}J de """ herramienta llamada SA PR/3 

5.5 Estrategias de implantación del Sistema Integral de Información del Centro de 

Investigación Petrolera 

El proyecto comprendió Ja realización de cinco fases: 

La fase cero, PLANEACIÓN, tiene como objetivo consolidar el equipo de trabajo e implantar 

las herramientas que se utilizarán a lo largo del mismo. Esta fase se realizó durante los meses 

de noviembre y diciembre, teniendo a la fecha un grupo de trabajo integrado por personal del 

Centro de Investigación Petrolera y de IBM. 

• La fase uno, ANÁLISIS, comprende la definición de los procesos actuales de la empresa, 

identificando simultáneamente oportunidades de mejora. Posteriormente, Jos procesos serán 

comparados contra las mejores prácticas de la industria, determinando las brechas existentes. 

Este análisis se realiza en talleres por proceso conformados por grupos de trabajo integrados 

por un líder del proceso, usuarios locales y foráneos y personal del grupo de implantación del 

propio CIP y de la empresa consultora. 

• La fase dos, DISEÑO, es el resultado de las conclusiones de Jos talleres antes mencionados y 

comprende el diseño de Ja situación propuesta y el estudio de viabilidad comparativa para la 

implantación de los módulos de SAP .. Esto es, se compar¡nlos requerimientos de los nuevos 

procesos contra la funcionalidad de los móduÍos del ~istl:ma SAPI R3, y se realizara un análisis 

del impacto organizacional, tecnológico y en Ja nonnatividad del CIP. Esta fase contempló 

también Ja validación del esquema informático y de telecomunicaciones contra Jos 

requerimientos del proyecto, Jo que permite contar con la infraestructura apropiada para el buen 

funcionamiento del nuevo sistema. 
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El cambio en la culmra orgmti=aciotial dentro de"" ctmtro de im•estigacián petrolera. como consecuencia de In 
impln111ació11ele1111 si.'itema imegral ele información. a lrtl\'és de ww lu•rramiema llamada SAPR/3 

• La fase tres, construcción, considera la CREACIÓN DE un PROTOTIPO genérico en el sistema 

SAP para soportar los procesos de negocio con los módulos a implantar, obtener la aprobación 

de los usuarios y construir el esquema detallado de los módulos, así como las interfaces y 

programas de carga de datos. En esta fase se diseña el plan de capacitación para los usuarios 

finales y se lleva al cabo la fonnación y capacitación de instructores. 

• La siguiente fase es la IMPLANTACIÓN, cuyo objetivo es liberar el PROTOTIPO, así como 

las interfaces mediante la realización de pruebas unitarias e integrales, la reparación del 

ambiente productivo (relación entre la base d.e datos, las aplicaciones y las tenninales), la 

capacitación de los usuarios y la migración o carga de datos a efecto de poner en operación el 

prototipo en la Sede y las zonas Centro y Sur. 

• La quinta y última fase, RÉPLICA, consiste en implantar los mismos módulos EN EL RESTO 

DE LAS REGIONES, cubriendo en fonna simultánea la capacitación tecnológica y operativa 

del SAP, hasta lograr su operación eficiente en los diversos niveles de operación del CIP. 

5.5.1 Planeación 

La puesta en marcha del Sistema Integral de Infonnación del Centro de Investigación Petrolera 

requirió de la participación de diversos especialistas integrados en disÍintos grupos de trabajo, que 

realizaron actividades de soporte que contribuyeron a mejorar el proceso de 1ra11sició11 de una 

fonna de operar por funciones al nuevo en'foq"!e d~ trabajo por proceso, de acuerdo con las mejores 

prácticas internacionales. 
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El cambio en In cultura arganizacional e/entro dl' 1111 centro dl! i1n·cstigació11 petroll!ra, como comiecue11cin e/e.> la 
impla111ació11de1111 sistema i111c•gral de ;,~formació11, a trm·és ch• una ht•rramic•111a llamada SAPR/3 

Por esta razón, se integraron los siguientes grupos de trabajo: 

Director del Proyecto.- Su misión es la de conducir y orientar el rumbo del proyecto, de manera 

coordinada con los lideres del mismo, a fin de garantizar su éxito. Debido a la magnitud e 

importancia del proyecto esta responsabilidad la tomó el Director General del CIP. 

Lideres del Proyecto.- Se nombró un Líder del Proyecto por parte del CIP.y otro por parte de IBM, 

quienes se encargaron de coordinar las actividades de los grupos d~· trabajo, facilitar el desarrollo 

de los trabajos, tomar acciones sobre el rumbo del proyecto, solucionar· los problemas que se 

generaron e informar al Comité Directivo sobre los avances y logros alcanzados en la realización 

del mismo. 

Talleres de Análisis por Proceso.- Integrados por personal de las diversas Direcciones Ejecutivas 

con mayor conocimiento y experiencia sobre los procesos de negocio del CIP. En estos talleres se 

realiza primero el análisis de la situación actual, identificando simultáneamente oportunidades de 

mejora y se realiza asimismo, la revisión de las mejores prácticas internacionales, diseñando como 

resultado los nuevos modelos de procesos que se implantaron en el CIP. 

Grupo de Procesos.- Integrado por personal del CIP y de IBM, cuya función es la de documentar 

los nuevos procesos y realizar el análisis comparativo entre éstos y la funcionalidad de los módulos 

de SAP a implantar, considerando que si para cumplir con la función básica del procesose requiere 

un submódulo no considerado, se incluirá dicha funcionalidad en el proyecto. 

Grupo de Norrnatividad.- Integrado por personal del CIP e IBM quienes se encargaron de emitir la 

nuéva norrnatividad (objetivo, políticas, procedimientos, manuales e instructivos) de acuerdo con 

el esquema de los nuevos procesos. 
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El cambio en la cultura organi:acional dentro de un cemro de in'i•estigt1ción petrolera, como consecuencia de la 
implamación de un sis rema integral ele información. a través de 1ma herramit.•IJfa l/amatla SA PR/3 

Grupo de Administración del Cambio.- Integrado por personal del CJP c IBM, con et objetivo de 

apoyar en la transición para que el impacto que éste genera en el personal, por la nueva forma de 

hacer las cosas, sea mínimo y se propicie un clima de aceptación y compromiso hacia el mismo. 

Adicionalmente, este grupo• se· 'encargó de realizar la difusión de los logros alcanzados en el 

proyecto, a~í como los p~ogramá~ '<le 6aJ)ábhadÓn y de formación de agentes de cambio, quienes 

son los promotor~s int~.:ri6~ d~l 'pi-'oye~Í~: ) 

Grupo de Tecnologfa.~ Integrado por personal del CIP y de IBM, cuyo objetivo fue el de garantizar 

que tanto la infraestructura informática como la de telecomunicaciones responda a las necesidades 

del nuevo sistema. Tienen a su cargo la administración de la base de datos y fue este grupo el que 

realizó la parametrización del sistema. 

Grupo de Administración del Proyecto.- Integrado por personal del CIP e IBM, su función 

principal fue la de realizar el seguimiento fisico financiero del proyecto, asegurando que las 

actividades se hayan realizado en el tiempo programado, concentrar la documentación que. se 

generó y apoyar las actividades de logística para el proyecto . 

5.5.2. Análisis 

Con la puesta en marcha del Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera, 

se inició la transición hacia una administración por procesos. Ahora bien, para que la introducción 

de este nuevo sistema condujera a un verdadero rediseño de procesos, fue necesario realizar un 

análisis de la situación actual del centro de investigación, su entorno, su estructura, así como la 

dirección que se ha trazado, ya que sirve de base para definir los requerimientos que ayudaran a 

diseñar, de una mejor manera, la forma en que deberá operar el CIP en el futuro. 
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El cambio cm /a culmra orga11i:acio,,alde111ro de un centro de in\•,•stigació11 petroh•ra, como consecue11cia de la 
impla111ació11 de un sistema imegral de información, a tra\•é.t de una herramh•ma llamada SAPR/3 

La fase de análisis inició con sesiones de trabajo en las que participó el Comité Directivo, con el 

que se diseñó el modelo de empre.sa del CIP, que comprende su objetivo principal y de manera 

global sus clientes, productos .• proveedores, insumos, entorno y organismos de gobierno que rigen 

su rumbo. 

,,, \. 

Por otro lado y mediante taÚeres int~8rados por personal de Ja5 diversas. direcciones ejecutivas y,. 

personal de la Consultoria (ll:Úv1).:. se ~milizó el modelo.· actual· de operlición del Centro de 

Investigación Petrolera para . ... ~eti~!~~·,~;~~~~faa,~~'. .. ~·i~~~~~~b~~~~~é4:~.ii~~~00,;~§~~~~n•. ~t:/~;:· ; 
considerados al diseñar y· constrmyel•SUIMP;y)se.ddenllficaron'áreas de:oportünidad.para _ .. , 

aprovechar la puesta en ma~c~~-de }~:J1~~~~-~~~:9¡~~~-~-~1i+~ un i~~t~~~~td~~~~:;rrÍ~j~r~ ia ;¡ \ ¡ 

operación. '->;·_.':: -~_./:"- ·::r~· ;;·t~\· :, · ·"::~: '+: :";:':. 

~.~.:·.:.~::.'. ~' ::~:·: ;· :: . 
~~¡ ,, . • .,:,, ·:. 

Paralelamente, se llevó a cabo ug'di~g~ósti~o dél '¡'ri~;c6 n6nn~tivo d~I CÍJ> e;; c'uanto a su grado 

LOs resultados obtenidos se compararon contra las mejores prácticas en materia de ciclo normativo 

par~ identifica; las-~~ª~ de oporiunldad, que de acuerdo con las características del centro de 

investigación, soll ~ollsiderad~s párá establecer el diseño del nuevo esquema normativo, con base 

en. Jos siguientes factorés:' éstructura, contenido, rentabilidad, creación, actualización de norma y 

método utilizado para.inform~r. . 

Los modelos.de ~ormadvidad con .mejore.s prácticas están orientados a una mayor delegación de 

responsabilidad y a una íriediCión del proceso con base en el desempeño, del que se concluye que 
.. . 

las características de la nueva normatividad están alineadas con las mejores prácticas, a fin de 

eliminar la problemática actual y, adecuarla al entorno operativo del centro de investigación, 

derivado de la puesta en marcha del SIIIMP. Para la infraestructura, la fase de análisis comprendió 

la identificación de la situación actual en cuanto a la red de telecomunicaciones, computadoras 

personales y equipo de apoyo, tanto en Sede como en las regiones y su evaluación respecto a las 
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E! ·cambio en la cultura orga11i:acional dentro de 1111 centro ele invcstigaciófl petrolera, como consecmmcia de• la 
implantación de un sistema integral de información, a traw!s de• una hermmif!nla llmnada SAPR/3 

necesidades del SllIMP, para que una vez diseñados los nuevos procesos de negocio, se detennine 

el impacto en las necesidades de dicha infraestructura. 

5.5.2.1 Resultados de la Fase de Análisis. 

El grupo de nonnatividad del Sistema Integral de Infonnación (SITIMP}, integrado por personal del 

·Centro de Investigación Petrolera y de IBM, tuvo como objetivo revisar el esquema normativo del 

· CfP, con el fin de adecuarlo al nuevo entorno operativo por proceso derivado de la puesta en 

marcha del nuevo sistema. 

As!, una vez concluida la fase de análisis de la nomiatividad interna y externa del CIP, se 

obtuvieron Jos siguientes resultados: 

En Jo referente al .marco nonnativo externo se detenninó que en general el centro de investigación 

cumple co.n ella, sin eÓJÍÍ~rgo, al_i~~orporarla en detalle a Jos manuales de procedimiento internos, 

esto l~s h~ce volurliind~os, J~'qti'e ?iflculta su actualización. 
: ¡ 'r'; : ._ ·, -'~- .• . 

·":·;~-/. ~-,,; :-,e<~-: 

Por esta razón, se. pro~uso que ~1. ~.iseño' de los nuevos procedimientos contemplen únicamente 

r~ferencias de I~ nci~~Úvid!id ~xt~m~: I~ q~e da ~omo resultado que sean más cortos y, facilité así 
··\'-'.::_.··;:: ·,·'·•, .;_;:/" 1 

su consulta y actualización';-·•-+ , , e;' 

. En cuanto al marcci 'LLLv~ 'in,tel~. s~ enco~traro~ diferentes. estructuras y elementos 

normaÍivos, tales como ~~lltl~~~;p;o~eiliiníeritci~ e instructivos;producto de no contar con una sola 

área responsable para establecer k>s li~eaÍnie~tos 'il~I6icio.ionnativo en el á~bito organizacional 

(planeación, emisión y p;otocoÜ~~~iÓri,'clifü~ÍÓri ~~~;Íua~ió~). Cabe destacar que los elementos 

normativos antes descritos están ¡,·~ent~dos·a no~~ por función el cómo hacerlo, lo que los hace 

redundantes. 
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-·------~-----------------·-----·--------·-···-·-·---····-· 

El cambio en /u cu/111ra Organi:acional demro de un centro ch• i11w!.rtigacián perrolt:rCI, como consecuencia de la 
implantación de un sistema integral ele información. a rrm·c!.\· <le 1ma lwrramienta llamada SAPR/3 

Por lo anterior, el diseño contempló el establecimiento de una sola área responsable de generar los 

élementos nonnativos internos bajo una metodología institucional, que garantice uniformidad de 

criterios y contenidos orientados al cumplimiento de objetivos. 

Aunado a ello, se detectó que los esfuerzos de emisión y actualización de la nonnatividad estaban 

··orientados n resolver principalmente observaciones de Contralorla Interna· y requerimientos 

espe~fficos de las áreas. En este sentido, se propuso· que:: en la fase de; d.is~ño se considerará el 

establecimiento de un plan de emisión y áctualiz¿ciÓ~;q~é r~s¡)Jr!cla''ii' 1~'~~bJ~·tivh~del negodo. 
:, :··:·:. · -.-·:- "-, !/:W: S~;~\ ;: -¡3f:}~.)kf;_if~ -~:y~~~([~t~~\:' ~t~J-:·: /~·-:·-,, - - · · 

En lo relacionado con la cobertura de I~ ~o~~titiá~~ ~n'l~~ ~i~¿~~ci~i~~t6's, s~ identificó que los 

aspectos administrativos y financieros se . encu~nfr~~· '~oriri~cléi~. d~tectÍínd~se ¡que los de 

planeación, promoción y elaboración de propuestas tienen me~o~ ni~~¡' de normatividad. 

La evaluación del ciclo normativo, permitió identificar que las fases de planeación, em.isión y 

protocolización se llevan a cabo de manera satisfactoria, identificándose oportunidades de mejora; 

la fase de difusión de la norrnatividad se cumplió parcialmente ya que se realizaba en fonna 

documental y no siempre llegaba con oportunidad a los responsables de su aplicación. 

Asimismo, la fase de evaluación solamente fue realizada por la Contraloría Interna, detectándose la 

necesidad de generar una metodología que garantice la evaluación y actualización permanente por 

parte de las áreas usuarias. 

Como resultado de la comparación del marco normativo interno con las mejores prácticas 

internacionales en ésta materia, se propuso orientar la normatividad derivada de la puesta en . ' . 
marcha del SIIIMP, a una mayor delegaci~n de _aut~ridad )' responsabilidad, así como a la 

evaluación del proceso con' basé en el desempeño, a fin de situar al CIP en un esquema normativo 

que coadyuve al cumplimi~nto d~ los ~bjetiv~s del negocio.•· 
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El cambio en /a cultura organi:acional dentro de un centro de iln't!StigaciOn pt.>tro/era. como const.>cuencia ele la 
implamación de 1111 sistema imegral de informac1át1, a rral'I}.\· dt! una hc>rramic•ma llamada SAPR/3 

5.5.3 Diseño. 

Con base en el inventario de los sistemas electrónicos (aplicaciones), que existían en el CIP para 

las·runCi~nes administr~tivas, se identificaron los procesos que serian cubiertos por la herramienta 

. SAP y'16~ q~~ s~ tendrlan que conservar y conectar al SIUMP. 

·~~;r~IJcH¿J~{¡n I~A~~1inistrac.ión del Cambio, se realizó un diagnóstico de.la situaCión actual del 
: . ~:;_, :~'"'-'t:::::::_.,;·t.;-t'::,·_;.~'.·'.'.'.-'.~', ::.:- :,, , '-' ':'..: - . ' ,"". .·.: ~ ... :·" :;-:, .. ·.·-:":':,·. ' 

CIP/'eñ '.dpnde s~ analizaron los aspectos de la organización que era necesario reforzar para lograr 

:·~:Ü~·~·~~bl6 ~fectivo que consolide los elementos que soportarán el futuro de~ead~. . . 
;··~: .. ~:~;if~ ::-~~t~f J~\¡~'.{·_. • r :·:~· • 

.{ )!;~6i'?~J~~~lo,· el liderazgo adquiere una relevancia fundamental en el pro~eso de cambio, ya que 

. }~ar'if';q~~'és.te sea efectivo debe iniciarse de arriba hacia abajo, considerando ad~más el impacto que 

' 'éstíitiene en el desarrollo de sus colaboradores y en el desempeño de los equipos de trabajo. 

El trabajo en equipo es otro elemento indispensable en esta nueva forma de trabajar, tomando en 

cuenta que en las organizaciones que trabajan por proceso se evalúan y miden los resultados del 

proceso y no el trabajo individual de cada persona, por eso la formación de equipos con una meta 

en común resulta fundamentaJ. 33 

Por otro lado, para que este proceso fluyera adecuadamente era necesario que el personal generara 

Jos intercambios de información con oportunidad y calidad, para lo cual cada persona conoceria el 

objeHvo del proceso en el que participaba, as! como los flujos de información que éste requería. 

En el camino para construir una nueva forma de trabajo, el proceso de cambio debe ser promovido, 

difundido y evaluado, para fomentar Ja participación y compromiso del personal en todos los 

niveles de la organización.34 

" Johansen, Roben, et al., El lidera:go e11 los equipos rle trabajo. El uso de la tecnología)' las herramientas de grupo, 
México: Addison-Wesley Iberoamericana, 1993 
"Cope, Roben G., El pla11 estratégico; haga que la gente participe, Colombia: Legis, 1991 
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_.-El c0~1biO' en la cultura organi:acional dentro de "" centro de im·estigación petrolera, como co11sc.•c11encia de la 
· , implantación de 1111 sistema integral th! información. a tran:s de mw lu•rramiema llamada SA PR/3 

Pa1fi~iií{r lo anterior, se realizaron programas de capacitación orientados a fortalecer el liderazgo, 

. ,Í~,;~~'rilull_icación_ y la formación de equipos de trabajo de alto rendimiento. 

'··>:··:. ·., __ , 

.i\dicion~h~1ente, se promueve la diÍusiófr;de los avances y logros que se generan en el proyecto, 

par;;\¡ii~ ioÍlciel personal conozca lós á~arÍces y logros alcanzados, para lo cual se utilizarán los 
. .·· - . ' . - .. - .'" ······¡' '• 

medio~ de difusióndel ce~ir<(de iíi\'estiga~lón y otros adicionales, con especial cuidado en el 

~~ni~~idÓ y c~be~h~a CI~, !~ i~f~'~á'6i'Ó~ ~~~--{é difunde. 

5.5.4 Creación del Prototipo. 

EIGrupo·de Tecnología, integraClo por personal del Centro de Investigación Petrolera y de IBM 

tenia· _como objetivo garantizar que la infraestructura informática y de telecomunicaciones 

respondiera a las necesidades del nuevo sistema. Este grupo tenía a su cargo la administración de la 

base Cle_datos y fue responsable de realizar la parametrización Clel SIIIMP. De esta forma, se inició 

la labor Cle la generación de pantallas, formatos y reportes, conocido como parametrización del 

sistema. 

Para el desarrollo y puesta en marcha del Sistema Integral Cle Información del Centro de 

Investigación Petrolera (SIIIMP), fue creado el Grupo de Tecnología, cuyo objetivo fue 

proporcionar el soporte informático en coordinación con el área responsable de comunicaciones, 

asegurando que se contara con la infraestructura y los servicios necesarios. 
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El cambio en la cultura orgmri:acional demro dL• rm cemro de im·c.rti'gació11 petrolera. como consecuencia de la 
implmrtación de un sistema imegral de información, a trm•és de una herramh•ma llamada SAPRIJ 

El proyecto involucró fundamentalmente poner en marcha un sistema informático, el cual depende 

de las comunicaciones por lo que requería contar con un concurso efectivo, en un principio se 

adquirió el equipamiento necesario, lo cual implicó elaborar bases de concurso y seguir los pasos 

de la licitación, resultando ganadora la firma Hewllett Packard. Asimismo, se supervisó la 

adquisición de los equipos que funcionarán como servidores, residiendo en ellos la base de datos y 

los sistemas de aplicaciones. 

Adicionalmente, se instaló el equipo -las firmas responsables certificaron que fuera el adecuado-, 

se establecieron los sistemas de comunicaciones y, finalmente, se instaló el sistema SAP R/3, el 

cual dentro de esta fase de "Creación de Prototipo", se encontraba en sus primeras etapas ya que 

faltaba cargarle la información generada en los talleres del proyecto y tener la experiencia necesaria 

para manejar sus módulos de aplicaciones. 

En esta etapa del proyecto fue de vital importancia que los recursos humanos adquirieran . los 

conocimientos necesarios para proporcionar el soporte, una vez que los talleres llegaran al.punto de 

diseñar lo que necesitaran. 

. , .. · 

De esta manera, Jos miembros'del Grupo deTecnologfa'debieron prepararse en varias disciplinas, 

principalmente en la adJ11inistr~~·iÓ~/y'~ll~~¿~i;i:;ierilii de los sistemas operativos, as! como en la 

gestión y operación d~I sist~~i{s'A~:R/J:- . . 
< '.'~·~,:,~ ;~>f{?-~-: º,:;;~/ .. '·~:.:/,· ;",'.:··~· . . ·: ·. --.;.-

- '.,,.-.. ~- - __ -:~:·:,·· .. º.:- .·~?-::·.-.·:~·.-.:._ ·-· -. ·\_ 
Dentro del marco de diseño del proyecto, estaba considerado que los integrantes del Grupo de 

Tecnologla entraran en una etapa· de especialización, es decir, un subgrupo se encargarla de 

estudiar a fondo los modelos de aplicación, otro se especializaría en la administración de la base de 

datos, en tanto, otro se encargaria de los esquemas de seguridad (conjunto de claves con 

determinadas caracteristicas y prerrogativas que debe tener un usuario para que el sistema lo 

reconozca), entre otros. 
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en 'Ja organizacional demro de "" centro de itn•estignció11 petrolera, como consecuencia de la 
. implnmnción de 1m sistema integral de información, a tra\'és de una lrerramit•mn llamatln SAPR/3 

Asimismo, se requirió de cursos y procedimientos que llevaran a un cambio de habilidades, de 

percepción de Ja realidad dentro del Centro de investigación, de Ja atmósfera de trabajo y del 

ambiente tecnológico, as! como de sus requerimientos administrativos. 

5.5.5.lmplantación del Prototipo. 

Su objetivo fue liberar el prototipo una vez que se realizaron las pruebas integrales y de volumen, 

Ja preparación del equipo, Ja capacitación de todos los usuarios y Ja carga de datos. Se puso en 

operación el prototipo en Ja sede y en las zonas centro y sur. 

5.6 Actividades que Abarca el Sistema Integral de Información del Centro de Investigación 

Petrolera. 

El Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera (SIIIMP) está constituido 

por procesos de negocio: investigar y desarrollar tecnología, proveer servicios técnicos, 

tecnológicos y productos, desarrollar ingenieria, y proporcionar programas de desarrollo humano. 

./ La base para Ja puesta en marcha de este programa fueron los procesos para administrar recursos 

financieros, humanos y materiales; como equipos, servicios y bienes inmuebles . 

i 

1 
./ Administrar el factor humano, Jo que permite que sea más fácil y rápido el proceso de ~ 
contratación de personal, asf como Ja fomia de mejorar la selección mediante metodologías 

modernas para garantizar que los recursos humanos que ingresen al CIP sean Jos mejores. 
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El cambio en la crlltm·a- OrgtÚ1iiacíOital dentro de 1m centro dí! investigación petrolera, como consecuencia tle la 
impla111ació11 de un sistema integral tic información, a tral'é.\· tic una herramienta llanuula SAPR/3 

- - -

./ Administración de_ la plantilla.' Tal es el caso de las vacaciones, días económicos, permisos, 

incapacidades, movimient~s d~ascen~o. c~mbios de adscripción, entre otros . 
. -... ·· 

Todo esto se manej-a de:fo~a.~u:to~atizada, contando cada trabajador con un registro en una base 
. '.· __ , - . ··'-:·: -~··.- .. ~, .···~-..... · .. ",~:~' "":: -. ' 

de datos única y central; la cual contiene la información de todos y cada uno de los empleados del 

Centro de investigación; :~~ta ~as~'c1~ 'datos incluye, además de la información general, los estudios 
. -···-i· -:···· ..• ,. ,. 

formales y los que se h~yan ·~dqul.Íido -~n cursos de capacitación dentro y fuera del CIP, asi como 
·.: " .. . : _. .. : ~ ,; .... :. -,. . 

los logros alcanzados. · · "' : .:~.< --•·-
!;:'.; .. <-.. •::::: 

-'·_; ":¡, :.;{~'; 

El SllIMP cuenta con i~forin'adÓ~ suficietÍte,'oport~m{y ~¿iualizacla, lo que permite reducir el 

tiempo empleado·paratrámlt~s admi~i~ir~Íiv~s;·y~"ti~'e''s~'.;~ri1ii~n IJ1ediante centros de captura 

localizados ~n la; di~er~~; á~~~s d~ -t~a~aj6; de Íal io~~· ~~~ '~1'cie~;laZamiento que se. tenga qu~ ·-· . -- ' ,. . .. - _,. -. . .. ' '·'-" 
·.'-.-

Aunado a lo anterior, se tiene la garantía d~ que una vez registrada la solí'cit~d ~~el ~istema, ésta se 
. " .. 

va a realizar en menos horas-hombre : laborables en comparación co_n_ las 

desÚnaban al trámite y seguimiento de documentos. 

' .- '. . . :·· 

Por otro lado, con la puesta en marcha del SllIMP se mejora la organización y control de los 

:proÍ;lramas de capacitación para contar con mejores oport~nida~es de crecil11ient~ pr~fesio11aL 
' ·-- ,_. 

_,-. 

El hecho de que las transacciones , que ante_riormente hacia 

directamente la computadora, permite Hberar horas-hombre para ocup~las.en actividades técnica~•·· 
y no tan mecánicas y rutinarias. 
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El cambio en /a culmra organi:aciona/ e/entro de un cemro de itwestigación petrolera, como consecuencia de la 
implamación de un sistema ;m,•gral de i1~(ormaciá11, a trm·és e/,• una J,,•rramienw llamada S.4PR/3 

5.7 Administración del Cambio. 

El Grupo de Administración del Cambio se integró por personal del CIP y de IBM, con el objetivo 

de apoyar en la transición para que el impacto que se generó por Ja nueva fonna de trabajo, fuera 

mínimo y se diera en un clima de aceptación y compromiso hacia el mismo. 

·como parte de Ja transición que se llevó a cabo mediante el Sistema Integral de Información, el 

Grupo de Administración del Cambio elaboró un diagnóstico para definir cuál era Ja situación 

-.anterior. y asf lograr que la implantación fuese exitosa y con el menor desperdicio de recursos para 

elCJP. 

El SAP /R3 ayuda a manejar muchas de las actividades de manera eficiente, cambiando Ja fonna de 

hacer las cosas, para responder oportuna y exactamente a Jos requerimientos y expectativas de los 

clientes, principalmente de PEMEX. 

La definición de la situación anterior se realizó mediante un diagnóstico que se levantó con 

entrevistas a personal del CIP, la información obtenida fue útil e interesante, pues se encontró que 

el personal está plenamente identificado con el centro de investigación y que tiene un alto deseo 

por asumir Jos retos futuros. Sin embargo, para Ja nueva organización se requería reforzar el trabajo 

en equipo, el liderazgo y la planeación a todos Jos niveles, así como el reforzar las nuevas .~ 

habilidades que debería adquirir el personal para el manejo de Ja nueva herramienta. Esto sólo se 

logró con mayor capacitación, mejorando Ja comunicación entre departamentos y entendiendo Ja 

misión y la visión del centro de investigación. 
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El cambio en la cú/tura orga11i:acio11al demro de un cell/ro de im•estigació11 petrolera, como consecuencia de la 
implantación de rm sistema integral de infonnación. a trm•és tle una herramienta llamada SA PR/3 

El diagnóstico también reveló que para el proyecto SIIlMP se necesitaba dar un giro a la forma de 

comunicar. Esto requirió de fortalecer los medios informativos del centro de investigación (Gaceta 

y Pasillos) y de apoyarse de otros como videos, pósters y un periódico. La difusión ayudó a 

despertar el interés, la motivación, la comprensión y el alineamiento del personal al proyecto, por 

medio del entendimiento al mismo. 

S. 7.1 Misión del Cambio. 

Como misión se estableció conducir con liderazgo al Centro de Investigación Petrolera hacia el 

cumplimiento de melas y objetivos mediante Ja toma de decisiones de carácter estratégico, asi 

como el diseño y establecimiento de politicas, que permiten mejorar la capacidad del centro de 

investigación para responder a las expectativas dinámicas de sus clientes, del órgano de gobierno, 

del personal y propiciar que este aporte sea lo mejor de sí, con base en los valores y compromisos 

del centro de investigación. 

El equipo directivo aceptó integrarse a esta misión, lomando el elemento que lo fundamenta y lo 

conduce a través del tiempo en el ejercicio de sus funciones. De esta forma, se establecieron cuáles 

deben ser los valores institucionales. 

5.7.2 Compromisos del Cambio 

"" Unidad 

"" Dinan1ismo 

"" Liderazgo 

.;' Congruencia 
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-El Ctm1bio cm la culmra organi:acional demro ele 1111 cemro ele i11\'f:stigaci611 petrolera. como cm1secuencia de la 
imp/a11tació11 de• tm sistema imegra/ de i11fonm1ción, a trm•és de una herramic.•111a llamada SAPRIJ 

..I' - Involucramiento 

..I' Ser ejemplo 

. ..I' -- P_rómoción de la participación 

· ,/,:>- Difusión de la historia del cambio 

..1' Aprovechamiento de la experiencia en la administración del cambio 

..I' Aprovechamiento 

..I' Fomento e impulso de la cultura de capacitación 

./ Realización de un cambio congruente con la visión 

..I' Misión y valores y compromisos institucionales 

..I' Integración del SIIIMP con otras estrategias y ·esfue~os ~e ~ambio 
··'' - .. _-' 

./ Vigilancia del buen desarrollo del proceso de implarÍtación 

..I' Sostenimiento de la necesaria tensión para asegura~ eÍ é~ilo de la implantación de SAP-R/3 

./ Apoyo necesario para facilitar el desarrollo delp_ro)'.~ctÓ:y la transmisión del entusiasmo 

./ Transmitir todo este compromiso 

..1' Demostración de este compromiso y 

..I' Aseguramiento de un resultado exitoso pará el proceso de implantación del SIIIMP. 

5. 7.3 Gestión del Cambio. 

La g~sti.óndel _~ambio dc;:ntro Centro de Investigación Petrolera estuvo a cargo IBM proveedor de la 

-- implánt~cióri del Si~t~~a I~t~grál deb~forínación. 

'E~tie ot'fas a~tivid~dcls~.-pr¡:~~~ti'fa~ mecanismos para el aseguramiento de la calidad del SIIIMP, 

con un registro centralizado _de la información. 
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El ct1mbio c11 la cultura orgañizadOn'i1I dentro d'• 1111 celltro de im•estigación petrolera. como consecuencia de Ja 
implantación de Ún siStcma integral de información, a trm·éJ· de u11a herramiema /la macla SA PR/3 

La oficina de Control del. Proyecto nació hace varios años, producto de la investigación en la 

administración y control de proyectos dentro de IBM, con el propósito de capitalizar las 

experiencias de muchos proyectos de implantación y soluciones de negocio en el ámbito mundial, 

logrando con esto que el cliente reciba un valor agregado del servicio que provee esta empresa. 

La oficina de Control del Proyecto desempeñó ~ri papel fundamental en el ~esarrollo, desde su fase 

de planeación, hasta la implantación y li!Íera~i~n finlll d~(~rot~~tcl1'i:n·~~te caso el Sistema Integral 

de Información del Cen.tro ~e rily~s,tt~aci~n~f rfab.<~j~hM'J/f .+:- {> 

Las funciones de la oficina de Control del ~;6yecto ~b~rcÍirÓÍl ll~:)a~:~ico amplio de actividades 

como: 

.·•· ... ' .L:: . .. . . . .· 
+ Control de la docu'meniaciórÍ gener~da durante el desarrollo del proyecto, conocido como LCP -

Libro de Control del PrÓyecto ~;'Mediante la recopilación de información de todos los grupos 

de trabajo que integraron el proyecto SIIIMP, se administró una biblioteca central de 

información, además se fomentó su difusión y acceso no sólo a los miembros del proyecto sino 

al director general, a los subdirectores, a los asesores de la Dirección, a los coordinadores y· 

algunos gerentes. Para la administración de la información del proyecto, IBM utilizó una 

herramienta de su propiedad denominada Lotus Notes, mediante ésta, se logró una sencilla 
. ' .', 

búsqueda y acceso a la información, además de proporcionar un correo electrónico, agenda de. " 

actividades, etcétera. 

>Jo Verificar y validar que el avance del proyecto se desarrollará de acuerdo con los términos 

contractuales, además de reportar periódicamente el avance del proyecto a los Lideres y 

mensualmente al director general. Mediante este reporte permanente se proveyó información 

valiosa para la toma de decisiones. 

>Jo Apoyar administrativamente a Jos Lideres del Proyecto, tanto del Centro de Investigación 

Petrolera como de IBM. 
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El cambio en /a c11/111ra organi:acimwl dc.•mro ele 1111 cemro de im·,•stigación pctroh•ru, como consec11encia de la 
impla111aciá11 de 1111 si.wcma imcgral de i11/ormació11, a trawh; de una herramienta llnmacia SA PR/3 

+ Asegurar el contenido y hacer una revisión de los emregab/es del proyecto. El término 

entregable se define como el producto de trabajo de una o varias actividades dentro de una fase 

del proyecto. Cada grupo de trabajo, dependiendo de la fase, tiene el compromiso de elaborar, 

documentar y aprobar su(s) e/l/regable(s). Para el proceso de aprobación de los e/l/regab/es se 

creó un Comité Técnico de Aprobación. Este Comité tiene un voto de calidad respecto del 

e/l/regable en revisión y hay varios Comités dependiendo de la especialidad a la que se refieran 

los mismos. El conjunto de e/l/regables, con su consiguiente aceptación por parte del Centro de 

Investigación Petrolera (equipos de trabajo, Lideres y Comités Técnicos de Aprobación), 

conlleva a la culminación. formal ele una de las fases del proyecto. 

+ Proporcionar mecanismos_·para eÍ aseguramiento de la calidad del proyecto, esto es, con un 

registro centralizado ·de, l; info~ación, ~ontrolando el desarrollo puntual de las fases del 

proyecto, asegurando que los· entregables se den en tiempos establecidos, reportando los 

informes de avance y garantizando que el contrato sea debidamente cumplido. 
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El cambio en la cul1ttra organi=acional <IL•mro de 1111 CL•llfro dL' irn·t•stigació11 petro/cra. como consecuencia de la 
implamación ele 1111 sistema illlegra/ dt• il{formac1ó11. a trm·é., de: una herramienta llamada SAPR/3 

CAPÍTUL06 

SAP R/3, INSTRUMENTO DEL 
SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACIÓN DEL 

CENTRO DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

6.1. Generalidades. 

El Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera, representa, sin lugar a 

dudas, un parteaguas en .la manera y la dirección de llevar a cabo la administración, en un sentido 

amplio. 'vaque a fra~és del SAP, se integra~~ ~n solo paquete un conjunto de tecnologías de . ' -~· ... ' -~ \ ·- "-·· - . -- ' ' ' - - . .· . - . 

.. • infÓnnati~á y admÍnistra~iónique pe.:iniie fa'modemización institucional. 

·.;2~aJ:~gisi~tdeadqÚirirS~·pja~este:cLfrode.investigación partió de dos razones fundamentales: 

.'·(~{;g'.~'kfi ·~s q~~·c~~stÍt~ye,un~· f~ert~ llerra~ienta para mejorar las prácticas de negocios, 

'optimai-'; la ióma de decisiones, ·generar procesos integrados bajo un solo sistema; pero, 

pri~clpal~1enie, es la herramienta que pem1itirá incrementar la productividad y eficiencia a partir 

de un· control de las operaciones administrativas y financieras. La segunda razón, la constituye el 

hecho de que el principal cliente del CIP, Petróleos Mexicanos, ya está operando el SAP. 

Petróleos Mexicanos realizó una evaluación de las principales herramientas inforrnaticas que 

soportarán un sistema integral de información financiera que existen en el mercado, considerando 

aspectos como satisfacción del cliente, opinión de usuarios, recomendación de consultores, opinión 

técnica, posición en el ámbito mundial, penetración en el mercado, porcentaje de ingresos dedicado 

a la investigación, desarrollo y evolución del producto. 
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El cambio en la cultura organi:acional demro de un centro ele investigación petrolera. como consecuencia de la 
implantación tle un .sistema integral de información, a travé.~ ,/e una herramiema llamada SAPRIJ 

Con base en el análisis anterior, se seleccionó a la Herramienta R/3 de SAP, misma que fue puesta 

en marcha en el Corporativo de Petróleos Mexicanos y se encuentra en proceso en las subsidiarias 

PEMEX Exploración; Producción PEMEX Refinación y PEMEX Gas y Petroquímica Básica. 

Por lo que respec.ta ~>la .prob;~má;ica que llevó al Centro de Investigación Petrolera a utilizar este 

sist~ma, cabe ~enciori'a~·:~uVi'J6··~xistla una base de datos institucional, lo que generaba cálculos 

múltiples de un s°'Íop~fá~~t~oi Í~mpocó había una vinculación en los procesos de negocio, por 

trabajar con estrÚ~tu'r~ funcionatés quefragmentaban los procesos . 
. ·::r:-, . :: ~~-~";; . ..->. 

También los procesos admí~lstrativos• eran complej~s''y 'burocráticos y. existían altos gastos 

administrativos. L~Íalta d~ 0inf~~ación c~rifiab
0

le y o'p~rtuna,'la falta. éle un sistema de planeación 

financiera, el excesi~o pé~sonal a.dministratlvo)' .1,apo~~.·a~;~n6m1a·d~ gestión influyéron en la 

puesta en marcha del SAP. ' · ,,. <·;'.·· ;> ,,: 
. ·. ' ti~::--~-~~~:~ ü:.··· '-.'·" 

• . "·í~~~· ·~··: : ,5· ~-< ~/,:-·-. 
Asl, el Centro de Investigación Petrolera dentro del .Plari Esfratégico 2000-2005 estableció definir 

nuevos procesos administrativos. y utHl;ar:;ist~~a~ 6?~~uri~~· cÍ~,· inf~rmació~. financiera,· por lo 

que decidió utilizar la herramienta mehci6~~cl~:d~bldci"~·i~~~;lap~~bleniáticade PEMEXy del.· 

propio centro de investigación son.~oi;cÍd~~te~·~~sÁP~~~;:;~~~ta'ii~as~luclón·i~tegral pl!I'a amba¡; 

instituciones. ·,•;;: <,'. ·. ·•:;~: (:• ,· . 

' .. -. . -: _' .. ~:~> >. '-; .. _,.,:_ •. ; __ >< , . 
Este sistema ubica al Centro de Inv~stigaciÓnPet~~lera en un~ posición i:st~tégica que le permite. 

el intercambio de informáéión, tanto té~~ica c~mo administrativa con .cadá organismo y el 

corporativo de PEMEX. 
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6.2. ¿Qué es el SAP R/3?35 

SAP es el nombre de una compañía, cuyas siglas significan sistemas, aplicacio11cs y producto c11 

procesamiento de datos, encargada de desarrollar soluciones informáticas empresariales 

cliente/servidor que pueden ser Úsadas en las más conocidas plataformas computacionales, 

sistemas operativos y bases de datos. 

El corazón de este sistema es_ Ja base de datos, la cual sirve como centro de comando para las 

apHcacioncs. Asimismo, Jos módulos . interconectados del software automatizan los procesos 

básicos de Ja administración de una empresa, desde finanzas hasta el manejo de materiales, desde 

' prodtÍ~~iÓn hasta ventas, entre otras. 

En el sistema Ja información se introduce una sola vez y Juego se distribuye inmediatamente a 

todos · 1os que Ja necesitan ·en cualquier lugar de la compailía. Y como resultado, las personas 

pueden actuar más rápido y eficazmente, logrando con ello sincronizar las operaciones y mejorar el 

servicio al cliente. -

6.2.1..Benelicios que Propicia Ja Aplicación del SAP R/3. 

Es necesario establecer Jos beneficios que se obtienen con J_a puesta en marcha de este sistema, 

dentro de los cuales destacan el incremento_ de Ja productividad de Jos proyectos en cuando menos 

tres por ciento anual de inicio. 

31 órgano Informativo Interno, Gaceta, Marzo 2001 
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¡) Otro de los beneficios es la reducción del periodo de recuperación de la cartera. En este sistema, la 

facturación es enviada en fomrn simultánea a todas las instancias establecidas para la revisión, 

aprobación, pago, por lo que se estima se reduce en cuando menos 30 días. 

':\ Así también se lleva a cabo el rediseño de los procesos necesarios para transformar las actividades 

. ¡ administrativas, Jo que hace más eficientes en sus funciones a Jos órganos administrativos, tanto de 

Ja administración central como de las unidades administrativas de las direcciones ejecutivas, 

competencias y representacio~é~_foráneas del Centro de Investigación Petrolera. 

¡, 6.2.2. ¿Cómo se Adquirió SAP? · 

,¡ 

Para Ja utilización de este Sistema, se realizaron dos licitaciones públicas internacionales._ 

La primera, para adquirir Ja capacidad de cómputo necesaria para Ja instalación y operación del 

SIIIMP. Los principales requisitos a cubrir fueron el que Jos concursantes füeran ~C>Cios' de ~ 
tecnología del SAP, que la capacidad de cómputo propuesta contara con el avai'd~ .SAP y-q-u~
compañla tuviera un centro de competencia (o de pruebas con SAP) en Méxlco: i'a ~;r\presa 

. • .... 'J . 

ganadora en esta licitación fue. He1v/e11 Packarcl. Cabe destacar que esta licitaéiónc éubrlÓ 

únicamente el servidor de base dé datos y Jos servidores de aplicaciones. 

La segunda licitación :se realizó para seleccionar a Ja Compañia Consultora que ~yudó en la 

implantación del SAP: :el r~diseño de procesos, Ja administración del c~bio. Lo~ principales 

requisitos •que.se 
0

so1iC:itaron fueron: ser Global lago parmers ele SAP, esto es, que hayan 

. desarr~ilado su propl~ rn~t~dologla de implantación y que hayan realizado implantaciones en el 

~bi¡~ i~ternaci~~al;' Además, se pidió que tuvieran el Premio a Ja Excelencia otorgado por SAP 

por implementaciones exitosas que dicho premio fuera solicitado por los clientes de la compañía 

que contrató los servicios del consultor. La compañia ganadora de esta licitación fue IBM 

Comercialización y Servicios. 
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6.3. ;.Cómo Funciona SAP'? 

Hace· un seguimiento fisico - financiero de todos Jos proyectos que el Centro de Investigación 

Pét~ci1Ci-a rc:'aÍizÜ; como son de investigación, ingeniería de detalle, proceso o de cualquier índole, 

: . q~t"P.e~itc·-~bt~ner con cl~rídad ynitidez Ja rentabilidad de los mismos, por. lo tanto, no existen 

· :/; ~uÍ~'c'Jn~iJi~~iÓ;;~5 ~'.n~i~gú~ ~b~o: presupuesto, contabilidad, adquisiciones, facturación, etcétera, 

;~; ya·~u·é~-~rii'~¡:e se'tíeri'e un~ sol~'caritidád pará todas las dependencias, y se cuenta con información 
-~t;.~c':\;·:.~c~,~:·. ;~_'.¡:,:.-:· h~· - ):..}.·.- ~-~::_-·.:··J.',/·, ·.:··.~;';:,,r.: :··;:.;;~':·· "--·.; ;-, .<·-: :.; ,_ -:: :- " · - <~-.- ·" ,; ··· · · ·· ~ · · 

•• clar~yrc:~a en _el ;1~m7pt~ ~~ ~rs.e_r:q~1;r~;;~_ ;:. };\ ;i~ .. 3¿. .. .. "<;;• ..•. 

-._ i:::1~~~c~f ~e;:tr:1ª:.ri~~~~~f~!~f~~(~~1i~i~f~~tjl~~i;~r~I{:1~!f v:II~;:4~1i~~t:nt;.si:: 
financiero de los proyectós, que représentan.Iá "vida· propia de[ccritro: de in".estigaéión, generando 
así Sus recursos. .)::· :·~:~~r_·: - :\~~:j¡:~;I.- .. ,. - - </)-,, --~::~-~~-.:«":'lf~.- '~~-:¿:(· · .. : .. -7_· _ ,_ 

-~>~~ :~\ ·'': ·';-,.<- -;f ;;_~-:~-~--~~-\'; ''.-~~;~t ;' -:·,t~ .~.~-~_:.·_._~/_- _-:~: :::.-' -
·-":L~-;~>J;_·_: ... - .:j.in~'.;: ·.-"c_.c':· .• --

- · . _ --" -:·/o'~·., _._,;-~-:- 1:-::~~- .. ::i;;~Jf.f- . . .\-:;;:.;;.·~· '.::;c~~:.:'i'-":)!,-~:;· .. ::j/~.--: .. ,~:'r.~> :::-~. · 
La herramienta SAP c11e~t~ con•_un módulo'd_e~_recursoshumanos· que:faciHta'el_ .seguimiento de 

i:::ª~¿se::~:~it:nSilt!~il~i·;~Ji}l~J~D~l~~g~l:~¡~'.1~~ ~~3rit~~¡J~·~i~~:':;ªe~~t::~ 
' 'coih~íef e;~res; · po}qué.:~viÍa la' duplicidad ;¡-;· ~'~pi~iá 'd'e "i~,r~:ri"l~~ióri como se realizaba 

~nt~ri~~~nt{ ;, ,' . , . '';' ' · . 

Un; ij~1;L de lo. anterior, es Ja captura diversas instancias como Ja ad::isi~ió~'M ~n bien: ahora, 

·~~;/~"i~ist;riia se tiene una captura de origen para que todas la~ d~p~nd~n~i~~ qÍI~ necesariamente 

i ~~.J~;·¡lll~Íicadas con esto, tengan en forma automática el dato, en vfrtÚd de' que cu~~tan con una 
"_:;« '-·-'· . ." 

base _de datos única, relacional y en tiempo real. 

Con esta herramienta, la información se distribuye de manera inmediata a todos los que la 

necesiten desde cualquier punto del Centro de Investigación Petrolera. Esto permite actuar más 

rápido y eficazmente, logrando una mejor operación en el trabajo, una óptima respuesta a Jos 

requerimientos de Jos clientes. Dentro de los beneficios calculados con esta herramienta, destaca 
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la optimización de los procesos de negocio, y el incremento de la productividad y eficiencia a 

partir de un mejor control de las operaciones administrativas y financieras. 

La información es la mejor arma para el buen funcionamiento de cualquier compañía. Contar con 

ella de manera oportuna y veraz, sin importar su complejidad, agiliza cualquier tarea. Sin embargo, 

para ciu~ el SAP R/3 funcione de la rr,iejor forma, es ~ecesario c¡ue se -~poyci en el rediseño de los 

proc:sos .y1a participación abiert~, dt~~2f 1~fr~~t~~rS,~~ª~·~·,.>7·.,:":~ ·?: .. •. · 
Las descripciones de puesto, l~s especificacionesyrlos niveles de desempeño integran la base 

mínima de dat~s que neces~t~ l~>~<l~ifli~!;~~l~~-¿~;?Y~l~~~~~g1"qu~: ~errÍllte ~a toma de decisiones. 
Aunque en las organizacmnes_peq~eña~~sta;:mfo~ac1ón puede manejarse en documentos 

tradi~ionales, es grande 1a't~~-deh¿ir~7·r~¿~r,ri/~· lb~;sl~~imas 6~mputarizados en organizaciones de 

gran tamaño como lo es el Centr~ d~:l~~~~~ii~~iÓ~;'.p~f~~l~~a. . 
. . ./· ' ·, ::~:· ~' ' ':" 

Disponer la inform.ación para su ingreso en archivos o sistemas - computarizados o tradicionales

requiere en muchos casos el trabajo coordinado del la Dirección Ejecutiva de Administración y 

Finanzas con la gerencia de Informática. La base de datos se organiza con el postulado de que los 

puestos· constituyen la unidad básica. Cada vez más, los puestos individuales se organizan en 

grupos laborales. Los grupos laborales son conjuntos de puestos similares, llamados puestos tipo o 

típicos. El estudio cuidadoso de las actividades desempeñadas en cada puesto permite establecer 

agrupaciones de actividades compatibles. 

Para el Centro de Investigación Petrolera la base de datos se denomina "Sistema Integral de 

Información del Centro de Investigación Petrolera (SIIIMP), que a su vez maneja como 

herramienta medular SAP R/3. 
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El cambio en la cultura organi:acional d1..•111ro de 1111 centro de im·estigaciú11 pt..•trol<"ra, como consccucmcia de la 
implantación de 1111.11ist1..•11w imcgral 1/t..• iuformacióu, a trm'(:S de• una hcrramiema llamada SAPRIJ 

RESUMEN 

CAPiTULO l. ADl\llNlSTRACIÓN 

La Administr~ción es una ciencia porque cumple con las características de objetividad, emplea mediciones, 

especÍficá condlciones de observación, persigue la generalización, se corrige así misma y establece sistemas 

·y teorías, es social porque basa gran parte de su actividad sobre dos aspectos, el comportamiento humano y 

las organizaciones, se considera técnica ya que emplea un conjunto de procedimientos cientificos, 

mejorimdolos para la búsqueda de recursos y organización de todos ellos con el fin de conseguir la 

realización de las metas, además representa un arte porque es una virtud para realizar algún fin, esto incluye 

astucia, expresión, \•alores y sentimientos humanos, para ejecutar alguna cosa eficaz y estéticamente. 

La administración al ser una ciencia social, utiliza y se coordina con las demás ciencias sociales, es decir, 

las que tienen que ver con el ser humano, en cuanto a sus respuestas conductuales en forma individual y en 

sociedad, que se apoya en las ciencias exactas lo cual implica el uso de las matemáticas para sus análisis 

estadísticos, modelos económicos y proyecciones. 

La administración se desarrolla dentro de una estructura social básica llamada "organización" y debe estar 

diseñada para obtener un fin determinado, se basa en la división del trabajo,·· qÜe. establee~ jerarqulas, 

canales de comunicación, manuales y procedimientos especlficos y .debe· se~ cdrí~ebida como un 

sistema, la cual se conforrna de recursos humanos, materiales y técnicos, Íos cuales tienen un objetivo en 

común para ser alcanzado a un deterrninado tiempo. 

CAPfTULO 2. PROCESO ADMINISTRATIVO 

El proceso administrativo es un conjunto de fases de un fenómeno, por lo tanto, se habla de un proceso que 

indica qué pasos hay que dar para alcanzar el objetivo. 
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l. Previsión. Con base en las condiciones futuras en que una empresa habrá de encontrarse, reveladas por 

una investigación técnica, se determinan los principales cursos de acción que permitirán realizar los 

objetivos de esa misma empresa. 

- Objetivos pueden ser individuales y colectivos, generales y particulares, básicos, secundarios y 

colaterales, a corto, mediano y largo plazo, naturales, subjetivos o arbitrarios. 

- Investigaciones. Observación y encuesta. 

- Cursos Alternativos. Resuelven el problema de cómo lograr la más eficiente adaptación posible de los 

medios al fin. 

2. Plancación. Consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirs~: esÍableciendo los,principios 

que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para réa!iza'rl~ y0

las d~t~~i~~~iOri~s de tiempos y 

de números, necesarias para su realización. '.,, -'?_>~·""' 

- Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienenpor obJ~t~ orie~tarla acción, 

dejando a los jefes campo para las decisiones que les corresponde iomar.· · .. ''' , . . 

Los procedimientos son aquellos planes que señalan la secuencia cronoiÓgica ~ás efi~i'ente para 

obtener los mejores resultados en cada función concreta de una empresa. 

- Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y la secuencia de 

operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de sus partes. 

3. Organización. Es la estructuración técnica de las relaciones que existen entre las funciones, niveles y 

actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social con el fin de lograr su 

máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos señalados, cuyas etapas son las siguientes; 

funciones, jerarquías y obligaciones. 

4. Integración. Es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organización y la 

planeación señalan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social. 

- Selección. Tiene por objeto escoger entre los distintos candidatos, aquellos que para cada puesto 

concreto sean lo más aptos, de acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha comparado con una 

serie de cribas que bajo el criterio de requerimiento del puesto, vayan desechando a los candidatos 

inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado. 

- Introducción. Tiene por fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social de que formará 

parte, en la forrna más rápida y adecuada. 

- Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene para obtener su máxima 

realización posible. 
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- Integración de las cosas. Tanto de carácter administrativo, como abastecimiento oponuno, instalación 

y mantenimiento, delegación y control, técnicas fin~ncierns, de producción, mercadotecnia, 

conservación y compra . 

5. Dirección. La dirección es aquel elemento de In administración en el que se logra la realización efectiva 

de todo lo planeado. 

- Autoridad. Define la autoridad como la facultad o derechode mandar y la obligaciÓn correlativa de ser 

obedecido por otros. -Comunicación. Es un proceso en vinud del cual los' conocimientos adquiridos, tendencias y 

sentimientos son conocidos y aceptados por otros . 

. Supervisión. Revisar, vigilar. 

6. Control. Es la recolección sistemática de datos para conocer la realización de los planes. Cuyas etnpns 

son: establecimiento, operación e interpretación. 

CAPÍTULO 3. ADMINISTRACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE UN CENTRO 

DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

El Centro de Investigación Petrolera -organismo público descentralizado del Gobierno Federal, sec_torizado 

en la Secretarla de Energía- se creó el· 23 de agosto de 1965 como consecuencia de la tra~_sro.:mación 
industrial del pnfs y de la n~cesidad de incrementar la tecnología relacionada con el des~.:i-olto de las 

industrias petrolera, pctroqufmica básica, petroqufmica derivada y qufmica. 

La Dirección Ejecutiva de Administración y Finanzas cumple dentro del Centro de Investigación Petrolera 

con la función de asesorar a ejecutivos y empleados mediante sus conocimientos especializados. La 

administración de personal, por tanto, debe evaluarse con respecto a la contribución que hace a la 

productividad del Centro de Investigación. En la práctica, los ejecutivos de competencia reconocen que el 

modelo de administración de personal constituye un sistema abieno de panes interrelacionadas. La 

administración de personal existe para mejorar la contribución de los recursos humanos a las 

organizaciones. 
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Para llevar a cabo su función la Dirección General del Centro de Investigación Petrolera necesita sdusfacer 

objetivos múltiples, que en ocasiones son conflictivos. Es necesario hacer frente a necesidades sociales, de 

la organización y personales. Estas actividades son responsabilidad de todos los ejecutivos de la 

organización: algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administración de los 

recursos humanos. 

La modernidad administrativa del Centro de Investigación Petrolera debe contemplar un programa de 

acciones en donde el cambio de actitudes, el desarrollo de una cultura de productividad y el trabajo sean 

factores que contribuyan al éxito, considerando como una primicia al trabajador del CIP capacitado y con 

una educación de servicio y de alto nivel técni.co. 

. - . 

En lo referente a la administración dé .recurs~s hu,~an~s; a pesar de ser en el orden de derecho laboral una 

de las organizaciones gubernanientales más:'<l~siacadas:'enel campo de la investigación, tiene bastante 

trabajo por realizar en cuanto a un sistema.de. carrera ád:ministrativa. 

. -

De ahí el nacimiento de programas' de desarrollo Ódministrativo en el sector público en donde existe un 

consenso general, -panicipan el trabajador y la sociedad- de que la reforma de la maquinaria gubernamental 

no debe emprenderse desde un punto de vista de la administración tradicional del Estado sino bajo el 

moderno concepto de administración para el desarrollo que procure el mejoramiento de la organización y de 

sus sistemas y procedimientos para producir un cambio de conducta y actitudes en el personal del Centro de 

Investigación Petrolera, que facilite la ejecución de los planes del desarrollo nacional. Este proceso de 

reforma necesariamente se enmarca dentro de la planificación integral del sector oficial para así convenir a 

la Administración Pública en un eficiente instrumento de desarrollo. 

El avance logrado en la selección e inducción del personal de la administración de recursos humanos dentro 

del Centro de Investigación Petrolera, es debido a las investigaciones realizadas acerca de las diferencias 

individuales, y de las aptitudes de los miembros de la organización. 

~."-- -
El Centro de Investigación Petrolera ha sido desde su creación, ~~~: i~ponant~· plataforma para la 

investigación científica y el desarrollo tecnológico al servicio d~ las ind~strias petrolera, petroqulmica 

básica, petroqulmica derivada y química. 
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CAPÍTULO 4. EFECTOS DEL CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZAClúNAL DEL CENTRO 

DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

El cambio caracteriza a nuestra época, dentro del Centro Investigación Petrolera existen movimientos de 

personal, diferentes presupuestos, nuevas politicas, implantaciones de herramientas nuevas. 

La dirección general del Centro de Investigación Petrolera constituye un elemento esencial en la gestación 

del cambio y en su respuesta a él. La dirección crea el cambio mediante el desarrollo de nuevas políticas, 

programas y herramientas de trabajo para los empicados, cuyo objetivo principal es el incremento de las 

utilidades y se reduzcan los costos. 

Todo cambio tiende a producir ciertos costos y deben considerarse junto con las ventajas po.tenciales del 

nuevo procedimiento o herramienta de trabajo. En otras ocasiones, Ja dirección ejecutiva, competencia o 

gerencia proporcionan capacitación .• para ayudar· a· los. empleados ª·ajustarse. al· cambio con mfnimas 

dificultades. .;.,_ '.{, t' ' ..... , 1 •• ~.~ 
'.';C '.'< ~{; .. ;~< •<; . .-, 

Las personas que se someten a un cambi.; ~uel~dexpel'illl;;~t~r determinados costos psicológicos, como 

tensión y ansiedad. Un cambio ind~~e:bi~) ~ffi~~ltds~);~~d~··conducir a niveles altos de tensión, pero 

también un cambio deseable p~~dt: ~115~~~¡: re;~cl.~~é~%ic'~ÍóiiÍéás desfavorables. Así como también, el 

cambio se ve parcialmente iníluido J;orel'e~to'n'i~éit'<¡IJ;;·~J>e;.,. el C~lltró de Investigación Petrolera. 
,,r :;._.;¡ :. ¡_· (~- ,~ 

Los obstáculos para el cambio son. fadf~~~~;d~I ;~~bl~~~e.que Íntertieren en la aceptación y puesta en 

práctica de medidas que modifican IJn·e~Ía,dÓ ant~l'iór.dc cÓsas: 
.- :.::~y.-., J 

La resistencia que ofrecen los empl.eadós.'~I cambio puede ser de tres tipos, todos de gran importancia: la 

resistencia de tipo lógico, la de tipo psicológico y la de tipo sociológico. 

La renuencia al cambio de fndole sociológica se apoya en los intereses y valores de grupo. Estos factores 

son costos reales, cuyo. p;;¿.; psició1Ógico debe ser absorbido por el empleado. Aunque a largo plazo un 

cambio puede ser favorable para el personal, a corto plazo puede tener un efecto desfavorable de alto costo. 

La resistencia psicológica se refiere a actitudes y sentimientos individuales respecto al cambio. Aun en 

grupos pequeños, existen amistades que pueden verse en peligro debido a los cambios. 
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-E/-cambi~ e11 /a,~l111Ca· orga11izacional dentro de 1111 centro de im•estigació11 petrolera, como co11sec11encia de la 
imp,fan_tc:ción de un sistema integral de i11formaciá11, a tra\•és de una herramienta l/amacla SAPR/3 

La r_esistenein de Jos empleados suele oponerse a Jos esfuerzo• de Ja Dirección General para gestar el 

cambio·, y por tanto, es generalmente considerada indeseable. En esta fonna, Jos empleados actúan como 

filtro que garantiza Ja planeación y Ja puesta en práctica adecuadas de un cambio dado, 

El trabajador del Centro de Investigación Petrolera requiere tiempo para adaptarse a nuevas situaciones. 

Este periodo de ajuste puede describirse como la cun•a del apre11dizaj-,; ·(Je cambio. Surgen conflictos 

respecto al cambio y se reduce Ja cooperación. 

Entre las medidas que impulsan activamente a las fuerzas que pro~~-~~e~·el\:~mbio son: la participació11 

constituye una práctica esencial de Ja dirección cjecutivá: COf!l~Ct~~~i~:,o·,· ~~~e~~ia, es esencial que Jos 

trabajadores panicipcn en el cambio antes de que éste Ócim:;.;~--E¡;;pieZiÍn ·a· .ver ·~n .forma personal Ja 
". _,, - - ' 

necesidad del cambio, y muy pronto acaban deseando aytl<l~r. ~- Ja._dir~~cló~ a ponerlo en práctica y In 

co11111nicació11, cuando el cambio conlleva ;,,ejores co~di~i6~~s ·p~ra d·~erso~al, se confiere a la medida un 

sentido de progreso; todo el Centro de Investigacíón P~tioJ~~ p:~r~ibiÓ. Ja nueva situación como un avance. 

CAPÍTULO S. IMPLANTACIÓN DE UN SISTEl\t.\:JNTEGRAL DEINFORMACIÓN 

El Centro de Investigación Petrolera ha entrado en 'u~~-·n~e~a fase de desarrollo institucional con el objetivo 

muy preciso de llegar a ser una institu~iÓri .d~di~rida '~~ l~fund~mental n Ja investigación y al desarrollo 

tecnológico. 

El Sistema Integral de lnfonnaci·ó~ del .Centr_ó de Investigación Petrolera constituye uno de Jos elementos 

del cambio para cumplir con las propuestas del Plan Estratégico 2000-2005. 

El Sistema Integral de lnforrnación del Centro de Investigación Petrolera representa, sin Jugar a dudas, un 

paneaguas en Ja manera y Ja dirección de llevar a cabo Ja administración, en un sentido amplio, tal fue Ja 

trascendencia, que fue el director del CIP, quien tomó Ja deterrninación de asumir el liderazgo y Ja dirección 

de este programa. 

El objetivo principal fue generar apoyo inforrnático que facilitara Ja administración del factor humano, el 

cual comprende Ja planeación que implica las necesidades paniculares que requiere el centro de 

investigación para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para asf contar con el personal necesario en 

el momento en que se requiera. 
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El cambio en la culmra orgmri:acional dentro <le rm centro de iln•estigación petrolera. como consecuencia de la 
implantación de un sistema integral de> i11/ormació11, a tral'és de una herramienta llmmula SA PR/3 

El Sistema Integral de Información del Centre. de Investigación Petrolera (SIJIMP) es un sistema que 

permitirá: 

Promover la estandarización y la información de los procesos administrativos. 

Generar información veraz oportuna para la toma de decisiones. 

Contar con una sola base de datos. 

Lograr un alto grado de integración al poner en marcha un sistema de información por Procesos. 

Ubicar al CIP en las mejores prácticas internacionales de negocio. 

Identificación de los procesos de negocio, que soportan la operación y fundamentan la razón de ser del 

Centro de investigación, mismos que fueron analizados para mejorar su desempeño. 

El proyecto comprendió la realización de cinco fases: 

La etapa cero, planeación, tuvo como objetivo integrar al equipo de trabajo e instalar las herramientas 

que se van a utilizar a lo largo del mismo. 

La etapa uno, análisis, inició con sesiones de trabajo en las que participó el Comité Directivo con el que 

se diseñó el modelo de empresas del CIP, su objetivo principal, sus principales clientes, productos, 

proveedores, insumos entorno y organismos de gobierno que rigen su rumbo. Mediante talleres se 

analizó el modelo actual de operación y se identificaron necesidades y oportunidades de mejora que 

servirán como base para el diseño de los nuevos procesos. 

La etapa dos, diseño, consistió en formular los nuevos procesos y compararlos con la funcionalidad de 

los módulos de la herramienta SAP R/3. 

La etapa tres, construcción. consistió en formular un prototipo en la herramienta SAP que tuviera los 

nuevos procesos para obtener la aprobación de los usuarios, revisando que este modelo cubriera las 

necesidades del CIP. En esta etapa se diseñó el programa de capacitación para todos los usUarios del 

nuevo sistema. 

La etapa cuatro, implantación, cuyo objetivo fue liberar el prototipo una vez que se realizaron pruebas 

integrales y de volumen, la preparación del equipo, la capacitación de todós Jos usuarios y la carga de 

datos. Se puso en operación el prototipo en la sede y en las zonas centro y sur. 

La quinta y última etapa, réplica, consistió en implantar el mismo prototipo en las zonas norte y marina. 
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El cambio en la c11l111ra orgc111i:acio11al 1lentro de 1111 nmtro de• iln·estigación petrolera. como consecuencia de la 
implantación de un si.\·tema intc•gral de il~fhrmación. a trm·c:.\. ele una lwrramiema llamada SAPR/3 

CAPÍTULO 6 SAP R/3, INS"t'IWMENTO DEL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACIÓN DEL 

CENTRO DE INVESTIGACIÓN PETROLERA 

El Centro de Investigación Petrolera dentro del Plan Estratégico 2000-2005 estableció definir nuevos 

procesos administrativos y utilizar sistemas oportunos de información financiera, por lo que decidió utilizar 

la herramienta SAP R/3, debido a que los procesos administrativos eran complejos y burocráticos y existían 

altos gastos administrativos, la falta de información confiable y oportuna, la falta de un sistema de 

plancación financiera, el excesivo personal administrativo y la poca autonomía de gestión influyeron en la 

puesta en marcha del SAP. 

Este sistema ubica al Centro de Investigación Petrolera en una posición estratégica que le permite el 

intercambio de información, tanto técnica como administrativa con cada organismo y el corporativo de 

PEMEX. 

SAP es el nombre de una compañia, cuyas siglas significan sistemas. ap/icacio11es y producto e11 

prtm!.rnmiemo de datos, encargada de desarrollar soluciones informáticas empresariales cliente/servidor 

que pueden ser usadas en las más conocidas plataformas computacionales, sistemas operativos y bases de 

datos, el corazón de este sistema es la base de datos, la cual sirve como centro de comando para las 

aplicaciones. 

Esta herramienta está orientada a la administración, ayuda a la funcionalidad del Centro de Investigación 

Petrolera, principalmente en el rubro financiero, hace un seguimiento fisico financiero de los proyectos, que 

representan la vida propia del centro de investigación, generando así sus recursos, además la información se 

distribuye de manera inmediata a todos los que la necesiten desde cualquier punto del Centro de 

Investigación Petrolera. 
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El cambio en la cu/111ra organi::acioual de111ro de 1111 ce111ro de investigación petrolera. como consecuencia de la 
implantación de 1111 sist,•ma ill/egral d,• informació11, a trm·és de ww lwrramiellln llamada SAPR/3 

CONCLUSIONES 

,.. La utilización de la herramienta SAP R/3 en un centro de 

investigación petrolera trae como consecuencia el cambio 

organizacional. 

Por las exigencias del mundo actual, desde un punto.de v.ista.económico, polltico y social, 

una de las prioridades que tiene el país en materiade ;ciriiiriÍ~tiricÍÓh es b~scar el desarrollo y la 

consecución de objetivos para adaptarse a su medi~ y a~·ícl~~~ésWJe~ta a Ía necesidad del cambio 

del avance tecnológico. Por esta razón, es necesario que éxista una modernización en planes y 

programas dentro del Centro de Investigación Pet~olera,. lll~·terl;¡ de este estudio, que permita 

ampliar la actual capacidad de servicios y productos ·a~orcl~s a las necesidades de su principal 

cliente, Petróleos Mexicanos. Esta tarea, conÍempla ne~esariamente la participación directa de 

todos los directores, gerentes y trabajadores de la·. organización en el establecimiento de las 

necesidades prioritarias, el trazo de los objetivos y metas a lograr, y el establecimiento de 

mecanismos de concertación que involucren la· eficiencia del recurso humano a través de una 

herramienta de trabajo llamada SAP/R3, que busca una mayor calidad en el trabajo y para el 

trabajo. 

Actualmente, puede afirmarse que el Centro de Investigación Petrolera impulsa una nueva forma 

de trabajo que agiliza todos los trámites administrativos y de gestión, con la adquisición de la 

herramienta SAP R/3 y la puesta en marcha del Sistema Integral de Información del Centro de 

Investigación Petrolera (SIII:MP), el CIP está llevando a cabo un interesante programa de 

desarrollo administrativo, aun cuando los avances experimentados sólo se han referido a los 

aspectos de estructuras, sistemas y procedimientos, incluyendo lo referente a la comunicación y a 

la participación de los trabajadores en la gestión de pollticas y procedimientos. 
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El cambio e11 la c11l111ra organizacional d,•ntro ele un c,•ntro ch• in\'t!Stigación petroh•ra, como consecuencia de la 
implantación de un si.rtcnw integral dt• i1!formació11. a traw!s de una herramic.·ma llamada SAPR/3 

La tarea de la administración de recursos humanos en el centro de investigación enmarca ahora al 

factor o capital humano como elemento generador de desarrollo, ya que es más operativo y 

rentable cuando se emplea una filosofia de respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa, 

cuya finalidad es cambiar los valores de esta organización pública como son: el control de calidad, 

índice de eficiencia en el trabajador, integración, solidaridad, lealtad, pre~tigio y sobre todo 

servicio desarrollando mejores métodos de solución a problemas en vez de los usuales métodos 

burocráticos carentes de ética. 

e:> La introducción de una nueva herramienta de trabajo, SAP/R3, afecta a la capacitación, las 

transferencias de personal, las descripciones de puesto, los niveles de empleo y compensación, y la 

calidad de la vida laboral. 

e:> El crecimiento del Centro de Investigación Petrolera afecta la planeación de la carrera 

profesional, el nivel de empleo,. el des~rrollÓ del personal, las promociones, las compen:aciones y 

las condiciones laborales.' 

Todo cambio tiende a produ~i; ~iertos,costos~(;u~a nú~va lierramíe'lltri. de trabajo requiere el 

aprendizaje de políticas. nuevas,. éa.pacii~ci<Í~ ye~ ~osibl~ ~íi~' ~biig~e ~ 's~spender técnicamente 

:~::::::~:: n:~:o d:ª~!~·~]Iiii:f ~~s'.i~i\fü· (~;. ~ri~;;i{~··~~~~J~~{e deten1linado lapso haga 

'::!/.,-.\~'. .... ,., .. , ··f.:~-~> 
:.~:'.-'"-;:o":':;;_:·, ' i __ ~··-

Los obstáculos para el cambio'són ráctores del ambiente que interfieren en la aceptación y puesta 

en práctica de medidas qu~ ~~drndan un estado anterior de cosas. Entre ellos se cuentan costos 

económicos, dificultades para el financiamiento, problemas originados por una tecnología nueva y 

la falta de recursos humanos; sin embargo, el obstáculo más común y de mayor importancia suele 

ser la resistencia al cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con toda energía 

contra factores que irrumpen contra las situaciones "normales"; en otras, se muestran receptivas y 

dispuestas a la cooperación. Estas reacciones dependen en gran medida de los valores e intereses 

individuales y de grupo, y no necesariamente coinciden o se amoldan automáticamente a los 

deseos de la Dirección General del Centro de lnvestigación Petrolera, 
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El cambio c11 la cultura orga11i=acio11a/ demro ,Jt• un Cf.!lltro de in\•estigación petrolera, comn consecuencia de la 
implantación de un sistf.'lllll integral áf.• it{formación, a trm·és d,_. tma lwrramú.•ma llamada SAPRIJ 

1 La resistencia que ofrecen los empicados al cambio es de tres tipos: 
l 
' 

La resistencia de carácter lógico se origina en el tiempo y esfuerzo objetivamente necesarios para 

ajustarse al cambio, y· para comprender y poner en práctica las nuevas funciones. Estos factores 

son costos reales, cuyo peso psicológico debe ser absorbido por el empleado. Aunque a largo 

plazo un cambio puede ser favorable para el personal, a corto plazo puede tener un efecto 

desfavorable de alto costo. 

La resistencia psicológica se refiere a actitudes y senHmientos individuales respecto al cambio ... El . 

trabajador puede temer a lo desconocido, desconfiar de la medida o_de sus dirigentes, o considerar,· 

que se está atacando su seguridad. 

- e' ,· • "\ < • ,- ,'- • ~ -

La resistencia sociológica se refiere a fenómenos. rela~ionados .con valores _e int_ereses de grupo. 

Existen coaliciones de empleados, . valores sin'dicáles -o¡:i\léstos, ei inclus6 diferentes normas 

sociales. Aun en grupos pequeños, ~xist~n ~istades ~ue pued~n v~rse~n ~eligro debido a Jós 
-',.· .. , -_- .. , ' •' 

cambios. 
. __ ; '.-:~:.-'· -~ _·-.:~- '-· 

._, ..... /.; 

El trabajador del Centro de Investigación Petrolera requiere tiempo :para. ~dáptarse a nuevas 

situaciones. Este periodo de ajuste puede describirse como la c11n-a -d~l aprendizaje de cambio; al 

modificarse las herramientas antiguas, los canales normales de comuni~aciófi' se ven· afectados, 

surgen conflictos respecto al cambio y se reduce la cooperación, es necesario cierto tiempo para 

resolver los problemas y empiezan finalmente a vislumbrarse efectos positivos. Durante el periodo 

de transición, cuando las personas se están ajustando al cambio, puede aparecer el desaliento 

debido al surgimiento de problemas. En este punto, el cambio está especialmente sujeto a criticas, 

ataques e incluso al fracaso, porque parece que no está dando resultados. Sólo al cabo de cierto 

periodo, cuando se restaura el trabajo de equipo y la eficiencia, es probable que se produzcan los 

resultados favorables que se desean. 
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El cambio e11 la culwra orgt111i=acio11al dentro <h• wr cemro de im•cstigación petroll!ra, como consecuencia <h• la 
implamación di• un sistt'fllfl integral dt• información, a tnn•t..ós c/i• una lwrramiema llamada SAPR/3 

li< El SAP R/3 estandariza la información de los procesos 

administrativos. 

El Centro de Investigación Petrolera ha entrado en una nueva fase de desarrollo 

institucional con el objetivo muy preciso de Uegar a ser una institución dedicada en lo fundamental 

a la investigación y. al .. desarrollo tecnológico.· Un centro de investigación centrado en la 

generación de conoélmientos''}llabiiidadés criticas para .la industria petrolera, prestando servicios 

de alto contenido tec~oJÓ~ité/~,tr~~~f~~and~ :.I; cono~imiento en r~alidades industriales. 

Sin embargo, par.a ~l~ariz'.);;.' este· Übjetivci se propuso implementar una serie de acciones, que 

constituyen los éiem~nt~~ d~¡· cambio para poder llegar a ser una institución de prestigio 

reconocido e~ el·ii~l>ilÓi~t~rii;~io~~i: 
' :· ::·:-:;.:: . ;: :_~' ~ '. : 

Un centro de .investiga'éiÓ~~organizado para responder con agilidad a las cambiantes condiciones 

tecnológicas y de. tliércado, integrado sinérgicamente y con sistemas de apoyo eficaces que 

permiten la autonomía de gestión de sus operaciones en el ámbito central y regional, el 

aseguran1iento de la calidad de sus servicios y la toma oportuna de decisiones. 

Dentro de este proceso de cambio se parte de un concepto prioritario: el alineamiento tecnológico 

con Petróleos Mexicanos, principal cliente del CIP, lo cual lleva a estructurar programas de trabajo 

en razón a sus necesidades de corto, mediano y largo plazos, tanto en el ámbito de Jos servicios, 

como en la investigación y el desarrollo tecnológico. 

El Sistema Integral de Información del Centro de Investigación Petrolera, representa, sin lugar a 

dudas, un parteaguas en la manera y la dirección de llevar a cabo la administración, en un sentido 

amplio, ya que a través SAP, se integra en un solo paquete un conjunto de tecnologías de 

informática y administración, que permite la modernización institucional. 
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El Cambio en la culmra orgm1i:acio11a/ e/entro de un centro de im·estigacidn petroh>ra. como consecuencia de la 
impla11tació11 eh• 1111 sisu•mn it1tegral ele información. a rrm·J.\· ele una herramiema llamada SA PR/3 

El Sistema Integral de lnfomrnción del Centro de Investigación Petrolera (SlllMP) es un sistema 

que permite: 

• 
• 

• 

• 

Promover la estandarización y la información de los procesos administrativos . 

Generar información veraz oportuna para la toma de decisiones . 

Contar con una sola base de datos. 

Consolidar la autonomía de gestión de las unidades de negocio y la función corporativa de la 

Administración Central. 

Lograr un alto grado de integración ·ar· poner en marcha un sistema de información por' 

Procesos. 

• Ubicar al CIP en las mejores prácticas interilacionales de negocio. 

• Simplificar y mejorar la forma. en que s~ realizan las actividades . 

>I< El SAP R/3 consolida la autonomía de gestión de las unidades de 

negocio y la función corporativa de la Administración Central. 

La implantación del SAP ncí fue una tarea sencilla, se requirió de la participación y aceptación del 

personal en sus diferente~ niv.eles, ya que trajo consigo la modificación de muchas de las formas 

tradicionales de trabajar_en_l_af~rnpresas, Uno de los cambios más importantes fue el de pasar del 

enfoque funcional al enfoqué· por procesos de negocios. Es decir, el SAP es un paquete integral 

para soportar los Procesos de Negocios de todo el centm de investigación. 
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El cambio en la cu/111ra organi=ncional 1le111ro de rm centro de investigación petrolera, como co11s,•cue11cia de la 
impla111ació11de1111 sistr!11111 integral dL' i11form11ció11, a trm•,:s 1/e '""' herramiema llamacla SAPR/3 

El objetivo principal fue generar apoyo informático que facilitara la administración del factor 

humano, el cual comprende la planeación que implica las necesidades particulares que requiere el 

centro de investigación para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para así contar con el 

personal necesario en el momento en que se requiera, mediante el desarrollo de las personas que 

laboran actualmente en el Centro de Investigación Petrolera, por medio del desarrollo de carrera. 

Para lograr lo anterior, el SllIMP se apoya en tres elementos: 

l. Tecnológico, que comprende la modernización del eqÜipode c'Ó~p~toy de la infraestructur~:'· 
de telecomunicaciones, así como, la a~qui~,ición, 'de,l.~ist~~i~:·R/3 de SAP •. que npoy~ Ja) : '.; 

·.·,; 

3. Capital Humano, que es el más importante debido a que elnumejo deniíévas Íecnólogfas y Ja:" · 

mejora de los procesos requiere de los conocimientos y habiÚd~des, as(c'om~ de ~n continuo 

espfritu de compromiso para determinar y poner en marcha la mejor practica; 

Para llevar a cabo su función la Dirección General del Centro de Investigación Petrolera necesita 

satisfacer objetivos múltiples, que en ocasiones son conflictivos. Es necesario hacer frente a 

necesidades sociales, de la organización y personales. Estos objetivos se pueden lograr mediante 

actividades diversas de personal, enfocadas a obtener, mantener, utilizar, evaluar y conservar una 

fuerza laboral efectiva. Estas actividades son responsabilidad de todos los ejecutivos de la 

organización; algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administración 

de los recursos humanos. 
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El cambio en la cu/1Ura organi:acional det11ro de 1111 cemro de itn•estigació11 petrolera. como consecuencia de la 
· impla11tació11de1111 sistema integral de i11formació11. a trm·és de una herramü•ma llamada SAPR/3 

Se; pone de manifiesto la necesidad de cambiar la cultura, actitudes, valores y estructuras, de 

. al~u.na fonna significativa, en donde los sistemas de producción y la organización de los recursos 

' del pais re~pondan a la naturaleza· de n~estr~ desarrollo económico y social. El reto que se plantea 

· •· enfrenta~req~ier; de un compone~!~ ~iÍ~I; los recursos humanos. 

; La ínodeínidad administrátiva'de(Centro d'í: ln~e~Íigación Petrolera debe contemplar un programa 

de accio~es en dÓnde ~I c~mbl~ d~ ácititucÍ;~', 'ei desarrollo de una cultura de productividad y el 

trabajo sean .. factores ·~ue co~Í~bJyán ~I é~ÍÍ~, :c?ns.idera~do .como una primicia al trabajador del 

CIP capacitado y con una educa~ió~ de'ser\ÍiciO y cÍéa
0

lto ~iveÍ técnico. 
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Administración. 

GLOSARIO 

Ciencia social, técnica y arte que en coordinación con las demás ciencias 

sociales y utilizando las ciencias exactas integra y sirve a una estructura 

social que es básica para optimizar el uso de recursos y alcanzar metas 

predeterminadas dentro de un sistema. 

Administración de Recursos Humanos. Estudio de la forma en que las organizaciones obtienen, 

desarrollan, evalúan, mantienen y conservan el número y el tipo adecuado 

de trabajadores. Su objetivo es suministrar a las organizaciones una fuerza 

laboral efectiva. 

CIP. 

Comunicación. 

Control. 

Centro de Investigación Petrolera. 

Es un proceso en virtud del cual los conocimientos adquiridos, tendencias y 

sentimientos son conocidos y aceptados por otros. 

Es la recolección sistemática de datos, para conocer la realización de los 

planes. 

Curn de Aprendizaje. Representación visual del periodo de ajuste y adaptación de nuevas 

prácticas que una organización o un grupo humano cualesquiera requieren. 

Dirección. Es el elemento de la administración en el que se logra la realización efectiva 

de todo lo planeado. 
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1 n legración. 

Objetivo. 

Organización. 

PEJ\1EX. 

Planeación. 

Previsión. 

Procedimientos. 

Es obtener y articular los elementos materiaies y humanos que la 

organización y la planeación señalan como necesarios para el adecuado 

funcionamiento de un organismo social. 

Fin claramente definido para ser alcanzado en una fecha determinada. 

Es la estructuración técnica de las relaciones que existen entre las funciones, 

niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un 

organismo sociál con el fin de lo~rar -su nláxima eficiencia dentro de los 

planes y objetivos señalados; 

Petróleos Mexicanos; 

Consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, 

estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de 

operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de números, 

necesarias para su realización. 

Elemento de Ja administración en el que; con base en las condiciones futuras 

en que una empre~a habrá de encontrarse, reveladas por una investigación 

técnica, se determinan los principales cursos de acción que permitirán 

realizar los objetivos de esa misma_ empresa. 

Son aquellos plane,s que 'se,ñalan la secú~ncia cronológica más eficiente para 

obtener los mejores resultados en cada fúnción concreta de una empresa. 

Proceso Admlnlslralivo. Es un conjunto de fases de un fenómeno, por lo tanto, en 

Administración se habla de un proceso que indica qué pasos hay que 

dar para alcanzar el objetivo. 
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Programas. Son aquellos planes en Jos que no solamente se lijan los objetivos y la 

secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para 

realizar cada una de sus partes. 

Resistencia al Cambio. Reluctancia a abandonar los hábitos psicológicos ·anteriores a una 

modificación. 

SAP. Sistemas, Aplicaciones y Producto en procesamiento de datos. 

SIIIMP. Sistema Integral de Info~a~ión del Centro d~ I~vestigación Petrolera. 
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