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El cambio en la cultura organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
implantacion de un sistema integral de informacion, a través de una herramienta llamada SAPR/3

INTRODUCCION

En todos los campos de la Administracion, puede y debe identificarse la sgcuenciacién,
desde la tarea diaria de una persona hasta la construccién de un complejo ihdustriai; p&ira realizar
un trabajo de tesis, aunque imperceptible como el plasmar ideas en un papel, es necesario un
proceso de planeacién, organizacién, direccién y control que conjuntardn una metodologfa y un
tiempo establecido, en forma de modelo, todos los problemés de los que ya se tenfa la certidumbre
de preverse y establecer alternativas pafa situaciones, que sin conocer su naturaleza, se sabia que

en una forma o en otra habria que afrontarlas,

El desarrollo de la Administracion en Méxnco no es resultado directo de los cambios realizados en
las relaciones de produccion, se da a traves de la influencia cultural, cientifica y tecnolégica del

" entorno n}undylal. Analizando la estructura econémica del pais y la participacién de las empresas

- naciohales como internacionales, se dice que la administracién modema se aplica y es introducida
en Mexlco por las empresas extranjeras y de participacién de capital extranjero, que hoy en dia van

: en aumenlo

El enfoque de los aulores mexicanos  en -la Admxmstraclon consiste en desarrollar, con
caracteristicas propias, una teoria que soluclone Ios problemas de la estructura de las

organizaciones en México.

Hoy en dia, tanto el gobiemno federal como las drgan_izacionéé y universidades realizan un esfuerzo
extra y enfocan su estudio a las necesidades econémicas, politicas y sociales del pais. La mayoria
de los autores més importantes de la administracién en México dedican su recopilacién y anélisis a
conceptos dentro de la teoria de la Administracion Cientifica. Generalmente, enfatizan en los
problemas de la racionalizacién del factor humano, estimulo econdémico de la autoridad, del

establecer correctamente las lineas de mando, y del fijar sus responsabilidades.
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'Como consecuencna de la transformac n mdustnal del pais, los cambios sustanciales dentro de la

Admmlstrnc:on Pubhca y de Ia neccs:dad de incrementar la tecnologia del pais, el gobierno federal

decidio crear el Ccnlro de Invesugaclon Petrolera, organismo descentralizado de interés publico y

prepondcramemcme clenuf'co, ecnologlco, educativo y cultural, cuya funcién es buscar la

independencia cientifica™ y lecno]oz,lca en' el arca _petrolera, asi’ como, crear programas de

investigacién cnemffca baslca b4 aphcad formnr mvesngadores, desarrollar tecnologias aplicables

a la industria pelrolcra y capacnar recursos humanos en todos ]os mveles.

Dentro del Centro de Invesugacxén Pctrolera la admmlstraclon de persona] lmpllca el maneJo d

recurso mas 1mpor(ame, esta achvxdad noes responsnblhdad exclusnva de un depanamemo érea

fuerza laboral efectiva. - Estas actmdades son: responsablhdad d todos los“ejecutivos: de: ]

organizacion,

El Centro de lnvestlgacmn Pelrolera ha entrado evn' i.iha hueva fase de desarrollo institucional con el
’ objetwo muy precnso de llegar a ser una institucion dedncada en lo fundamental a la investigacién y
al desarrollo tecnolégico. Un centro de mvesugamon centrado en la generacién de conocimientos
y habilidades criticas para la industria petrolera, prestando servicios de alto contenido tecnolégico

y transformando el conocimiento en realidades industriales.
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Sln embnrgo, para alcanzar este ObjellVO se; lmplemento una serie de acciones que constituyen los-

: elementos del camblo para poder llegar a ser una institucidn de prestigio reconocido en el dmbito

mtcmacnonal demro de ‘este proceso es posxble que el personal del Centro de Investigacién

Petrolera deba emplear mlle de horas-hombre en Ia tarca de gestar el camblo, que no sucederd

El Slslema Imegral de Informacxon del Centro de lnvesngamén Petrolera » p senta sm lugar a’

dudas, un paneaguas en la manera y la dxrecclon de llevar a "cabo la admml racwn, en un senudo. :

amplio, debido a que los procesos administrativos eran complejos y burocraucos y exlsuan altos -
gastos administrativos; la falta de informacién confiable y oponuna, 1a falla de unsistema de
planeacién financiera, el excesivo personal administrativo y la poca autonomia de gesl!on

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

un conjunto de tecnologias de informatica y administraciéon, que permite la ‘modemizacién

institucional.

La decision de adquirir SAP para el Centro de Investigacion Petrolera partié de dos razones
fundamentales: La primera es que constituye una fuerte herramienta para mejorar las practicas 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 dia con
dia, a partir de un control de las operaciones administrativas y financieras, La segunda razén, la

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

m

i mie b L
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lradlclonales de traba_yar en. ’as ‘empresas. Uno de los cambios més importantes fue ¢l de pasar del
enfoquc funcmnal aI .enfoque por procesos de negocios. Es decir, SAP es un paquete integral para

soportar los Procesps' e Negoc!qs de todo el centro de investigacién.

De ahi la 1mponanc1a de la partxcxpacnén de la gente, puesto que el personal esta convencido de

enk fcnos en su lraba;o cotidiano, que SAP no llegé para desplazar

personal,’ smo para hacer mas ‘eficiente la manera de llevar a cabo sus actividades. Una de las

pnncxpnles preocupacnoncs del centro de mvestlgncmn son sus recursos humanos y para que este
proceso de xmp]antamén y operaclén del SAP fuera lo mas natural posible y afectara de la menor
manera alk ‘personal,” se concientizd para que todos estuvieran preparados para entender y aceptar

los cambios.
Cualquier cambio trae inquietud y tensién, cualquier cambio modifica los referenies establecidos y~

provoca zozobra, sobre todo si afecta el trabajo y la vida del emp]eado, que represema su manera

de viviryla relacién con su entorno social y familiar.
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(&

METODOLOGIA

I Planteamiento del Problema

Hoy en dia, el acelerado crecimiento tecnolégico, la globalizacién de los mercados y la’
competitividad de los mismos, entre otros factores, han hecho necesario llevar al Centro de

Investigacion Petrolera, — materia de estudio del presente trabajo - a desarrollar: hemihiieniabr
: matenales y, :

administrativas que optlmlzan el aprovechamlemo de los recursos tecmcos,

Petréleos Mexicanos, ya esta

! Sistemas, Aplicaciones y Producto en Procesamiento de datos
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1I.  Objetivos
General
e Describir las consecuencias de la implantacién de un sistema integral de informacion a
través de la herramienta llamada SAP R/3 en la cultura organizacional dentro de un Centro

de Investigacion Petrolera,

Especificos

® Describir la estandarizacién y la mformauén de los procesos admlmstrauvos generando‘

informacion veraz oponuna para la loma de decnsxones a traves del SAP R/3

e - Describir la consohdacxon y:la autonomfa de gestion de las umdades de negocm y la: s

funcién corporativa de la Admnmslracnon Central, Iogrando un alto grado de mtegracnén al’

poner €n marcha un sistema de mfon‘nacmn por procesos.

‘lll.‘ Justificacion de Ia Investigacién

~En el Cemro de Investigacion Petrolera (CIP) los procesos admlmstrauvos eran complejos,
ancos y exnstian altos gastos administrativos. La falta de mf’ormacnon confiable y oportuna,

snstema de planeacién financiera, el excesivo personal administrativo y la poca

autonom!a de gesudn provocaba la pérdida de tiempo y respuesta en los requerimientos del cliente,

s pagos de horas hombre para cumplir con los compromisos adquiridos e incremento de

quejas por falta de oportunidad
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La problemitica ‘antes mencionada llevé al Centro de Investigacién Petrolera a implantar ‘un

. Slslema I'nl'e'grz'll de Informacién “SHIMP", cuya herramienta SAP R/3, integra en una sola base de.:

datos loda la mformacxon msmucmnal generada dia con dia.

Cabe mencxonar que ames de esta 1mp1anlac10n no exxstla una base de dalos msntuclonal lo cual “

eneraba cilculos muluples de un solo parametm' lnmpoco habla una vmculaclén en los procesos :

gocioy ,er abaJaba con estructuras funclonales que fragmemaban los procesos.

stema Ubica al CIP en una posiciéh cstratégxcn que le penmte el intercambio de mformacmn;

: i Vlamo lecmca como admmlstrauva con cada orgnmsmo y corporauvo de PEMEX.

Cabe deslacar que SAP es el nombre- de una compaﬂia, cuyas sxglas sxgmﬁcan srslemas.

.basn 'os de Ia admlmstracwn de una empresa, desde ﬁnan as hasta el manejo de matenales, desde

) fproduccxén hasla ventas, emre otra

il
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*. Ex post ﬁ:cla, parte de acontecxmlemos ya reahzados~ por tanto, sus datos tienen fundamento

£l cambio en Ia cullura organizacional dentro de un centro de mvmngacmn petrolera, como consecuencia de la
ion de un si; integral de informacion, a través de una herramienta llamada SAPR/3

/

1V, ' Tipo de Investigacion

Para el siguiente trabajo, el tipo de investigacién que se utilizé fue un estudio descriptivo- de -

desarrollo- ex posr_facto, por las siguientes razones?: .

obre reahdades de hecho, y su caracteristica fundamental

es presentar una interpretacion correcta

e De desarro]lo, se presenta en funcnon de tlempo y de la continuidad de un fendmeno a largo

kplazo.

en hechos cumphdos o

? Tamayo y Tamayo, Mario, £/ proceso de la investigacion cientifica, México: Esfinge, 1992

v
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V. HIPOTESIS

% La utilizacién de la herramienta SAP R/3 en un centro de
investigacion petrolera trae como consecuencia el cambio

organizacional. ) .

% El SAP : R/3° ;étaﬁdariii :la_ informacién de ‘los procesos

administrativos.. .. " :

% El SAP R/3. crénébli:da Ja au'tvonkomfa de gestion de las unidades de

negocio y la funcién corporativa de la Administracién Central.




El cambio en la cultura organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
implansacion de un sistema integral de informacion, a través de una herramienta llamada SAPR/3

5 CAPIiTULO 1

ADMINISTRACION

1.1 Generalidades.

En todos los campos de la Administracion, puede y debe |dent|f'carse la secuencmclon desde la

tarca diaria de una persona hasta la construccnén deun complejo mdustnal P

Para realizar un trabajo de tesns, aunque 1mpercepub1e como el p]asmar xdeas en un papel es
necesario unproceso de planeacnén, organizacion, dxrecclon vy conlro] ‘que conjuntarin una
melodologia y un tiempo establecido, en forma de modelo, todos los problemas de los que ya'se
lénia la certidumbre de preverse y establecer altemati\/as para situaciones que sin conocer su

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

]ndependlememenle de la complejidad de cada caso ex:sle un proceso el cual es mejor conocer vy

aphcar antes de emprender cualquler tarea, sea de Ia magmtud que sea.

. ,La Admlmslmcnon Clemlf ca estudla,,analxza y puede darle diversos enfoques al proceso

admlmstrauvo y complementa ¢ interrelaciona cada una de sus fases o etapas. El proceso al

"cumphrse adecuadameme, cuida de que la ultima fase esté en armonfa con la primera y con cada

> Ias que lnterwenen en ella, de nada serviria hacer planes si no se cumplen o si estos planes
no:se parecen en nada a lo que originalmente se proyectd; por medio del control al comprobar,
regular, verificar y emitir informacién para mantener los resultados parciales dentro de los

pardmetros establecidos y ejerce restriccion o direccidn de las acciones de los ejecutantes y puede
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asi;mismo ﬁqlermm uevas‘cqndlcmne's’d'iestéhdafes para planificar las futuras acciones para

“alcanzar el objetivo

EI Proceso Admlmstratlvo incluye anahsxs, clasxfcacxén, registro e informacién por medio de

: manuales mecanicos y/o electrénicos.

1.2 Definicién de Administracién.
1.2.1 Autores Clasicos.?

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

: profundo y claro conocnmlento de Ia naturaleza humana .

? Harwood F., Cerril (compilador), ,C;Idsico.}' e(y’qdmfnisiracidn (8"; Reimp.), México: LIMUSA, 1990




1.2.2. Autores Mexicanos. "

Agﬁstih Reyes Ponce. Definicién eumologlca de la palabra Admmxstrac n" "La Administrécién se

orma_del prefijo "ad" hacia, y de "mmlster VOcablo com uesto de mmus comparativo de". -
preiy P paratiy

nfenondad ydel sufijo "ter", que sirve ‘como termmo de comparacmn, SR e L

‘S' "magister (magistrado) indica una funcién de pennanencm o autondad el que ordena y dirige
a otros en una funcién, "minister" expresa precisamente lo contrano, subordmacxon u obedlencm‘

el que realiza una funcién bajo el mando de otro, el que presta un servmo aotro”.

"Administracién de Empresas es la técnica que busca lograr resultados de maxima eficiencia en la

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

"Admmnstrac:on esel conjumo stemauco de reglas para Iograr la maxima eficiencia en las formas

de estructurar y mane)ar un orgamsmo socm]"




El cambio en la cultura organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
implantacion de un sistema integral de informacion, a través de una herramienta lamada SAPR/3

José Antonio Femnindez Arena: "Administracién es una ciencia social que persigue la satisfaccion

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

coordinado".”

De lo anterior ...,

"ddministracion es ciencia social, técnica v arte que en coordinacién con
las demds ciencias sociales y utilizando las ciencias exactas integra y sirve

a una estructura social que es bdsica para optimizar el uso de recursos y
alcanzar metas predeterminadas dentro de un sistema.”

Andlisis de los elementos que integran esta definicion.

Ciencia: Se afirma que es ciencia porque cumple con las caracteristicas de objetividad, emplea
mediciones, especifica condiciones de observacién, persigue la generalizacién, se corrige asi
misma y establece sistemas y teorias, por lo tanto, aplica a la administracion el rigor cientifico y se

pueden establecer elementos metodoldgicos de validez universal.

Social: Basa gran parte de su acuvxdad sobrc ‘dos aspectos, el comportamiento - humano y las

organizaciones, por lo tanto debe tener dommlo ‘de’’las cnenclas conductuales, ya que la

organizacion trabaja con personas.ya ‘sea ndwndua]m kte o en grupos, asi como que son estos

productos del hombre.

Técnica: Se dice que es_una’técnica. porque emplea un conjunto de procedimientos cientificos,

mejoréndolos para la:busqueda de recursos y orgamzamén de todos ellos con el fin de conseguir la

reahzacnén de las metas.

* Femindez Arena, José Antonio, Principios administrativos (2", Ed. corregida y aumentada), México: Diana, 1991
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- Ante:; . Es'una virtud para realizar algiin fin, esto incluye astucia, expresién, valores y sentimientos

humanos, para ejecutar alguna cosa eficaz y estéticamente.

. Cxenmas Socxales La admmlstracnén al ser'tina c1enc|a 'social utiliza y se coordina con las demds

ver, con el ser humano, en cuanto a sus respuestas

,conducihales en forma‘individual y en sociedad

La metodologia administrativa“ implica’ e] uso, de las matematicas para sus

alisis estadlstlcos, modelos econémlcos y proyeccxone

'kEstructura Socna] Basica: La estructura bésnca o parte est{mca se conoce con el nombre de
organizacion y debe estar diseftada para obtener un: f' in determmado, se basa en la dlvxslon del

trabajo, que establece jerarquias, canales de comumcaclon, manuales y procedlmxemos especiﬁcos

y debe ser concebida como un sistema.

Recursos:

-. Humanos, se integran por el elemento humano que 1 ene en el proceso mcluye desde el

persona_]e de mas alto rango hasta el mas modesto de los empleados. T

os elementos tangibles que 1nlerv1enen en e] proceso por‘k,

e Matenales, son generalmeme lodo

Jemplo, malena pnma, equnpo y dinero.

Metas predeterminadas; Son los objéti\}os‘ qué se fijan :bara ser alcanzados a determinado tiempo,
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1.3 Objetivos de la Administracion.

1.3.1 Definicién. .

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

que se pretende obtener en toda operacuin o acuvndad"

Gcorge R Terry' "Ob_]euvos son ]as metas mtentadas que prescnben o establecen un determmado o :

écnca a menudo no se hacen distinciones claras usan indistintamente esos

Momsey‘ "Objetivos es sencillamente, una declaracién de resultados finales a ser

George L.

: log:ados y que pueden ser medidos".

"Objetivo es un fin claramente definido para ser alcanzado en

una fecha determinada.”
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1.3.4 Clasiﬁcacién de Objetivos.®

José Antonio Fernandez Arena los divide en:
- Objetivo de servicio: "satisfaccién de las necesidades de los consumidores ofreciendo buenos

‘productos o servicios en condiciones aprobadas".

- Objetivo social: e:los. intereses econémicos, personales 'y sociales de los".

empleados y obreros e

empresa délf k'gobikémoky la comunidad logrando Ia satisfaccién de

eslos grupos - por: m¢d|o de:buenas relaciones humanas, asi como- de. adecuadas relaciones

publicas”.

- Objetivo econémic o mtereses econémlcos de la or amznclon, ‘de- sus
! B

acreedores  y ‘sus ac “la’ atxsfaccnén de estos -grupos por medlo de una

generacién de riqueza

- 1.3:4.1 Otras claSiﬁéaéiones.

Objetivos lndmdualeS' Son Ios que se fij )an para cada persona, Por ejemplo, la cantidad en dinero

que debe vender un agenle. :

Objetivos de grupo: Son 1 f Jan a un conjumo de personas y dependen de la

coordinacién de sus esfuerzos; no necesariamente a la suma de los mismos.

Objetivos de areas especfﬁcaS' So ‘objetivos en los cuales se pretende por medio de acciones

determinadas lograr que un?drea especlf" ca dirijja sus movimientos y esfuerzos a una nueva

situacién, Por ejemplo, Jetwo' cero defectos” incluye a todos los operarios, jefes y

supervisores de una planta ndustrial 'y esto no implica que cada uno tenga una tarea especifica

aparte de lo que ya se,l ; eslablecxdo como tarea de una persona.

© Fenindez Arena, José Antonio. La auditoria administrativa, (2*, Ed., 4°. Reimp.), México: DIANA, 1996
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1.3.2 Caracteristicas de los Objetivos.

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

Representar resultados finales a alcanzar.

s

¢. Incluir las tacticas y estrategias necesarias para su alcance.

e

Constituir un compromiso para ¢l jefe y el subordinadd .

Representar un reto para quienes van a realizarlo.

L

Ser factibles de realizar.

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

5w

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

Deben ser ordenados por prioridades.

j. Deben expresarse en forma cuantitativa o en termmos especfﬁcos y medlbles

1.3.3 Especificaciones de los Objetivos.®

Los ob_|euvos deben deducirse de lo que la orgamzacxon es y sera, y lo que deberia ser.

Los obJet|vos deben ser operativos.

c. Los objetivos deben posibilitar la concemracmn le ecursos y esf‘uexzos

d. Deben existir objetivos multiples en lugar de un solo objeuvo.

e. Se necesitan objetivos en todas las arcas d los que depende la supervivencia de la

organizacion.

* Drucker, Peter F. La gerencia. Ed, El A(cneo, S.A. México
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1.3.4 Clasificacién de Objetivos.’

José Anlomo chandez Arena los divide en:

e kOb_]euvo de servxcm' "satisfaccion de las necesidades de los consumidores ofreciendo buenos

produclos o servxcxos en condxcnones aprobadas

Objetivo soclal "Proleccxé

generacion de riquez

supervnsores de una planta mdustnal y esto no implica que cada uno lenga una.tarea especfﬁca

f’apane de lo que ya se ha estah]ecldo como tarea de una persona,

T Fcrhindci Arena, José Antonio. La auditoria administrativa, (2. Ed., 4%, Reimp.), Meéxico: DIANA, 1996
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'Ob_]ellVOS por prioridad ventualmente se presentan ante la organizacion en forma simultanea

grandes problema qu en ria*‘j'erarquizacidn; en funcién de la importancia de cada

problcma se estableceran las'acciones concretas para atacarlo.

Objeuvos a corto plaz Son los que abarcan un penodo max1mo de un afio.

constltutlvas, informes anuales,

en que desearfa reahzarlo.

) Objetwos de rendxmxento"Reqmeren de una deﬁmcnén operaclonal especificacion de los medios .

; necesanos para medlr el progreso hacla la's consecucn n de ellos

135 Determinacién y Eéﬁablecirﬁier{!o de los Objetivos,

“La detenmnacxén del ObjeUVO se da por ]as necesidades que arroje la planeacién. Una vez teniendo
este se descompone en los objetivos subordinados que integraran el gran

“objetivo,

7 Miner, John B, £/ proceso administrativo, Ed, CECSA: México




a.
b.

c.

a.

b.

1

2

3. Revisar todas ]as oponumdades que se pueden presentar.
4. Detallar espcciﬁcameme cada objetivo.

5
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1.3.6 Mclodologié para Deténnind( Iyosk Obj‘qtivos.

. Hacer una lista'de objeuvos._

. J erarqunzarlos de’ mayor a menor 1mportzmcm.

. Evaluarlos en funclon de:

Drferentes formas de reallzarlos.
Su contribucién al objetivo general.

Costo.

6. Andlisis para ver si no se oponen a los de otras areas.

7. Planear la estrategia y definir la tactica.

Estudiar uno a uno los objetivos.
Desglosar en actividades especificas.
Seleccionar los caminos a seguir.

Programar las actividades.
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Dentro de una organizacion existen tres tipos de objetivos desde el punto de vista constitutivo que
son: los de la empresa.ylkos de los administradores y de los individuos, y todo ello debe conjuntarse

en forma armonica.

Los pnmcros se formulzm de acuerdo a limnes compatlbles con los anahsxs de fuerzas y debxhdades

) Todos ellos sugleren la _]erarq zacion:'d ob_)e vos ‘que exlsle o debe exxstlr en una buena

orgamzacxon




£l cambio en Ia cullura organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
ion de un sistema integral de informacion, a través de una herramienta llamada SAPR/3

f

CAPITULO 2

PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1 Antecedentes Histéricos del Proceso Administrativo en México.

El desarrollo de la administracion en México no es resultado directo de los cambios realizados en
las relaciones de produccién, se da a través de la influencia cultural, cientifica y tecnolégica de los
Estados Unidos. Analizando la estructura econémica del pais y la participacion de las empresas
nacionales, se concluye, que la administracién modema se aplica y es introducida en México por

las empresas extranjeras y de participacién de capital extranjero, que hoy en dia van en aumento.®

Dentro de las escuelas de administracién de nivel universitario, se formaron algunos catedriticos e
investigadores que por su propia formacion y dependencia cultural respecto a las escuelas de
administracion 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 administracion, consiste en desarrollar con
caracteristicas propias, una teoria que solucione los problemas- de la estructura de las

organizaciones en México.®

® Kras, Eva, La administracion mexicana en transicién, México: 1 icana, 1991
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Hoy en dia, las universidades realizan un esfuerzo extra y enfocan su estudio a las nccesidades
econdmicas, politicas y sociales del pais. La mayoria de los autores mis importantes y
representativos de la administracién en México dedican su recopilacién y analisis a conceptos
dehlro de la teoria de la "Administracién Cientifica", Gen'eralmente,"venfatizan en los problemas de
la  racionalizacion del factdr humano, estimulo econdmico. de la autoridad, del establecer

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

2.2 Aportaciones a la Administraciéon de Autores Mexicanos.'®

2.2.1 Issac Guzman Valdivia.

2.2.1.1 Generalidades.

'Autor de "Reﬂexnones sobre la Admmlstracxén", "La Clencm dela Admmlstracmn" y "Socmlogla

naturaleza del hombre y de la'y da socml por lo que reﬂeja su constante preocupacxén por

ov_vuloresk eucos que deben serwr de gufa en la conducta de quienes desempeiian el papel de

: admmlslradores "La Dlreccmn de los ‘Grupos Humanos"

° Montafio, Luis Hirose y Eduardo Ibarra C., Ensayos criticos para el
(compiladores), México: Pornia, 1991
¥ Harwood F., Cerril (compilador), Cldsicos en administracion (8% Reimp.), México: LIMUSA, 1990

dio de las organizaci en México
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2.2.1.2 Proceso Administrativo.

Planeacion.
- -Exige indicar los fines de la accién humana.
- Fija metas.

- Decide sobre los objetivos que habran de lograrse.

- Elabora normas rectoras de conducta y programas.
Organizacion.

- Es un medio al servicio de la planeacion.

- Coordina las actividades del grﬁpo.

- Forma la estructura conveniente para lograr los fines.

o
i
H
¥
-t
¥
£
L
[
5
H
H
¢
i

- Seifala responsabilidades, autoridad ydrdgh. :

Integracion. o
- Materializa las formas de actuar: en' la orgahizacién'de los recursos econémicos y humanos
necesarios para que los p]anes se pongan en marchn.

Direccidn.

- Es la funcién administrativa por excelencia.

e s epSom o e

- Es ladinamica que vnahza la orgamzac1on. ;

- Implica el actuar de jefes y subordmados medlantc relacxones preestnblecndas.
Control. :

- Es revision de resultados. .

- Es comprobacion del cumphmlemo de programas y otras fonnas de pIaneacnon.

- Ajusta los hechos reahzados y los proyeclos onglnales.

- Evalua los éxitos y fracasos.
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2.2.2 José Antonio Fernindez Arcna.'!

2.2.2.1 Generalidades.

Fue ‘el primer egresado de la licenciatura de Administracién de Empresas que escribié un libro

sobre la materia. De’

u'obra "E! Proceso Administrativo”

2.2.2.2:Proceso administrativo.

Planeacién.- Pensar en hacer algo.
- Investigacion
- Bocetos

- Innovacion

Implementacidn.- Hacerlo.

- Decision

- Motivacion

- Comunicacion

Control.- Medir y comparar resultados.
- Medicion de resultados

- Comparacion con lo planeado

- Analizar diferencias y causas

- Correccion

"' Fernandez Arena, José Antonio, £/ proceso administrativo (2*. Ed. corregida y aumentada), México: Diana, 1991



El cambio en Ia cullura orgam*acuanal dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
de un si integral de informacion, a travds de una herramienta llamada SAPR/3

'

2.2.2.3 Clasificacién de funciones de la empresa.

Direccion, " Primera funcién jerarquica en la empresa, cuyo propésito principal consiste

en eslab]ecer la estructura formal de la organizacién.

Operacién. Esla encargada de proporcnonar productos y
servicios.
Asesoramiento. Su propésito es complemgnfnr las pwolflikcaks y

apoyar a los programas

Informacién. Encargada de la coord lér‘f.y,kévaluacién de las politicas y de los

programas de la empresa

S

2.2.3 Agustin Reyes Ponce -.

2.2.3.1 Genervalidak'ies.'zf}

En Mex:co el LlC Agustm Reyes Ponce es comunmente reconocido como el autor més importante

nive supenor en Mex:co y Launoamenca. En forma resumida algunos de los conceptos

1mponanles contemdos en su obra mas difundida: "Administracién de Empresas".
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2.2,3.2 Caracteristicas de la administracién.'
Universalidad. Donde quiera que exista un organismo social s¢ da el fenémeno administrativa.

Especnﬁmdad La f'unclon admlmstranva es especifica y distinta de otras funciones que la

acompafan (econémlcas, com b]es,Jundlcas etc.).

modalidades del organismo socia

en distintbis‘graidds

v 2.2.3.3_Exginfem'o‘s‘de la‘administ

EI modelo del proceso admmrstranvo de Reyes Ponce contlene seis e]ementos dxwdldos en dos

’ faseS' mecamca y dmamlca, seﬁala que cada uno de ellos responde y da so]ucxén a problemas

LQue puede hacerse"

Fase Mecanica: -

1,Que se vaa hacer"

. Organizacién: _ £ C6mo se va a hacer?

" Chiavennato, Adalberio, Jntroduccion a la teoria general de la administracion (4* Ed.), México: Mc Graw Hill,
1995 '
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Fase Dinamica:

Integracidn; ¢Con qué se va a hacer?
Direccién: Ver que se haga
Control: ¢{Coémo se ha realizado?

2.3 Proceso Administrativo.

Retomando el proceso administrativo p]ameado por el Lic. Agusun Reyes Ponce, debldo ala

importancia que como |n|c1ador dela admmlstracmn llene en México, se tomara como modelo para

su estudio.

¢El porqué de su denominacion?

Proceso.- Es un conjunto de fases de.un fenomeno, por lo tanto, en Administracién se habla de un

proceso que indica qué pasos hay que dar pam alcanzar el objetivo.
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Etapas Del Proceso Administrativo
(REYES PONCE)

FASE ELEMENTO ETAPA
A.MECANICA 1. Prevision Objetivos
Investigaciones

Cursos Alternativos

2. Planeacion Politicas
Procedimientos
Programas
Pronésticos
Presupuestos

3. Organizacion Funciones
v Jerarquias
Obligaciones

4. Integracién Seleccion
Introduccion
Desarrollo
Integracion de las cosas

B. DINAMICA 5. Direccién Autoridad
: Comunicacién
Supervision
6. Control Su establecimiento

Su operacién
Su interpretacion

" Teniendo como modelo el proceso administrativo de Reyes Ponce, a continuacién se presenta un

breve anilisis de cada uno de los elementos que lo conforman,

19
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2.3.1 Previsién.

Se deﬁne como el elemento de ]a admlmstracnon en el que, con base en las condiciones futuras en

- quc una empresa habra de encontrarse, reveladas por una investigacion técnica, se determinan los

v pnncnpales cursos de accnén que pennmrzm reahzar los objetivos de esa misma empresa.

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

2.3.1.1 Principios.

Certeza
e _ Previsibilidad Incertidumbre

. Probabilidad
rincipios e Objetividad

e Medicion

2.3.1.2 Clasificacién de los objetivos.

- Individuales y colectivos

- Generales y particulares

- Basicos, secundarios y colaterales
- A corto, mediano y largo plazo

- Naturales, subjetivos o arbitrarios

20
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2.3.1.3 Investigacion. (Técnicas de investigacion)
- Observacion

- Encuesta

2.3.1.4 Cursos Alternativos.

Resuelven el problema de c6mo logfar la mas eficiente adaptacién posible de los medios al fin.

Es norma basica al respecto en la modema admlmstracmn, que esta sera mejor, cuamo mejor se

cuente con diversos caminos para lograr el fin, con’ cursos de’ accnon emre los que se puedan

escoger, 0 cambiar o alternar segiin las clrcunstanmas.

Se trata de algo ya preexistente que se desea camblar, reformar o meJorar, la rutina y los hébltos,
por lo general estos suelen hacer que se deje de aprecxnr otras posibilidades distintas de aquellas :

que la experiencia ha enseﬁado. :

Técnicas sobre Cursos Alternativos de Accion,

Aunque exxsten vanas sobre (odo de caracter mutematlco, se da una idea sumana, como

corresponde a pnnclplos de admnmstracnén de empresas, sobre ln mvesngaclon de operacnones en

razén del auge que, con sobrado motxvo, ha tomado dentro de ]a admmxstracnon.
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Es un procedimiento cientifico, que busca proveer las bases mas objetivas y cuantitativas que sean

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

problema y analizar su relacién a través de un modelo, para encontrar una solucién éptima entre

varias posibilidades.

Erwapas Basicas.

a)
b)
c)
d)
c)
N

Formulacién del problema, .

Construceién de un modelo matemtico.

Anilisis del modelo.

Comprobacidén dél modelo y de la solucién derivada de él.
Establecimiento de controles para la solucion.

Iniciacion del nuevo procedimiento o solucién a que se llegé.

Principales técnicas de investigacion de operaciones.

Modelo de adopcién de decisiones. .
La utilizacién del calculo de probabnhdades

Teona de Juego

La teoria de lns "co]as" [ lmeas de espera.

La programacxon llneal

22




El cambio en /a cuIIura organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
ion de un si; integral de informacion, a través de una herramienta lamada SAPR/3

7

Limitaciones de la investigacion de operaciones.

‘nteno del admmlstrador, solamente lo ayuda.

a): No susmuye al

. b) No puede usarse con un numero ilimitado de factores.

B c) Los factores d indo]e "humana" loglcameme no pueden ser medidos conexactitud, inclusive

s aun ‘con el uso de m xos esladisnco tendencxas, etc.

" Beneficios de la invatigac:on de operac:ones

Tay’ Pemme anahzar los probables resultados de mlles y atin mlllones de altemauvas.;

b) Lxmua el drea de decmén, ellmmando factores o solucnones totalmenle mconducentes. :

¢) ‘Daobjetividad y solidez en la "toma de dec:snones

d) Permite encontrar cuiles sedan Ios resullados de los cursos de accion y anahzar el por que, con

bases objetivas.

e) Revela en ocasiones cursos de accion. Lo i Ll

2.3.2 Planeacion.

La planeacién consiste, por lo tanto, en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,

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

las determinaciones de tiempos y de niimeros, necesarias para su realizacién.
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2.3.2.1 Prihcipios.

a. Precision, Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor
precision posible, porque van a regir las acciones concretas de la organizacidn.

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

en éste, ya que en razon de la pane |mprevxsxble ya de las cxrcunstancms que hayan vanado :

después de la prevxslon.

c. Unidad. Los planes debcn de ser de tal natura]eza que puedn decn" e que exnste uno solo par:

cada funcidn; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordlnados e

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

2.3.2.2 Politicas.

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen por objeto orientar la accidn,
dejando a los jefes campo para lns'decisiq'nes que les corresponde tomar; sirven. por. ello. para

formular, interpretar o suplir las normas concretas.
La importancia de las politicas en administracion es decisiva, porque son indispensables para'la’:

adecuada delegacion, la cual a su vez, es esencial para la administracion ya que ésta consiste en

hacer a través de otros.

2,3.2.3 Procedimientos.

Son aquellos planes que seiialan la secuencia cronoldgica més eficiente para obtener los mejores

resultados en cada funcién 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 fon'nular plane Y par resemarlos, exphcarlos, discutirlos, etcétera; suelen ser

las mds abundames y dlverSIf' cadas dentro de todas las elapas de la administracién.

Las técnicas mas usadas son las siguiente

-~ Manuales de objetivos y polmcas depa' amemales, etc.

- Diagramas de proceso y ‘de flu_]O s:rven para representar, analizar, mejorar y/o expllcar un

procedimiento.

- Graficas de Gantt, que uene por Ob_]ellVO controlar la ejecuclon snmultanea de varias acnvxdades

que se realizan coordmadameme.

y pronésticos.
- Los sistemas conocndos con e] nombre de PERT RAMPS y CPM;, todos los cuales suelen

conocerse con el nombre genenco y de técnicas de trayectoria critica, porque buscan planear y
programar en forma grafica'y cuanmanva, una serie de secuencias coordinadas de actividades
simultaneas, que tienen el mismo fin y el mismo origen, poniendo énfasis principalmente en la

duracion, costo, etc.

De aquella secuencia de operaciones que resulte la mas larga y costosa, ya que de nada serviria
acortar otras secuencias necesarias y colaterales a la primera, si ésta detiene y dificulta el

avance general,
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Manuales. Significa un folleto, libro, carpeta; en los que de una manera ficil de manejar se

concentra en forma sistematica, una serie de clementos administrativos para un fin concreto.

Sus tipos:

- Manuales de objetivos y politicas

- Manuales departamentales

- Manuales del empleado o de bienvenida

- Manuales de organizacién

Diagrama de Proceso.

Los sistemas de simplificacién de trabajo, pnncxpalmente los basados en los estudxos de

movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, porque en ella'es més claray’

facil su aplicacién. Pero en la 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:
1. Operacion

2. Transporte
3. Inspeccién
4. Demora
5

. Almacenamiento
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2.3.3 Organizacién.

: Terry_ define la organizacién como "el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para
co ey, deline 8

o ogi-ar‘hri“objetivo, y una indicacioén de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas

‘que ticnen a su cargo la ejecucién de las funciones.

n consecuencna se dice que es la estrucluracnon técnica de las relaciones que existen entre Ias B

. funcnones niveles y acuvndades de los elementos materiales y humanos de un organismo socxal con

‘el fin de Iograr su mnxlma ef'c1enc1a dentro de los planes y objetivos sefialados.

2.3.3.1 Principios.

a. Especializacién, Cuando mas se divide el trabajo, dedlcando a cada emp]eado a una actmdad

mas limitada y concreta, se obtiene de su mayor ef iciencia, preclsnon y destr

b. Unidad de mando. Para cada funcién debe existir un solo Jefe

c. Equilibrio de unidad - responsabilidad. Debe precxsars

corresponde a cada jefe de cada nivel j Jerarqulco establecnendose al mismo uempo la autondad

correspondiente a ella.
e delegacion debe corresponder el

d. Equilibrio de direccion - control. A cadé : gfado

establecimiento de los controles adecuados, para asegurar la unida
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E 2.3.3.2 Funcionalizacién.

A continuacidn se presentan un conjunto de reglas que consiguen la division de las funciones y la

departamentalizacion respectiva.

2. 23321 Sistemas de Ofg:iniz‘ac!c'n‘\T

Hay tres sistemas 'funvdam’entaleé, alos que se afiade actualmente el de comités:

: a. Organizacién hnea] o mllnar. Es aquella en que la autondad y responsabilidad se transmiten en T

linea, o en linca recta pues esto ocurre snempre sino mas bien, por una sola linea 0.

integramente para cada persona o gmp_q.»,

b. Organizacién funcional o de Taylor; Hacia notar que un mayordomo debia tener conocimientos

de ocho campos.

¢, Organizacidn lineal y staff. Trata de aprovechar las venta_]as y evnar las desventajas de los dos

sistemas anteriores, exphcados a contmuacxon para ello. k

- De la orgamzacnon lineal conserva la’ aulondad y responsabllldad fntegramente

trasmitida a través de un solo jefe para cada funcxon. k e
i - Pero esta autoridad de linea recibe asesoramxenlo y serwclo de tecmcos [ cuerpos de

ello, especializados para cada funcién.

A) Organigrama.

Los sistemas de organizaciéon se presentan en forma intuitiva y con objetlwdad en los llamados

organigramas, conocidos también como cartas o grificas de orgamzacwn.

28
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Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que
encierra el nombre de ese puesto, representindose por la unién de cuadros mediante lineas, los

canales de autoridad y responsabilidad.

Reqmsuos de una carta de orgam’acmn.

- Deben ser claros, los cuadros deben quedar separados entre si por espacms apropiados.

- Los organigramas representan la estructura del cuer admmlstrauvo.

- Deben de contener nombres de funclones y no de personas.

- Los organigramas no pueden represenlar unn ro muy grande de elementos de organizacion.

Clases de organigramas.
- Verticales

- Horizontales

- Circulares

- Escalares

Centralizacion y Descentralizacion.

fLa admlmslrucnon centrallzada de]ega poco y- conserva en los altos jefes el maxnmo control,.

;reservando a estos el mayor numero posxble de decnsxones. La admmlstracmn descenlrallzada

delega en mucho mayor grado la facultad de decxdlr, y conserva sélo los contro]es necesanos en los
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* B) Comités.

Nosotros creemos que, dentro de la teoria y la practica administrativa, el comité es un conjunto de

personas que se relinen para deliberar, decidir o ejecutar en comiin y en forma coordinada algin

acto o funcién.

Clasificacion de comités:
- Comités consultivos
- Comités decisorios

- Comités ejecutivos

234 Inlégracién.

Integrar ‘es oblener y amcular los elementos matenales y humanos que la orgamzacxon yla

‘adecuadamente - En-estos térmmos debe procurarse adaptar los hombres a las funcxones y no las

funclones a los hombres. Es ya un axloma el que’ expresa "el hombre adecuado para el puesto

adecuado".
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b. Principio de la provisién de elementos administrativos.
Decbe proveerse a cada miembro de un organismo social, de los elementos administrativos

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

¢. Principio de la importancia de la introduccién 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 seftalado que
una fibrica puede considerarse como' una maquina gigantesca, cuya eﬁcienciadepénderé de la
articulacién de las diversas partes, con mayor razén podra decirse que una empresa debera como

una articulacién social de los hombres que forman; desde ¢l gerente, hasta el iltimo mozo.

2.3.4.2 Principios de la Iniegracién de las Cosas.

a. Principio del caracter admxmslrauvo de esta mtegracnén.

La realidad es que en estas fun ones técmcas se encuentran elementos esenclalmente,"'

administrativos, porque miran a la coordmac on de elemenlos técnicos, entre si, y con las personas.

b. Pnnmpxo del abasteclmlemo oportuno,
chresentando Ios elemenlos a mversxon, kdebe disponerse en cada momento de los

precnsamente necesanos dentro de los margenes ﬂjados por la planeacién y orgamzacxon‘ en forma

tal que, ni falten en determmado m mento reslando eﬁclenma, ni  sobren mnecesanamente

recargando costos y dxsmmuyendo correlat amente las utlhdades.
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c. Principio de la instalacion y mantenimiento.

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

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

maximo cuidado la forma sistematica de conducir estas actividades en forma tal que esa

£ g s, v

improductividad se reduzca al minimo.

d. Principio de la delegacion y cohirol.

Si toda administracion supone delegacxon, en materia de administracion de cosas (aspecto
eminentemente técnico), con mayor razén debe delegar la gerencia general dentro de un sistema
estable, la responsabilidad por ‘todqs los detalles estableciendo al mismo tiempo sistemas de control

que la mantengan permanentemente informada de los resultados generales.

2,3.4.3 Reglas y Técﬁicas de la Integracién de las Cosas.

Se ha’ dxcho que la mtegracnon hace, de personas totalmente extrafias a la empresa, miembros

debldameme amculados en’su Jerarqma. Para ello se requieren cuatro pasos, que son los

er,. de personas totalmente extraias a la empresa, candidatos a ocupar un

anto haciéndolos conocidos a la misma, como despertando en ello el interés

madecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado.
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c. Introduccién.
Tiene por fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social de que formara parte, en la

forma mas rapida y adecuada.

d. Desarrollo. ) '
Busca desenvolver las cuahdades innalas que cada persona tiene para obtener su méaxima

realizacién posible:

X 2.3.4.4_ Técnicas ‘Fundamenta‘lkes de la Administracién de Cosas.

Principales técnicas financieras.

‘Al.'miqur él“adminislrador'de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento de los aspectos
u>nd1c‘é;s' que. regulan la operacion de instrumentos financieros tales como las acciones,
o obhgacxones, etc, Asi como los procedimientos e instrumentos contables que son auxiliares
,necesanos para las finanzas, su funcién basica dice relacién directa con las técnicas para la
adqmslcmn, estructuracion y manejo del capital en una empresa, de las cuales mencionamos las

siguientes:

- Técnicas para la adquisicion de capitales y la estructuracion financiera,

- Técnicas para el manejo financiero.

b. Principales técnicas de produccién.
- Técnicas de instalacién
- Técnicas de operacién

- Técnicas de desarrollo
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c. Principales técnicas de mercadotecnia.

- Técnicas de investigacion

L d Pnnclpales lecmcns de conservacion:

f’b- - Seg,undad mdustnal

e. Priﬁcipales técnicas de cdmpra:
- Sistemas de inventarios

- Procedimientos de compra

- Sistemas de trafico

- - Sistemas informaticos

- 2.3.5 Direccién.

A nues!rmunclo, en eso todos Ios autores que tocan el tema coinciden en lo referente a obtener los

esultados que se hablan prevxsto y planeado, y para los que se habia organizado e integrado.

2.3.5.1 Etapas.

- Que se delegue autoridad, ya que admxmstrar es hacer a través de otros.

- Que se ejerza esa autondad para Io cua] deben preclsarse sus upos, elementos, clases, etc.

- Que se establezcan canales dg com |cac16n a traves de los cuales se ejerza, y se controlen sus

resultados.

- Que se supervise el e)ercu:io de la autondad en forma snmultanea a la ejecucion de las érdenes.
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2.3.5.2 Principios.

a, Coordinacion de intereses.
El logro del fin comun se hard mas fécil, cuanto mejor se logre coordinar los intereses del grupo y

aun los individuales de quienes participan en la busqueda de aquél.

b. Impersonalidad del mando.
La autoridad en una empresa debe eJercerse, més como producto de una necesidad de todo

organismo social, que como resultado exc]uswo de la voluntad del que manda.

Al transmitiese una orden. se. deben se u1r los conductos previamente establecidos, y jamas

saltarlos sin razon y nunca en forma constante. B

d. Resolucién de conflictos. - ‘ :
Debe procurarse que los confllclos que aparezcan ‘se resue]van lo mads pronto que sea posible, y del

modo que sin lesionar la dlscxphna, pueda produc:r el menor disgusto a las partes.

e. Aprovechamiento del conflicto.
El conflicto puede ser constructivo, porque tlene Ia virtud de forzar a la mente a buscar solucxones

que sean ventajosas a ambas partes.

Divide para ese efecto la forma de resolver los conflictos en tres:
a) Por dominacién :
b) Por compromiso o conciliacion

¢) Por integracion o coordinacion
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2.3.5.3 Comunicacion.
a. Definicion.
Es un proceso en virtud del cual los conocimientos adquiridos, tendencias y sentimientos son

conocidos y aceptados por otros.

b. Elementos.

- Fuente de la comunicacién

- Receptor de la comunicacion

- Canal de la comunicacidén

- Contenido de la comunicacién
- Respuesta

- Ambiente de la comunicacién

Vertical Vertical

Descendente Ascendente Horizontal
Politicas Reportes Juntas
Reglas Informes Consejos
Instrucciones Sugestiones Comités
Ordenes Quejas Mesas Redondas
Entrevistas (ingreso, Asambleas
ajuste, de salida)
Encuesta

c. Principios.
- Lacomunicacién es bilateral
- La comunicacién debe revisarse constantemente

- Lacomunicacién siempre es un medio
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La autondad y el mando wila emipresa.

‘ton ad como la facultad o derecho de mandar y la obligacion correlativa de ser

obedecndo por olros

© e Tiposde :a>ulf01b'idad.

Juridica Formal - _} ‘Lineal
(selmponeporobhgacnon) 2w ] “Funcional

Operatlva

Autoridad ‘[récnica

Personal

Mora]
‘(se 1mpone por

f. Elementos del mando.

E! poder de mandar, necesanamente mcluye tres cosas dlversas.

- Determinar lo que debe hacerse
- Establecer cémo debe hacerse

- Vlgllar que lo que debe hacerse, se haga., :

! En cnena medlda sobre lodo en la admmlstramon mdustnal todo _]efe posee necesanameme los

' tres elcmentos mcncnonados, La manera en que, no obstante predomma cada elemento en los

dwersos mvcles, se mueslra en el snguxeme dlagrama. :
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Directivos

4 Administradores
4 -y Técnicos

Supervisores
inmediatos

Formas de Mando

* a. Ordenes. Conmsten enel e)erclmo de la aulondad por e] que’ un supenor ransmne a un mfenor,

subordinado a él,.1a indicacién de que una sxtuacvxon parti

lnr y concreta debe ser modlf' cada De

que debe realizarse o dejarse de realizar una accion.

;b lnstrucclones. La instruccién difiere de la ord : sntuacnon pamcular y

’ concreta. si 1o a la norma o procedxmxemo quc han'de’ aphcarse en una sene de casos ldentxcos [+]

S|m|lares, que se presemaran en forma repetlda

- Decisiones

La toma de decnsxones es Ia ]]ave ﬁnal de todo el proceso admmlstranVO' mngun plan, ninguin

control mngun sistema de orgamzaclén iene ef‘ecto, mxentras no se da una declsnon., La difi cultad

‘eS»radxca en que en: cada una hay que combmar elememos tanglbles ¢omo

lntangxbles, conomdos con desconocldos, emoclones lo mismo que rnzones, realldades con meras

» p051b111dades. ;
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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 informacion necesaria para poder decidir.

- Plantear con claridad, las diversas posibilidades de accion y ponderarlas.

-  Debe chmmarse las diversas altemativas, de acuerdo con su valor practlco decrecneme.

- Deben tomarse todas las decisiones complementanas.

- Hay que establecer un sistema de comro] de resultados de Ias prm pales decnswnes, por lok:

menos, para ver sus efectos y correglr o mejorar lo no prevxsto

b. Auxiliares técnicos del mando.

El mando cs algo esencialmente huma  SU fuetzn descansa en

la obligacion de obedecer Y. el correlanvo'derecho de mandar; si'se basa en’ Ia autondad moral, su' v

eficacia depende de la capac1dad que para convencer tengah los jefes:

Los principales auxllmres son:

- Ladisciplina posmva

- Las recompensas B T R R ' SRS
- Ladisciplina negativa ‘ .

- Lacalificacién de los trabajadores

- Los sistemas de sugerencias y quejas

- Entrevistas

c. Reglasdela delegabién.'

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 delegacidn que se realiza. |
= Debe delegarse con base en politicas y reglas.
- Debe evitarse la delegacion por ensayo y error. Co :

: Cuando mayor delegacion exista, mas se requxere mejorar Ia comunicacién.

La delegacnon requiere preparacioén en el de]egado.

Debe delegarse gradualmente.
o Debe adicstrarse a los jefes delegados. :

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

decisiones.

d Sislemas de‘de}legacién.i

Delegacién General
En ese pnmer supuesto se concede al jefe toda la autoridad en el departamento, seccién etc., que se
le encomlende y se senalan los casos de excepcion en los cuales no debe decidir, sino que requiere

someterlos a sus jefes para que éstos decidan.
Delegacién sobre funciones concretas.
En este segundo sistema, se le sefialan al jefe los aspectos concretos en que puede y debe decidir, y

queda estab]emdo -que,. en todos los demas que puedan presentarse, deberd acudir a los jefes

- supenores para que decxdan.
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Supervision

Revisar, vigilar.

a, Reglas.
De la unidad del cuerpo administrativo.
Deben de usarse todos aquellos medlos que hagan semxr a los supervisores que son parte del cuerpo

admlmstranvo, ya que tlenen el caracter deJefe.k i

De la doble prepzifacion. :

Todo superv1sor necesun ser pr ado no sé]o en lecmcas de produccnon, ventas, conlabxhdad

etc.; que vaa mancjar, smo ‘2l mismo tlempo en las que requenra por su caracter de Jefc.

Del fonalcclmlen!o de Ia autoridad. superwsora. =

La autondad del supervx lene que ser; Lfonnlecxdn procurando sobre 1odo, que toda:orden o

mstruccxon asi como queja, sugerencla, etc., pasen por el

Funciones del supervisor.

- Distribuir el trabajo ’ ;

- Saber tratar a su personal (Relnci’ones_l-lumanasA)
- Calificar a su personal

- Instruir a su personal

- Hacer informes, reportes, etc

- Coordinarse con los demas jefes

- Mantener la Disciplina_~
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2.3.6 Control.

Es la recoleccién sistematica de datos, para conocer la realizacién de los planes.

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

- Control automético (feedback conlrol)

- Control sobre resultados (open comrol)

2.3.6.1 Importancia.

- Cierra el ciclo de la administracién; de hecho los contfoles sonala vez medios de prevision,

- Se da en todas las demas funciones admmlstratlvas. hay contro] de la orgamzaclon, de la

direccidn, la integracién, etc. Es por ello un medlo para mane)ar]as o admxmstrarlas. .

2.3.6:2 Principios.

a. Del caracter admmlstratlvo de] control

Es necesano dlstmgmr "las operacnones" de control de "la funcnon" de control.

EI control es |mposxblc 51 no ex)steﬁ estandares" de alguna manern pref jados, y sera tanto mejor,

s ,cuanto més precnsos y cuanutatlvos sean dlChOS estandares.

c...Del caracter medial del control. ) )
Un control sélo debera usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifican ante los beneficios

que de ¢l se esperan.
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l

d. De excepcion.
- El control administrativo es mucho mas eficaz y rapido, cuando se concentra en los casos en que no

se logro lo previsto, mas bien que en los resultados que se obtuvieron como se habia planeado.

2.3.6.3 Proceso y Reglas.

Hay que distinguir, ante todo; los pasos o etapas de todo control.
- Establecimiento de los medios de control.

- Operaciones de recoleccién y concentracion de datos.

- Interpretacion yvaloracic’m de los resuitados.

- Utilizacién de los mismos resultados.
a. Reglas,

- Los sistemas de control deben reﬂejar, en todo lo posnble, a estructura de la organizacién.

- Al establecer los controles hay que tener en cuenta su naturaleza y la de la funcnSn controlada,
para apllcar el que sea mas util.

- Los controles deben ser flexibles.

- . Los controles deben reportar rapidamente las desviaciones. s 3

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

- Los controles deben llegar lo mds concentrados posible a los altos mveles admlmstratlvos, que
los han de utilizar, )

- Los controles deben conducir por si mismos de alguna manera & la accnén con'ecuvo.

- En la utilizacion de los datos de contro] debe seguirse un snstema.
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b. Pasos principales.

- Analisis de los hechos
- Interpretacién de los mismos

- Adopgiénrdé_ m'edidhs,aéqnsejhbles

- Seguridad en la'zicckiéhisfégl.’lida#

-~ Correccion de los defectos
- “Mejoramiento de 1o obtenido’
- Nueva planeacién general -

- - Motivacién del personal .*-

d. Clasificacién de los Medios de Control.
- Controles de ventas )
- . Controles de produccion :

- Controles financieros y contables

- Comfol de calidad de la administracion

.= . Controles generales

. e, Algunos Sistemas Modemos.

“Alin cuando’el estudio de los sistemas técnicos de control, corresponden materias especificas de
estudio, a continuacién se mencionan las técnicas mas 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 organizacién.
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CAPITULO 3

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE
UN CENTRO DE INVESTIGACION PETROLERA

3.1 Historia del Centro de Investigacion Petrolera,

f El Centro de Investigacion Petrolera -organismo ptiblico descemrahzado del Gobiemo Federal,

sectorizado en la Secretaria de Energia- se creé el 23 de agosto de ]965 como consecuencia de la

desarrollo de las mduslnas petrolera, petroquxmxca baswa, petroquimica derivada y quimica.

El presxdenle Guslavo Dx

- cual se establecen como Oj os fundamentales crear programas de investigacion clemiﬁca

basxca y apllcada, fonnar mvesugadoreS‘ desarrollar tecnologias aplicables a la técnica petrolera,

capacltar rsonal en todos los niveles.

Este Cemi'o de Investigacidn Petrolera (CIP) inicié sus actividades con trescientos empleados y

‘,cunlro dlﬁCIOS, para labores de investigacion y administrativas. Fue creado para generar

tecnologfa petrolera propia y asi reducir los altos gastos que existfan por concepto de importacién

7 de la misma.

»_,E ,CIP nacxo por iniciativa del entonces director general de PEMEX, Jestis Reyes Heroles, quien
: reconocio que la planeacion y el desarrollo de la industria petrolera deberfan ser congruentes con
las necesidades de una economia mixta y planteé al presidente Gustavo Dfaz Ordaz la urgencia de
fomentar la investigacion petrolera y formar recursos humanos que impulsaran el desarrollo de

tecnologia propia.
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El gobierno federal decidié - crear._un " orgamsmo descentralizado de interés publlco y
prcponderanlemcme cxentlf'co,,lecmco, educallvo y cultural, con personahdad Juridlca y
patrimonio propios, cuya f'uncnon serd scar la’ mdependcncm cxentiﬁca y tecnoléglca en el are

petrolera".”’

Co zacéa]cds ‘

De esta forma, los primeros frutos de la mvesugaclon petrolera se extendieron’a otros punlos de la

Repuiblica.

Con Bruno Mascanzoni director general'v'de' _9 | 978 se pkroplcx el desarro]lo cientifico y

tecnoldgico en diversas areas de la lndustna petrolera. EI CLP comenzo el reglstro de sus primeras

patentes, alcanzé la comercializacién de sus pnmeros resultndos € inicié proyectos mancomunados

con empresas extranJ eras.

"* Direccion en Internet www.imp.mx
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En 1977, se acordé que las entidades de ia administracién publica paraestatal se agruparan por
sectores, con el fin de que sus relaciones con ¢l ejecutivo federal se realizaran mediante una
secretaria de Estado o departamento administrativo. El CIP quedd agrupado en el sector industrial

mediante la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial, hoy Secretaria de Energia.

Los siguientes cuatro afos (1978 - 1982), Agustin Straffon Arteaga dirigié a la institucidn, 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 pais a los primeros lugares en la produccién petrolera mundial.

Entonces se myectaron recursos para_una mayor y mejor investigacion, pnncxpalmente en‘

petroqmmlca y reﬁnaclon, pues se veian como dos dreas estratégicas para la exportacxon de crudo

procesad "A'mis de tres decadas, el CIP sigue cumpliendo con los objeuvos que le dleron wda.

.. Bajo:la direccién de Jose LUIS Garcxa Luna (1982 - 1988), se inicié Ia descenlral:zacxon de sus

Femando Manzamlla Sevnlla se convirtié en"el. sexto dlrector general del CIP (1988 - 1992).

1Aden s de ser plonero del centro de mvestlgaclon 'y func:onano en PEMEX, era un profesionista

reconocndo por su autoridad técnica en matena petrolera Reestructuré las actividades involucradas
Ven la mvestlgacxon basica y tecnologlca y dIO origen a la Subdireccién de Investigacion Cientifica

Apllcada.
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Fue en el periodo de Marnzanilla Sevilla cuando se transformo la Ley Orgéanica de PEMEX y se
optd por separar las tareas industriales y comerciales de la paraestatal. Con ello surgieron PEMEX
Exploracién y Produccion; PEMEX Refinacion; PEMEX Gas y Petroquimica Basica; PEMEX
Petroquimica, de caracter técnico, industrial y comercial, con personalidad juridica y patrimonio

propios.

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

actividades de investigacién y desarrollo de tecnologias. Con Victor Manuel Alcérreca Sanchez
como director (1992 - 1995), se impulsaron las #reas estratégicas de la institucién y se implantaron

medidas administrativas para mejorar su posicién financiera.

A partir de 1994, se contemplé una nueva organizacioén estructurada por unidades de négocio para:
fortalecer diversas dreas de investigacion, desarrollo tecnolégico, ingenieria basica de proceso y'

servicios técnicos especmhzados

Francisco Bamés de Castro (1995 - 1996) promovid el mejoramiento de la calidad de los récursbs :
humanos y el desarrollo de proyectos de investigacién de interés estratégico para las subsidiarias’

de PEMEX. Durante su gestién, se creé el Fondo de Apoyo a la Investigacién‘Bésica" y

Tecnolégica con la participacion de los investigadores de las Instituciones de Educacion Superidi',‘;
denominado FIES, en los campos de exploracién, produccién, procesamiento, manefo, .
distribucion, economia de la energia y uso no contaminante de los hidrocarburos y sus deri\}ados,
con el objetivo de contribuir al avance y desarrollo de nuevas 'r‘nketodologias' de trabajo que ayude a
fortalecer la posicion competitiva de PEMEX. En e]'m'ar‘co delkF‘lES sé han firmado cerca de tres
mil convenios de colaboracién academxca y cxentifca y de desarro]lo tecnologlco con instituciones

de educacion superior, empresas pnvadas e mstnuclones del sector publlco.

En 1997, Barnés de Castro toma posesxon como rector de Ia UNAM y Gustavo Chapela Castanares

asume e} reto de dar contmundad a )as activndndes de sus antecesores.
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A partir del 2000, se impulsa una nueva forma de trabajo que agiliza todos los tramites
administrativos ydc gestion, con la adquisicién de la herramienta SAP R/3 y la puesta en marcha
del Sistema Integral de Informacién del Centro de Investigacion Petrolera (SIIIMP). El 21 de julio
de 2000, el CIP es reconocido como el primer Centro Publico de Investigacion en México.
Acluaimemc cuenta con-una organizacidn caracterizada por su estructura horizontal, la gestion
proyectizada de sus actividades, su enfoque a la atencién de necesidades de la industria petrolera y
con lineas de trabajo alineadas estratégicamente con PEMEX, a través de sus Programas de
Investigacion y Desarrollo: Yacimientos Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya,

Ductos, Medio Ambiente y Seguridad, Biotecnologia del Petréleo y Simulacién Molecular.

A mas de 35 afios de distancia, ahora el CIP estd integrado por una planta de cerca de cuatro mil -

-3 seiscientos trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede y seis mds 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 Carmen, Campeche y dos er'{j‘_ '
Ciudad Madero, Tamaulipas, con lo que mantiene el liderazgo en materia de investigﬁbién ;

petrolera y de formacion de recursos humanos.
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3.2 La Administraciéon de los Recursos Humanos dentro del Centro de Investigaciéon

Petrolera.

La administracion de personal implica el manejo del recurso mas preciado de la organizacion. Esta
actividad no es responsabilidad exc]usnva de un-departamento, irea o gerencia especializada; atafie
a todos los ejecutivos con personal asu cargo.

La Dnrcccxon Ejecuuva de Admlmstracmn y Finanzas cumple dentro del Centro de Invesngacnon

; Pelrolera con’ la funcnon de sesorar a ‘ejecutivos y empleados mediante sus conocnmxentos

; especxallzados. :

La acuvxdad de admmlstrar los recursos humanos se lleva a cabo demro dc un sxstema mayor. la

la producnvldad del Centro de Investigacién,” En Ia»pract:ca os ejecutlvos de competencia

reconocen que el modelo de administracién de persona] cons 1tuye un sxstema abierto de partes
interrelacionadas. Cada parte afecta a las otras, y cada parte asl’ como el total - es influida por el

entorno.

La administracién de personal puede incrementar su contribucién a los empleados, los ejecutivos y
la organizacién mediante la anticipacién de los broblemas antes 'de‘qhe éstos surjan. Si las
medidas adoptadas son meramente reactivas los problemas pueden crgéer y es probable que no se
aprovechen las oportunidades. : ' R

El principal desafio que enfrenta la sociedad es el mejoramiento ‘continuo de las organizaciones
que la integran. La administracién de peréonal existe pakrakmejorar la contribucién de los recursos

humanos a las organizaciones.
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Para llevar a cabo su funcién la Direccion General del Centro de Investigacién Petrolera necesita
satisfacer objetivos miiltiples, que en ocasiones son conflictivos. Es necesario hacer frente a
necesidades sociales, de la organizacién 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
organizacién; algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administracion

de los recursos humanos.

Las actividades de la Direccién Ejecutiva de Administracién y Finanzas pueden concebirse en
términos de un sisterﬁa de acciones interrelacionadas. Todas las actividades guardan una relacion
reciproca y se afectan e influyen entre si. Los ejecutivos de competencia consideran la
informacion y los recursos humanos como los insumos bdsicos, 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 administracion para

lograr estas metas.

3.3 Problemitica de Ila Administracion de Recursos Humanos dentro del Centro de

Investigacién Petrolera,

Por las exigencias del mundo actual, desde un punto de vista politico y social, una de las
prioridades que tiene el pais en materia de administracion es buscar el desarrollo y la consecucién
de objetivos para adaptarse a su medio y asi dar respuesta a la necesidad del cambio del avance

tecnolégico.' . . -

" Cerda Gastélum, José de la, Los laberintos del mejorami La biisqueda de la competitividad en la empresa
mexicana, México: lberoamérica, 1995 - -
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Se pone de manifiesto la necesidad de cambiar la cultura, actitudes, valores y estructuras, de
alguna forma significativa, en donde los sistemas de produccidn y la organizacion de los recursos
del pais respondan a la naturaleza de nuestro desarrollo econémico y social. El reto que se plantea

enfrentar requicre de un componente vital: los recursos humanos.

Es nccesario que exista una modernizacién en planes y programas dentro del Centro de
Investigacién Petrolera, que permita ampliar la actual capacidad de servicios y productos acordes a
las necesidades de su principal cliente, Petréleos Mexicanos. En materia de recursos humanos
calificados, para determinar y disefiar la capacitacién requeridas, asi como reestructurar el esquema

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

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

prioritarias, el trazo de los objetivos y metas a lograr, el anéllsxs e instrumentacién de programas y'
financiamientos correspondientes: y. el estableclmlemo de mecamsmos de concenacnon que "
involucren la eficiencia del recurso humano a travcs de una herramlenta de trabajo l]amada_i

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

La modernidad administrativa del Centro de Investigacién Petr'olefa'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 educacién de servicio y de alto nivel técnico.

En consecuencia, del actual proceso de cambio y modernizacién en el ambito nacional, el centro de
investigacion también requiere en forma significativa la transformacion de la estructura y
procedimientos administrativos empleados en todos sus sectores, pues lo determinante son los
procedimientos mas que las estructuras., La administracién de recursos humanos del CIP,
precisamente por st mayor complejidad y desafio ante la enorme exigencia del mercado y la
dinidmica mundial a la que se enfrenta y los compromisos que Petréleos Mexicanos se propone
llevar a cabo, requiere del estudio de éstos ultimos con la finalidad de ayudar a los niveles
jerarquicos mds 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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acciones COITCC(IVaS. :

Actualmente puede af'rmarse'quc‘el Centro de ]nvesligaciéh Pekt\roiléra esta llevando a cabo un

interesante programa de desarrollo administrativo, aun cuando Ios avances experimentados sélo se

han referido a los aspectos de estructuras, sistemas y procedlmxentos mcluyendo lo referente a la

comunicacion y a la participacién de los trabajadores en la gesti n de polmcas y procedimientos.

En lo referente a la administracién de recursos humano “a’pesar de ser en el orden de derecho

laboral una de las organizaciones gubemamentales mas destacadas en e] campo de la mvestxgacwn,

tiene bastante trabajo por realizar en cuanto a un sxstem > carrera admlmstrauva.

Por lo anterior, la tarea de la admlmslracxén de recursos humanos en el centro de investigacion

enmarca ahora al factor o capital humano como elememo generador de desarrollo, ya que es mds
operativo y rentable cuando se emplea una f losof' ia" de respuesta- al cambjo, una compleja
estrategia educativa, cuya finalidad es»camblar los valores de esta organizacién piiblica como son:
el control de calidad, indice de eficiencia en el trabajador, integracién, solidaridad, lealtad,
prestigio y sobre todo servicio desarrollando mejores métodos de solucién a problemas en vez de

los usuales métodos burocraticos carentes de ética.

'* Organo Informativo, Gaceta IMP, México: Enero 2000
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3.4 Importancia de la Administraciéon de Personal dentro del Centro de Investigacién

Petrolera.

El ejercicio de la administracion de personal es tan extenso y esta tan vinculado a las funciones de

gestion de una organizacidn de iniciativa privada como el que se emplea en la administracion

piiblica, que en ocasiones se llega a ldentlﬁcar con la admmlstracmn en general, no considerando

asi las caractensucas especificas que uardan ambos campos.

fi do‘éoh(énido juridico, técnico y humano, por-

1® Werther, William B. y Keith Daws. Admini; acidn de p ! y recursos humanos (4a. Ed.), México: Mc Graw
Hill, 1995 , :
' Robbins, Stephen P., Fund. de comportamiento organizacional (5°. Ed), México: Prentice-Hall, 1998
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La administracién de personal se conoce como un instrumento regulador de las relaciones de
trabajo, porque proporciona principios y normas de caracter cientifico, encaminadas al
reconocimiento de la dignidad humana y la democratizacion de los procesos juridico-
administrativos que se llevan a cabo en cualquier gestion.'®

En el ambito de la administracion de recursos humanos del CIP, las relaciones humanas no solo
concentran su interés en las interrelaciones personales nacidas a-rafz:del trabajo, en interés de
estudiar las causas y efectos de determinadas conductas organiiacidnalgs pgira formular principios

que orienten las buenas relaciones.

La situacién actual exige una accién en la que hay que estudiar, ahzar, crear, e_;ercer y evaluar.

las relaciones personales entre el trabajador y la organizacién-en eneral en quxenes f'_]nn susk

objetivos y tiene razén de ser en aras de un fortalecimient

De. ah el’nacimiemo'de programas de desarrollo adminislrélivo en el sector pl"xblyico én donde
exlste un consenso general, -participan el trabajador.y la socxedad- de que la reforma de la '
maqumana gubernamental no debe emprenderse desde un punto de vista de la administracién
tradicipnal “del Estado sino bajo el moderno concepto de administracién para el desarrollo que
procure el mejoramiento de la organizacidn y de sus sistemas y procedimientos para producir un
cambio de conducta y actitudes en el personal,!” dentro del Centro de Investigacién Petrolera
(materia de estudio), que facilite la ejecucién de los planes del desarrollo nacional. Este proceso ¢
de reforma necesariamente se enmarca dentro de la planificacién integral del sector oficial para asi
convertir a la Administracién Piblica 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 planificacion econémica y social serd exitoso y viable, cuando esté acompaiiado de
programas de reforma administrativa de las estructuras, sistemas y procedimientos de la

administracion puiblica en general y de mejoramiento de la situacién de los trabajadores.?’

'® Chiavenato, Adalberto, Administracidn de recursos humanos (2*. Ed.), México: Mc Graw Hill, 1996

' Kras, Eva, La administracidn mexlcana en transicion, México: lmcramcncana. 1991 R
* Quiroga Leos, Gustavo, Organi: 3 métodos en la administracion piblica (2*, Ed.), México: Trillas, 1991
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En el gjercicio de la creacion y ejecucion de reformas a los programas de la adminisiracion de
recursos humanos, las disciplinas como la psicologia y la sociologia tienen gran participacion. La
primera ofrece sus aportaciones para fortalecer el proceso mas importante de la administracién de
personal, como es la seleccion de ciudadanos idéneos. La segunda, a través de sus investigaciones,
permite conocer y evaluar el comportamiento de la burocracia estatal y de la Administracion

Puiblica en sus diferentes ctapas histéricas.!

Entran en andlisis factores como la comumcaclon, toma de decxslones, c1rcunstanclas sociales,

satisfaccién en el trabajo, eficiencia de la msmucxon, ”estl' de dlreccxén,

mbxeme social,

identificacién con el trabajo, motivacion, etc. Los orgamsmos gubemamentales descemrallzados o
no, son grupos sociales sometidos a condiciones mtemas -y extemas, en contmuo cambno, que
modifican su estructura y la hacen diferente, como ente smgular. - Esto’ ylmpldeb que las

consecuencias extraidas 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 intervéhcién; :

El avance logrado en la seleccion e induccién del personal de la hdminls}faéién de recursos
humanos dentro del Centro de Investigacién Petrolera, es debido ‘a‘las investigaciones realizadas
acerca de las diferencias individuales, y de las aptltudes de los mlembros de la organizacién, El
empeiio en la realizacién de estudios psncologxcos y socioldgicos son un instrumento de gran valor

para el desarrollo técnico e institucional de la orgamzacn(’m.

El Centro de Investigacién Petrolera ha sido desde su creacién, una importante plataforma para la
investigacion cientifica y el desarrollo tecnolégico al servicio de las industrias petrolera,

petroquimica basica, petroquimica derivada y quimica.

3! Kolb, David A. y Rubin Irwin M.. Psicologia de las organizacit Probi pordneos, México: Prentice
Hnll 1995
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Hoy es, ademas, una institucién moderna y competitiva que se propone asegurar el fortalecimiento
de la investigacién y el desarrollo tecnoldgico, con programas y proyectos de investigacion de
punta; mantener una sana capacidad de autofinanciamiento; orientar sus esfuerzos hacia soluciones

con  servicios integrados a plena satisfaccion de Petroleos 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 mas
elevados propositos sociales, por 1o que, cierto es que el gjercicio de la funcién administrativa del
Centro de Investigacién Petrolera, por sus trascendentes aplicaciones en la sociedad, constituye un
liderazgo moral que habrid de orientar en todos los momentos de la vida institucional de una

organizacion, a los trabajadores y a la sociedad en general.
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CAPITULO 4

EFECTOS DEL CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL
DEL CENTRO DE INVESTIGACION PETROLERA

4.1 Cambio Organizacional dentro del Centro de Investigacién Petrolera

El cambio caracteriza a nuestra época. Es normal y natural en toda organizacion; se produce
porque el medio interno y el entomo externo son diniamicos. Dentro del Centro Investigacion
Petrolera hay movimientos de personal, diferentes presupuestos, nuevas politicas, implantaciones
de herramientas nuevas. Fuera de ella se producen otros cambios, que. van desde la_aparicion de
nuevos productos y - servicios hasla el surgimiento - de tendencias dlversas en. el sector
gubemamemal Cuzmdo el cenlro de investigacién decide variar sus eslrategnas en uno o dos
puntos . fundamentales, por ejemplo, .es posible que su personal deba emplear miles de horas-

hombre (lncralmeme hablando) ‘en la tarea de gestar el cambio, que no sucedera nunca en forma

instantdnea ni- como producto espontineo de un descenso o una orden inesperada, sino. como -

resultado de una serie de esfuerzo laboriosos y ordenados.

4.1.1 La Direccién General yel Cambio dentro del Centro de Investigacion Petrolera

La direccién general del Centro de Investigacién Petrolera constituye un elemento esencial en la
gestacion del cambio y en su respuesta a él. La direccién crea el cambio mediante el desarrollo de
nuevas politicas, programas y herramientas de trabajo para los empleados. Asimismo, responde a
los cambios introducidos por otras personas, desde afuera de la organizacién o dentro de ella. Por

ejemplo:



El cambio en Ia cullura organizacional dentro de un centro de investigacion peirolera, como consecuencia de la
J; ion de un si: integral de informacion, a wravés de una herramienta llamada SAPR/3

- La introduccion de una nueva herramienta de trabajo, SAP/R3, afecta a la capacitacion, las
transferencias de personal, las descripciones de puesto, los niveles de empleo y compensacién y
la calidad de la vida laboral.

- El crecimiento del Centro de Investigacion Petrolera afecta la planeacién de la carrera

profesional, el nivel de empleo, el desarrollo del personal, las’ promociones, las

compensaciones y las condiciones laborales. -

.respecto’:a’ los : posxbles beneficxos y Ios probables efectos adversos de la medida.

nadamente, suele olvidarse que incluso en una orgamzaclon con excelentes niveles de

dlscxplina se presentaran barreras y obsticulos al cambio, que también deben considerarse.

4.2 Costos y Beneficios del Cambio Organizacional dentro del

Centro de Investigacion Petrolera.

~ El objetivo de la Direccién 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 dngulo

meramente financiero: los costos y los beneficios humanos también se toman en cuenta.

Las Dlrecclones E_)ecutnvas asi como los Ejecullvos de Compelencm. se esfuerzan en obtener un

excedente de elemenlo po! Ios costos de todo tipo. Si un

cambio alTOJB un balance'desfavorable 0510 humanos y economlcos mayores que los

beneficios, es preciso conclu); debe ponerse en practlca.
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Todo cambio tiende a producir ciertos costos. Un nuevo procedimiento o herramienta de trabajo,
por ejemplo, puede requerir el aprendizaje de politicas nuevas, capacitacion y es posible que
obligue a suspender durante cierto tiempo las labores. Asimismo, es probable que durante
determinado lapso haga descender los niveles de motivacién, Todos estos factores constituyen
costos del cambio, y deben considerarse junto con las ventajas potenciales del riuevo 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.*?
En estos casos, la direccion general del Centro de Investigacién Petrolera trabaja especialmente
para compensar a quienes sufren un efecto negativo. Aunque en muchas circunstancias esta
direccion, competencia o gereﬁcia no estd en condiciones de evitar directamente muchos efectos
negativos, si puede ofrecer -elementos compensatorios, como en el caso de mejoras en las
condiciones ‘de trdbajo. -En otras ocasiones, la direccién ejecutiva, competencia o gerencia

proporcnonan capacitacién, para ayudar a los empleados a ajustarse al camblo ~con. minimas -

‘dificultades. - Asimismo,  promueve el flujo de comumcacnon, para ayudar a los emp]eados a

comprender el beneficio neto que el centro de i mvesugacnon rec

4.2;1 ACdstjos Psicolégiéos del kCar‘nblo Organizacional dentro del Centro de Investigacion Petrolefa. .

2 Beckhard, Richard y Harris T, Reuben,. 7ran ici organi: P dministracion del bio (2*. Ed.),
Meéxico: Addison-Wesley Iberoamericana, 1995 *
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Las reubicaciones y transferencias tienden a ejercer altos costos psicolégicos, cuando requieren que
el empleado vziyn a résidir a-una ciudad diferente. Especialmente en México, donde los vinculos
familiares tradlcwnales son ‘atn muy fuertes, un movimiento puede tener graves consecuencias

emocionales. lncluso en Ia famxha iniciar el traslado no esta exento de dificultades.

L

T : -
Rbde

Cuando el CIP decxdc efecluar un. camblo de uno. de sus empleados, debe ‘prever una serie de

factores en su polmca al respeclo, no’ solamente - para hacer el proceso expedito, en sentido

administrativo, sino para ammorar la pre516n pslcoléglca que suffe toda la unidad familiar, una de -

las medidas que han tenido exno en los procesos de reubxcac:on llevados a cabo por el Centro de

Investigacion Petrolera se cuentan el pago de un vm_]e preliminar y exploratorio; primas especlales’ ;

para la mudanza, gastos de v1a_|e. pago de renta de casa por cuatro aflos y pago de una estadia

preliminar de unos diez dias 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

dias, medida que proporciona contacto humano y una sensacién de seguridad.

4.3 Efectos que Ejerce el Entorno en el Cambio del Centro de Investigacion Petrolera.

El cambio se ve parcialmente influido por el entorno en que opera el Centro de Investigacion
Petrolera. Entidades como el gobiemo, el mercado, Petrdleos Mexicanos, los sindicatos, la
comunidad global y otros mas propician modificaciones dentro del centro de investigacion. Por
ejemplo, si las politicas sindicales se inclinan mucho a la concesién de promociones en funcién de
la antigiiedad, el centro de investigacion debe reflejar ese hecho, en alguna medida, en sus propias
politicas, ya que existiran presiones para que conceda sus promociones también en funcién de la
antigiiedad. 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 Direccion General a través de
sus diversas direcciones ejecutivas, competencias y gerencias, debe iniciar cursos de capacitacion
que mejoren la calidad de sus productos y servicios. Tanto los problemas como las politicas de
cada direccion, competencia o gerencia dependen del entomo externo en que opera el Centro de

Investigacion Petrolera.
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Sin excepcién, México se ha visto afectado por la inflacién. Asimismo, la economia nacional, se
ha visto forzada a panticipar en muchos pactos y convenios regionales y mundiales. Al competir
por el mercado de las exportaciones entre si, México ha abierto sus fronteras en gran medida. Ya
no son Unicamente los compelidéres tradicionales quienes participan en su marco econémico. 2
Debido a estos factores, las condiciones de operacion del Centro de Investigacion Petrolera se ven

afectadas por:

» La necesxdad de tomar decisiones rapidas
e Pueslos de trabajo que cambian velozmente
. Cond1c1ones variables para el reclutamiento y la seleccion de personal
e Necesidades mucho mayores en el campo de la capacitacién

e Alto nivel de tension provocado por cambios frecuentes

4.4 Obstéaculoes para el Cambio dentro del Centro de Investigacién Petrolera.

Los obstédculos para el cambio son factores del ambiente que interfieren en la aceptacion y puesta
.en préctica de medidas que modifican un estado anterior de cosas. Entre ellos se cuentan costos
. : econémlcos, dificultades para el financiamiento, problemas originados por una tecnologia nueva y

: la falta de recursos humanos; sin embargo, el obsticulo mas comiin y de mayor importancia suele
2"ser la resistencia al cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con toda energia
contra factores que irrumpen contra las situaciones "normales"”; en otras, se muestran receptivas y
dispuestas a la cooperacién.?® Estas reacciones dependen en gran medida de los valores e intereses
individuales y de grupo, y no necesariamente coinciden o se amoldan automaticamente a los deseos

de la Direccion General del Centro de Investigacién Petrolera.

23 Cerda Gastélum, José y Francisco Nuiiez de la Peiia, La administracion en desarrollo, problemas y avances de la
administracion en México, México: Instituto Nacional de Capacitacién y Estudios Empresariales, 1996

 Biasca, Rodolfo E., Resizing, Reestructurando, replanteando y recreando la empresa para lograr competitividad (4*.
Ed.}, Colombia: Macchi, 1992
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La resistencia que ofrecen los empleados al cambio puede ser de tres tipos?®, todos de gran

importancia: la resistencia de tipo 16gico, la de tipo psicolégico y la de tipo socioldgico.

La resistencia légica - basada en el razonamiento de Ia accién o situacién.

La resistencia de cardcter psicolégico se origi

La renuencia al cambio de indole

corto plazo puede tener un efecto desfavorable de

_un cambio puede ser favorable para el personal

ullo costo:

La resxstenma psxcologlca se refiere a actitudes’ y sentimientos individuales respecto al cambxo. El

. trabajador puede temer a entes, o considerar

‘que se esta alacando su segundad

La resnstenc:a soclologlca se ret' ere'a fenémenos relaclonados con valores e ntereses de grupo.

Existen coahclones de empleados, valores sindicales

socxales. “Aun en grupos pequeﬂos, exnsten amlstadesk que. pueden erse en pehgro debido a los

camblos. Los valores soclales son fuerzas muy poderosas y deben tenerse muyen cuenta.

23 Robbins, Stephen P., Fund. de comportamiento organizacional (5. Ed), México: Prentice-Hall, 1998
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4.4.1 Bcneﬁcio'Polgnvcial de la Resistencia de los Empleados del Centro de Investigacidn Petrolera

al Cambio. -~

La res:slencna de los empleados suele oponerse alos esfuerzos de la Direccién General para gestar

conveniencia de la medlda.; En esta:forma,ilos empleado acluan como filtro que garantiza la

No todos los cambios son bénefﬁcas. Algunos producen resu_ltzidbs indeseables a largo plazo, y si

existe una razonable resistencia ‘a ciertas medidas se conseguira el efecto positivo para desalentar

medidas inadecuadas,

a. Resistencia Logica.

- Tiempo requerido para el ajuste .

- - . Esfuerzo necesario para el nuevo aprendlzaje

- Condiciones posiblemente menos deseables, subuuhzacnon de habllldades
- Costos del cambio :

- Evaluacion diferente del cambio

b. Resistencia Psicoldgica.

- 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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c. Resistencia Socioldgica.

- Intereses de grupo

- Valores colectivos en conflicto
- Vision a corto plazo

- Intereses no explicitos

- Deseo de preservar vinculos actuales de amistad

La resistencia de los empleados tamblen puede llevar a la ldenuﬁcamén de problemas especificos
en dreas determinadas, hecho que permne la adopcnén de medidas preventivas. Al mismo tiempo,
es muy. probable que conduzca ala D|recc 6n General del Centro de Investigacién Petrolera a
‘efectunr un mejor esfuerzo comumcatwo, estrategla ‘que a largo plazo conduce a mejor aceptacnon
del cambio. La resistencia proporciona también"infohnaciérll sobre el tono emocional que priva en

la organizacidn; ciertamente, una reaccion sumisa y apdtica no es el mejor sintoma.

4.5 Puesta en Practica del Cambio dentro del Centro de Investigaciéon Petrolera.

La Direccion General del Centro de Investigacion 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 oposicion a él.

El CIP contiene siempre fuerzas en equxhbno dmamlco que apoyan o rechazan el statu quo. Si las
fuerzas que promueven el cambio adquxeren mayor potencla, retraerdn a las nuevas que se oponen a

él, yen consecuencia se consegunra un nuevo estado de cosas,
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Tanto el nimero de las fuerzas como su potencia pueden ser influidos en gran medida por la
Direccién General.: Por ejemplo, cuando se produce un incremento en la retroalimentacion 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 energia a las fuerzas que se le oponian.

4.5.1 La curva del apre‘ndizaj‘e:dei éafr@bi@ ofgban‘ikzaé’jbnél.éf" i

El trabajador del Centro de Investlgacn n; Petrolem requnere klempo para adaptarse a nuevas

sxtuaclones. Este penodo e aJ

personal en el proceso de adaptarse a la nueva herramienta de trabajo "SAP/R3

Al modificarse las herramlentas antlguas, los canales, normales de comunicacién se ven afectado

Surgen conflictos respecto al camblo y se reduce la

Es necesario cierto tlempo para resolver Ios problemas Y. emplezan ﬂnalment viSlumbrarSe

efectos positivos.

Durante el periodo de trans:clon. cuando las® personas se esté aJustando a un camblo, puede

aparecer el desaliento debxdo al surgxmxent e | prob]emus En ‘este punto, el cambio estd

2® Chiavenato, Adalberto, 4dmi ! ur 5 b (2% Ed.), México: Mc Graw Hill, 1996
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La curva de aprendizaje que se presenta en la figura refleja tres pasos basicos en la teoria del

cambio.
H
Alos \ C
3 '0310$ €n aurnchito
Costos : (Alta vulierabilidad
Punto de a la eritica)
i
et H
Costos histbricos - . cane L S P
Dajos . H . R
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I K e “ [} -
e . !

: :ﬂTlerﬁpo e

En la primera etapa es necesario desechar las pricticas y normas anteriores, para hacer espacio a

las nuevas.

Durante la segunda etapa se procede al aprendizaje de las nuevas pricticas, para lograr la

comprension y la destreza en el nuevo entorno.

Durante la tercera etapa se internaliza (se hace intemna, operativo) la nueva norma, y se incorpora a -

las practicas diarias.

Los tres pasos son necesarios para efectuar una transicién con éxito. El mero conocimiento y'la s
comprension de la herramienta nueva, por ejemplo, no son suficientes. A menos que se dgscribah i
las practicas anteriores, el trabajador tenderad a utilizar una combinacién"pécb éfectiVé' de los
métodos anteriores y los actuales. Asimismo, las nuevas practicas careceran de utilidad si no se '

hace hincapié en el proceso de internalizacién; de completa adopcién operativa de la nueva

herramienta.
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4.5.2 Estrategias qﬁe Apoyan el Cambio dentro del Centro de Investigacion Petrolera.

Entre las medidas que impulsan activamente a las fuerzas que promueven el cambio se cuentan:?’

a. Planeacion.

La p]aneac:on culdadosa resulla fundamental para el éxito de un cambio; por ende, es esencial que

la dlreccnon eJecutxva, competencla o gerencm del Centro de Investigacion Petrolera participe en la

planeacnon dcsde las pnmeras etapas. A menudo, cuando otros departamentos inician el cambio,
tienden'a planear sus accmnes ‘en’ forma mdependlen!e y permiten la participacién de personal sélo

. despues de que las labores se encuentran en una fase muy avanzada.

El resultudo cs que dejan de con51derarse muchos factores humanos, que son, en tltima instancia,

“los que habran de llevar a cabo las modificaciones.
b. panicipa;:ién.

La participacion constituye una practica esencial de la direccién ejecutiva, competencia o gerénci_a.
Alienta a los empleados a discutir los problemas que afrontan; a comunicarse, a hacer sugerencias,
y a interesarse en el cambio. La participacion se efectiia a menudo en forma de labores de corriftés
designados exprofeso para cierta mision; en esta drea, los logros obtenidos por los trabajadores del-

Centro de Investigacion Petrolera han sido especialmente notables.

Cuando se participa, el trabajador del CIP deja de ser un mero receptor pasivo de ciertas normas y

politicas y se convierte en elemento activo del centro de investigacién.

%" Blake, Robert R., La estrategia para el cambio organizacional, México: Addison-Weslcy Iberoamericana, 1991
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En la medida en que cl empleado participa en las actividades del centro de investigacion se integra
a ¢, Una situacidn de escasa participacion supone también resistencia al cambio y niveles bajos de
motivacién; al ‘participar activamente, el ser humano compromete en la labor su orgullo, su
honestidpd, su corﬁpromiso profesional y obtiene resultados mucho mas notables.

Es esencial que los lrabéjixdore§ participen en el cambio antes de que éste ocurra. Cuando el
personal puede pammpar desde el pnncnplo del proceso, se encuentra a salvo de sorpresas
generadas por. el camblo, y puede conclulr ob_;etlvameme que sus aponaclones son bienvenidas.
Empiezan a ver en forma persona] la nece51dad del camblo, y muy pronto acaban deseando ayudar
a la direccion a ponerlo en practlca. Si, por otra parte, se ‘convoca al personal a participar sélo
después de que el cambio se ha produc1do, son muy altas las pombnlxdades de que ese llamado se

interprete como una medida mampuladora.

Basicamente, todos los que se veran afectados por un cambio deben participar en la formulacién de
la estrategia que se seguird. Cuando el cambio afecta a poblaciones muy grandes, es posible apelar
a la técnica de seleccionar representantes, para mantener el nimero de los miembros de un comité

dentro de limites razonables.

Es deseable la participacion de quienes se oponen a un cambio especifico, porque la contribucién al
proceso tiende a disminuir la oposicién; adqmés' contar éon una o varias' personas 'deb opinién
contraria garantiza una saludable tendeﬁciakn la veﬁﬁbacién ‘de todos los elementos prévfstos. La
participacion no requiere en todos. los casos la formacién de comités oficiales; cuando los
empleados consideran que existe un libre flujo de la comunicacién y que se desea recibir su

aportacion, el cambio puede llevarse a la prictica a través de canales informales.
c. Comunicacion.

La comunicacion alienta la comprensién, Constituye una actividad esencial del departamento de

personal.
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'

En general, nadie se encuentra dispuesto a apoyar un cambio que no se comprende. La
Administracién Central debe contar entre sus funciones con la obligacién de cerciorarse de que los
directivos de todos los niveles explican con profundidad todos los cambios que se propongan llevar

a cabo.

Cuando se inicibyla' prictica de instalar la herramienta SAP/R3 en'el Centro de lnvestigaci y

Petrolera, com’é el rumor entre el personal de que la dlrecmon habla dado el pnmer paso para Ta

d. Estimulos adicionales.

Otra manera de lograr apoyo de los empleados para que se produzca un cambio es asegurarse de:

que éste incluye estimulos y aspectos posmvos para el personal afectado por la nueva situacién. Esv

apenas légico que cada empleado pregunle A 'o me beneficia esta medida?"; si en su opmlon el

cambio sélo aporta perdldas ¥y no lmphca ventajas,ﬁa duras penas podra sentirse entusiasta.

Constituye un estimulo de gran relevancia el hecho de que un aspecto del cambio incluya mejores
condiciones para el personal. : mejores ‘condiciones se refieren a mayor facilidad en las

labores, menor necesidad de esfuerzos, comprensnon mas 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 Investigacién Petrolera percibié la nueva situacién como un

avance.
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4.6 El Factor Humano en el Proceso Integral de Cambio dentro del Centro de Investigacion

Petrolera

Entre las consideraciones generales que deben advertirse para analizar el factor humano, y en
especial el que labora dentro del Centro de Investigacién Petrolera (CIP), se precisa de definir el
concepto de que se erhplcn en el argot de éste ambito, por lo que a continuacién se presenta lo
expuesto en primer término por el Lic. Amiama, en cuanto a la definicién de funcionario publicoy
posteriormente lo externado por el Dr. Luis A, Scheker Ortiz, en lo referente a su definicién de

empleado piiblico y las observaciones de diferenciacién entre estos conceptos.*®

Funcxonano Piblico: Es el servxdor cuyos deberes y atribuciones estan fijados por las leyes o los
reglamemos, de modo que cuando actiian represeman formalmente a la Administracién Piiblica en

la ap]lcamén de esas leyes o esos reglamemos con una mayor o menor cantidad, segun el plano en

que se encuentren en la jerarquia admlmstrauyn :

Empleado Pubhco' Es aquella personaque . sirve al Estado sin participacién en su actividad

pnvatlva, [ que, participando de ésta, pende en sus actos de una declsxén superior.

particular, cabe hacer algunas precisiones:’

a) El funcionario piiblico oslema y tlene' cratlca, la que le es dada por el -

grado de responsabilidad y autondad con que su funcién esta envestlda por mandato de la Ley."

% Duhalt, Krauss, Miguel, Los les de pr o en las oﬁcihas pablim, Meéxico: FCA-UNAM, 1990 .
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b) La obligacion . o responsabilidad que tiene el funcionario es sustancialmente (no
exclusivamente) de decision; con ella puede comprometer al propio Estado; la del empleado es

bdsicamente de ejecucion.

De lo anterior se concluye: que, todo empleado, servidor o funcionario ptiblico se encuentran

involucrados dentro.del cambio organizacional del Centro de Investigacion Petrolera.

La participacion constituye una practica esencial de la direccidn, gerencia o departamento. Alienta
a los empleados a discutir los problemas que afrontan; a comunicarse, a hacer sugerencias, y a
interesarse en el cambio. La participacién se efectia a menudo en forma de labores de comités

designados exprofeso para cierta mision; en esta area, los logros obtenidos por los trabajadores son

especialmente notables.”®

Cuando se participa, el trabaJador deja de ser un mero receptor pnswo de c1enas normas y polfucas

y se convierte en elememo activo de la orgamzacnon. ) i : \, SEE e

En la medida en que el empleado pamclpa en las actividades de su centro de trabajo se mtegra a él et
Una situacion de escasa pamclpacxon supone también resistencia al cambio y niveles bajos de
motivacién; al participar activamente, el ser humano compromete en la labor su orgullo, su

honestidad, su compromiso profesional y obtiene resultados mucho mas notables.

* Cope, Robert G,, £/ plan estratégico; haga que la gente participe, Colombia: Legis, 1991
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f

Es esencial que los trabajadores participen en ¢l cambio antes de que éste ocurra. Cuando ¢l
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 fon‘na personal la necesidad del cambio, y muy pronto acaban deseando ayudar

a la direccion a ponerlo en practxca. Si, por otra parte, se convoca al personal a participar solo

despues de que el camblo se ha producldo, son.muy altas las posibilidades de que ese llamado se

interprete como una medlda mampu]adora. S

74




El cambio en I{I cullura organizacional dentro de un centro de une\ugnrwn petrolera. como cansecuencia de la
in de un si; integral de informacion, a nravés de una herramienia Hlamada SAPR/3

f

CAPITULO 5

IMPLANTACION DE UN ]
SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION

! 5.1 Introducci6n

El Centro de Investigacion Petrolera ha entrado en una nueva fase de desarrollo institucional con el
objetivo muy preciso de llegar a ser una institucion dedicada en lo fundamental a la investigacion y

al desarrollo tecnolégico. Un centro de investigacidn centrado en la generacion de conocimientos y

habilidades criticas para la industria petrolera, prestando servicios de alto contenido tecnoldgico y

transformando el conocimiento en realidades industriales.®®

Sm embargo, para alcanzar este Ob_]elIVO se propuso 1mplementar una serie de acciones, que
consmuyen los elementos del camblo para poder llegar a ser una msmuc:on de prestigio

- reconocndo en el amblto mtemacxonal

Un cenlro de ln\'esugacxon orgamzado para responder con agxhdad a las camblames condiciones
as’y: “de mercado, mtegrado sinérgicamente y con sistemas de apoyo eficaces que
: permnten la autonomfa de gesuon de sus operaciones en el dmbito central y regional, el

aseguramlento dela calldad de sus servicios y la toma oportuna de decisiones.
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1p

Dentro de este proceso de cambio se parte de un concepto prioritario: el alineamiento tecnoldgico
con Petréleos Mexicanos, principal cliente del CIP, lo cual lieva a estructurar programas de trabajo
en razon a sus necesidades de corto, mediano y largo plazos, tanto en el ambito de los servicios,

como en lainvestigacién y el desarrollo tecnolégico.

El Sistema Integral de Informacién del Centro de Investigacion Petrolera constituye, junto a otras
acciones, como son: la Reestructuracién \Integral de ]t'>sf’ Recursos Humanos del Centro de
investigacion, el Sistema de Inteligencia Tecnolégica, la é@nfonnacién de los grandes Programas
Estratégicos de Investigacién para PEMEX, el Programa de Calidad del Centro de Investigacién y
el Proyecto de Excelencia Global del CIP con la participacion de Battelle, ADL y la UNAM, los

elementos del cambio para cumplir con las propuestas del Plan Estratégico 2000-2005.

El Sistema Integral de Informacidn del Centro de Investigacién Petrolera, representa, sin lugar a
dudas, un parteaguas en la manera y la direccién de llevar a cabo la administracién, en un sentido

amplio. Ya que a través del SAPY!, se integra en un solo paquete un conjunto de tgcnolbgias de

informatica y administracién, que permite la modernizacion institucional.- .

La decision de adquirir el SAP para el Centro de Investigacién Petrolera partié de dos razones
fundamentales: La primera es que constituye una fuerte herramienta para mejorar las practicas 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 dia con dia,
a partir de un control de las operaciones administrativas y financieras. La segunda razon, la
constituye el hecho de que el principal cliente del CIP, Petrdleos Mexicanos, ya esta operando el

SAP, .

. % Organo Informativa Intemo, Gacera, Enero 2001
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' De esta manera, el Sistema Integral de Informacion del CIP, permite establecer un vinculo con
PEME)\ en matena administrativa, que logra resolver los multiples problemas existentes hoy en
tom ) al proceso de sohcnudes de trabajo y los correspondientes mecanismos para la cobranza y

facluracxon

P P L TS

,con el SAP obtienen beneficios en su trabajo cotxdlano, que no llego para desplazar personal, sino
kpara hncer mis eficiente la manera de llevar a cabo sus acuvndades. Incluso permite comprender
mejor e involucrar mas en los procesos mtegrales 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

A LR A A R S S

y conocimientos, para integrarlo en alguna actividad productiva del centro de investigacion.

Una de las principales 'preocupaciones del centro de mvestlgaclon es su P rsonal ‘para_que el

proceso de implantacion y operacién del SAP, fuera lo mas namral posnble Yy afectara de la menor

manera al personal. Sin embargo, se concnemizé pa ; 1eran preparados para

entender y aceptar los cambios.

3 Sistemas, apli »Pr en Pr iento de datos




e e i

El cambio en Ia culmra organizacional dentro de un centro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
de un si integral de informacion, a través de una herramienta Hamada SAPR/3

(4

Cualquier cambio trae inquietud y tension, cualquier cambio modifica los referentes establecidos y
prbvoca zozobra, sobre todo si afecta el trabajo y la vida del empleado, que representa su manera

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

De ahi la nmponnncm de la Admlmstracxén del Cambio, que constituyé un programa perfectamente

estructurado, para ello, se nombré a una gran cantldad de personal para que integraré los diferentes

grupos de trabajo, defimdos de ‘acuerdo - “los requenmlenlos del SAP, quienes fueron los

responsables de Ia mplantacnqny de] programa, capac:tados y guiados por los consultores de IBM.

5.2 Objetivo del Sistema de Informacién Integral del Centro de Investigacion Petrolera

El objetivo principal fue generar apoyo informatico que facilitara la administracién del factor
humano, el cual comprende la planeacion que implica las necesidades particulares que requiere el
centro de investigacion para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para asi 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 Investigacién Petrolera por medio del desarrollo de carrera.
5.3 Definicion del Sistema de Informacion Integral del Centro de Investigacion Petrolera

El Sistema Integral de Informacion del Centro de Investigacion Petrolera (SIIIMP) es un sistema
que permitira:

e Promover la estandarizacién y la informacion de los procesos administrativos.

e Generar informacion veraz oportuna para la toma de decisiones.
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Contar con una sola base de datos.

Consolidar la autonomia de gestién de las unidades de negocio y la funcién corporativa de la

Administracién Central.

Lograr un ;allo,gfado ‘de’ integracién- al poner en marcha un sistema de informacién por

Procesos.

Ubicar al CIP en *las mejores pricticas imemziciqnalés de negocio,’

Simplificar y mejorar la forma en que se realizan las actividades.

Para lograr lo anterior, ¢l SHIMP se apoya en tres elementos:

Tecnoldgico, que comprende la modemizac' on del equipo de cémputo yde Ia infraestrhctlim de

telecomunicaciones, asf - como, la adqulslcxon del S:stema R/3 de .S'AP que apoya la

automatizacion de los procesos bésicos de la operacxon de una empresa i

Identificacion de los procesos de negocio, que soponan la operacxon Y. fundamemun la razén de

ser del Centro de mvesugacnon mismos que fueron analxzados para meJorar su desempefio.

' Cépit;l Humano, quey es el mas importante debido a qilé eylkkma‘nejo de nuevas tecnologias y la

mejora de los procesos requiere de los conocimientos y habilidades, asi como de un continuo

: espfrftp de compromiso para determinar y poner en marcha la mejor practica.
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5.4 Alcance del Proyecto del Sistema Integral de Informacion del Centro de Investigacion

Petrolera.

El Proyecto SHIMP contemplé la puesta en marcha de seis modulos del Sistema SAP R/3:%2

e Contabilidad !' nancxera (FI), que incluye los rubros de Libro Mayor, Cuentas por Cobrar, :

Cuentas por Pagar Comablhdad de Activos, Consoll(lacwn » Esmdas Financieros.

e Tesoreria (TR) ) que < Iév A(ll}u/:i;irqéiéﬂ dék E_‘jec"utivo‘ kY

la evaluac:on de: riesgos usando dxferentes escenarios

e. Costos (CO), que contempla Coslas par Umdad n’e Negocza por Cemro de Trabajo, por
Proyecto y el Analls:s de la Renlablhdad ' : :

. Admlmstrac;én de Acuvos (AM), que mcluye ]os conceptos de Valar Actual, lnventar:o :

Adlczones al Valar Orlgmal Deprecmctan y Manlemmlen!a

) Recursos Humanos (HR) que kofﬁpr’en'd: j’langacié)ii y Desafrollo de Personal y

; Arlmzmslmcwn de Personal

. Admlmslracxon de Proyectos que mcluy Estrucmr de Proyecla, : Planeacion de Proyectos,

“Control y Segmnneﬂlo, C‘oslas v Ulllldades por Proyeclo. Graf icas de Avance y Proyecciones

de C oslos.

32 Organo Informativo Interno, Gaceta, Febrero 2001
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5.5 Estrategias de implantacion del Sistema Integral de Informacién del Centro de

Investigacion Petrolera

El proyecto comprendié la realizacién de cinco fases:

La fase cero, PLANEACION, tiene como objetivo consolidar el equipo de trabajo e implantar
las herramientas que se utilizardn a lo largo del mismo. Esta fase se realizé durante los meses
de noviembre y diciembre, teniendo a la fecha un grupo de trabajo integrado por personal del

Centro de Investigacion Petrolera y de IBM.

La fase uno, ANALISIS, comprende la definicién de los procesos actuales de la empresa,
identificando simultineamente oportunidades de mejora. Posteriormente, los procesos serin
comparados contra las mejores pricticas de la industria, determinando las brechas existentes.

Este analisis se realiza en talleres por proceso conformados por. grupos de trabajo integrados

- por un lider del proceso, usuarios locales y fordneos y personal del grupo de implantacién del

: prOplO CIP ydela empresa consu]tora. )

La fase dos, DISENO es el resultado de las conclusnones de Ios talleres antes mencionados y
comprende el disefio de la situacién propuesla Y. el estud:o de v:abxhdad comparativa para la
implantacion de los médulos de SAP Esto es, se comparan los | requérimientos de los nuevos
procesos contra la funclonahdad de los médulos del slstema SAP/ R3, y se realizara un analisis
del impacto organizacional, tecnoldgico y en lqrnro:ljmaruwdad de] CIP. Esta fase contemplo
también la validacion del esquema infoﬁﬁ‘ético y de telecomunicaciones contra los
requerimientos del proyecto, lo que permite contar con la infraestructura apropiada para el buen

funcionamiento del nuevo sistema.
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e La fase tres, construccién, considera la CREACION DE un PROTOTIPO genérico en el sistema

SAP para soportar los procesos de negocio con los médulos a implantar, obtener la aprobacién
de los usuarios y construir el esquema detallado de los médulos, asi como las interfaces y

programas de carga de datos. En esta fase se diseiia el plan de capacitacién para los usuarios

¢ finales y se lleva al cabo la formacién y capacitacion de instructores.

s La siguiente fase es la IMPLANTACION, cuyo objetivo es liberar el PROTOTIPO, asi como

las interfaces mediante la realizaciéon de pruebas unitarias e integrales, la reparacion del

ambiente productivo (relacion entre la base de datos, las aplicaciones y las terminales), la

capacitacion de los usuarios y la migracidén o carga de datos a efecto de poner en operacién el

¥

i prototipo en la Scde y las zonas Centro y Sur.

e Laquinta y ultima fase, REPLICA, consiste en implantar los mismos médulos EN EL RESTO
DE LAS REGIONES, cubriendo en forma simuitanea la capacitacién tecnoldgica y operativa

del SAP, hasta lograr su operacion eficiente en los diversos niveles de operacién del CIP.
5.5.1 Planeacion

La puesta en marcha del Sistema Integral de Infonnac:én del Centro de Investigacién Petrolera :

requiri¢ de la participacién de diversos espemahstas mtegrados en dxstmtos grupos de lraba_]o, que :

realizaron actividades de soporte que contnbuyeron a mejorar el proceso de lrans:c:on de una“'-'» i

. forma de operar por funciones al nuevo enfoque de lraba_]o por proceso de acuerdo con las mejores

pracucas intemacionales,
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Por esta razdn, se integraron los siguientes grupos de trabajo:

Director del Proyecto.- Su misién 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 tomé el Director General del CIP.

Lideres del Proyecto.- Se nombré un Lider del Proyecto por pane del CIP y otro por parte de IBM,
quienes se encargaron de coordinar las actividades de los grupos de trabajo, faclhtar 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,lpgrQs alcanzados en la realizacién

del mismo.

Talleres de Analisis 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 analisis de la situacién actual, identificando simultineamente oportunidades de
mejora y se realiza asimismo, la revision de las mejores practicas intemacionales, disefiando 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 funcién es la de documentar
los nuevos procesos y realizar el andlisis comparativo entre éstos y la funclonalldad de los médulos
de SAP a implantar, considerando que si para cumplir con la funcién basica del proceso se requlere

un submédulo no considerado, se incluira dicha funcionalidad en el proyecto. o

Grupo de Normutlvxdad Integrado por personal del CIP e IBM qwenes se encargaron de emmr la .
"nueva normauvndad (obJenvo, politicas, procedimientos, manuales e mstructlvos) de acuerdo con

el esquema de los nuevos procesos.
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'

Grupo de Administracién del Cambio.- Integrado por personal del CIP ¢ IBM, con el objetivo de
apoyar en 1a transicidn para que el impacto que éste genera en el personal, por la nueva forma de

hacer las cosas, sea minimo y se propicie un clima de aceptacién y compromiso hacia el mismo.

Adlcmnalmeme, este. grupo se; encargo de reahzar ]a dxfusmn de los logros alcanzados en el

tacién y de formac:én de agentes de cambxo, quienes

proyeclo, asn como

‘_tém‘o'/s' del proyegto.'

Grupo de Tecnologla Imegrado por personal del CIP y de IBM cuyo Ob_]ellVO fue el de garantizar
que tanto la mfraestructura mformatxca como la de telecomunicaciones responda a las necesidades
del nuevo sistema. Tienen a su cargo la administracién de la base de datos y fue este grupo el que

realizé la parametrizacién del sistema.

Grupo de Administracién del Proyecto.- Integrado por personal del CIP e IBM, su funcién -

principal fue la de realizar el seguimiento fisico financiero del proyecto, asegurando que las

actividades se hayan realizado en el tiempo programado, concentrar la documentacién que se !

generd y apoyar las actividades de logistica para el proyecto.

5.5.2. Analisis

Con la puesta en marcha del Sistema Integral de Informacidn del Centro de Investigacién Petrolera,

se inicid la transicion hacia una administracién por procesos. Ahora bien, para que la introduccién

de este nuevo sistema condujera a un verdadero redisefio de procesos, fue necesario realizar un
analisis de la situacién actual del centro de investigacion, su entorno, su estructura, asi como la
direccion que se ha trazado, ya que sirve de base para definir los requerimientos que ayudaran a

disefiar, de una mejor manera, la forma en que debera operar el CIP en el futuro.




I para’ denuﬁcar las areas: de. oportumdad que.de acuerdo con las caracteristicas del centro de
. mvesngacnén, son consnderadas para establecer el dlseho del nuevo esquema normativo, con base
enlos sngunemes factores:

f: metodo utxllzado para | informar.
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i

La fase de andlisis inicio con seSionés de trabajo en las que participd el Comité Directivo, con el
que sec disciié el modelo de empresa 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 talléré$
personal de la Consu]lon
Investigacion Petrolera para del
considerados al disefiar’y. construi
aprovechar la puesta eh, march

operacion.

Paralelamente, se llevé ‘a cabo un-diagnéstico’ del” marco normatwo del CIP en cuanto a su grado i

de cobertura, 'estfuclura, contenido'y. cuamlﬁcacxon

Los resultados obten os se ¢ mpararon comra ]as meJores pracucas en materia de ciclo normativo

tructura, contemdo, remabllxdad creacxon, actualizacién de norma y

Los modelos de normauwdad con mejores practlcas estan onentados a una mayor delegacién de

'responsablhdad y a ﬁna medlcxén del proceso con base en el desempeﬂo, del que se concluye que

las’ caracteristicas de la nueva normatividad estan alineadas con - las mejores practicas, a fin de
eliminar la problematica actual y, adecuarla al entorno operativo del centro de investigacion,
derivado de la puésta en marcha del SIIIMP. Para la infraestructura, la fase de analisis comprendié
la identificacion de la situacién actual en cuanto a la red de telecomunicaciones, computadoras

personales y equipo de apoyo, tanto en Sede como en las regiones y su evaluacién respecto a las
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necesidades del SIIIMP, para que una vez disefiados los nuevos procesos de negocio, sc determine

{:l impacto en las necesidades de dicha infraestructura,

5.5.2.1 Resultados de la Fase de Andlisis. : 4

. El gmf)d'dc normatividad del Sistema Integral de Informacién (SIIIMP), integrado por personal del
'Cénlfq, de Investigacién Petrolera y de IBM, tuvo como objetivo revisar el esquema normativo del
’CIPkcorj ¢l fin de adecuarlo al nuevo entomo operativo por proceso derivado de la puesta en

marcha del nuevo sistema.

Asi, una vez concluida la fase de andlisis de la normatividad interna y externa del CIP, se

obtuvieron los siguientes resultados:

En lo referente aI marco normzmvo extemo se determiné que en general el centro de mvesugaclon

(planeacion, emision y prolocohzacnon dlfuslon y . evaluacion).: Cabe destacar que los elementos

normativos antes descritos eslan onentados a non‘nar por funcnén el como hacerlo, lo que los hace

redundantes.
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. Por lo antenor, e] disefio contempld el establecimiento de una sola irea responsable de generar los
: elcmentos norrnauvos mtemos bajo una metodologia institucional, que garantice uniformidad de

' cnlenos y comemdos onemados al cumplimiento de objetivos.

‘Aunado a ello, se detecté que los esfuerzos de emisién y actualizacién de la normatividad estaban

‘fonemados a resolver principalmente observacnones de Contraloria Intema Y. requenmlemos

especif‘ cos de las dreas. En este sentldo se propuso que en la fase de’disefio se consxderaré el

¢l negocio.

p]aneaclon promocién y eIaboracnon de propuestas tlenen enor mvel de normauvndad

La evaluacién del ciclo normativo, permitié identificar que las fases de planeacién, emisién y
protocolizacién se llevan a cabo de manera satisfactoria, identificAndose oportunidades de mejora;
la fase de difusién de la normatividad se cumplié parcialmente ya que se realizaba en forma

documental y no siempre llegaba con oportunidad a los responsables de su aplicacion.

Asimismo, la fase de evaluacion solamente fue realizada por la Contraloria Interna, detectandose la
necesidad de generar una metodologia que garantice la evaluacion y actualizacién permanente por

parte de las dreas usuarias,

Como resultado de. la comparacién del. marco . normativo intemb con las mejores practicas
lnlemamonales en ésta matena, se propuso orientar la normatividad -derivada de la puesta en
marcha . del SII]MP

~evaluacion del proceso. con  base en el desempeﬂo, a fin de snuar al CIP en un esquema normativo

. a1 :

aydr' dlelyegavcié de adt rid d‘iyﬂ responsablhdad, asi como a la

que coadyuve al cumphmlento de los objetxvos del negocno f
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i

5.5.3 Diseilo.

N 'Con base en el mventano de los sistemas electrénicos (aplicaciones), que existian en el CIP para

las un ones admmlslrauvas, se identificaron los procesos que serian cubiertos por la herramlenta

0 eJemplo, el llderazgo adquiere una relevancia fundamental en eI proceso de camblo, ya que

sle sea cfectivo debe iniciarse de arriba hacia abajo, consxderando ademas el impacto que

éste tiene'en el desarrollo de sus colaboradores y en el desempeiio de los ¢ equlpos 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 evaliian y miden los resultados del
proceso y no ¢l trabajo individual de cada persona, por eso la formacién de equipos con una meta

en comun resulta fundamental.®

Por otro lado, para que este proceso fluyera adecuadamente era necesario que el personal generara
los mtercamblos de mformacnon con oportunidad y calidad, para lo cual cada persona conoceria el

objenv’ ' del proceso en‘el que parucxpaba, asi como los flujos de informacion que éste requeria.

: En el camino para construir una nueva forma de trabajo, el proceso de cambio debe ser promovido,

“difundido y évaluado. para fomentar la participacion y compromiso del personal en todos los

niveles de la organizacién.*

% Johansen, Robent, et al., £ liderazgo en los equipos de trabajo. El uso de la logia y las herrami de grupo,
México: Addison-Wesley Iberoamericana, 1993
* Cope, Robert G., £1 plan estratégico; haga que la gente participe, Colombia; Legis, 1991
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Para lograr-lo anterior, se realizaron programas de capacitacion orientados a fortalecer el liderazgo,

“ilaco ‘ur’iicz\éikSn}j; la formacidn de equipos de trabajo de alto rendimiento.

on y olros adicionales, con especial cuidado en el

contemdo Yy cobertura de lai formacnén que sé d|funde

5.5.4 Creacion del I”’rottrplipd,.

= El Grupo de Tecnologia, integrado por personal del Centro de Investigacion Petrolera y de IBM
enia como objetivo garantizar que la infraestructura informdtica y de telecomunicaciones

- respondlera a las necesidades del nuevo sistema. Este grupo tenia a su cargo la administracién de la

base de dalos y fue responsable de realizar la parametrizacién del SIIIMP. De esta forma, se inicié
la labor de la generacién de pantallas, formatos y reportes, conocido como parametrizacién del

SIS l ema

»Para el desan'ollo y puesta  en. marcha del Sistema Integral de Informacién del Centro de
ZInvesugaclon Petrolera  (SIIIMP), fue creado el Grupo de Tecnologia, cuyo objetivo fue
: proporc_:nkonar el soporte informatico en coordinacion con el area responsable de comunicaciones,

“ asegurando que se contara con la infraestructura y los servicios necesarios.
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I

El broyecto involucré fundamentalmente poner en marcha un sistema informatico, el cual depende
de las comunicaciones por lo que requeria contar con un concurso efectivo, en un principio se
adquirié el equipamiento necesario, lo cual implicé elaborar bases de concurso y seguir los pasos
de la licitaéidn, resultando ganadora la firma Hewllett Packard. Asimismo, se supervisé la
adquisicion de los equipos que funcionaran como servidores, residiendo en ellos la base de datos y

los sistemas de aplicaciones.

Adicionalmente, se instald el equipo -las firmas responsables certificaron que fuera el adecuado-,
sc establecicron los sistemas de comunicaciones y, finalmente, se iné;alé el sistema SAP R/3, el
cual dentro de esta fase de “Creacion de Prototipo™, se encontraba en sus primeras etapas ya qué
faltaba cargarle la informacion generada en los talleres del proyecto y tener la experiéncia necesaria -

para manejar sus modulos de aplicaciones.

En esta etapa del proyecto fue de vital importancia que los recursos: humanos adquirierah los;~

conocimientos necesarios para proporcmnar el sopone, una vez z que los talleres llegaran al punto de‘ ;

diseiiar lo que necesitaran.

De esta manera, los mnembros el (

rupo de:Tecnologia debieron prepararse en varias disciplinas,”
principalmente en la administraci to de Jos ‘sistemas operativos; as{ como-en la

gestion y operacic'm ‘del sistema SA.

. :"VD‘er‘lktro d‘el marcyp de‘dlseﬁokdel /ﬁroyéclo,'estaﬁé considerado que los integrantes del Grupo de
iTecnologfa entraran en una etapa de especializacién, es decir, un subgrupo se encargaria de
estudiar a fondo los modelos de aplicacion, otro se especializaria en la administracién 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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Asirﬁiémo. se rec‘]uiriéndvé giji’éos prrngce,‘dimicmos que llevaran a un cambio de habilidades, de
percepcion de la realidad -dentro dgl Centro de investigacion, de la atmésfera de trabajo y del

ambiente tecnolégico, asi c_émdde sus fequcrimientos administrativos.

5.5.5"lmp]anigcién"deI”Protvotipo.

- 8u ébjet/i\‘/o fue liberar el prototipo una vez que se realizaron las pruebas integrales y de volumen,
la preparacién del equipo, la capacitacion de todos los usuarios y la carga de datos. Se puso en

operacion el prototipo en la sede y en las zonas centro y sur.

5.6 Actividades que Abarca el Sistema Integral de Informacién del Centro de Investigacion

Petrolera.

El Sistema Integral de Informacién del Centro de Investigacion Petrolera (SIIIMP) esta constituido
por procesos de negocio: investigar y desarrollar tecnologia, proveer servicios técnicos,

tecnoldgicos y productos, desarrollar ingenieria, y proporcionar programas de desarrollo humano.

v :La base para la puesta en marcha de este programa fueron los procesos para administrar recursos

 financieros, hunianos y materiales; como equipos, servicios y bienes inmuebles.
R Admlmstrar ‘el factor humano, lo que permite que sea mas facil y rapido el proceso de

contrataclon de personal, asf como la forma de mejorar la seleccion mediante metodologias

modernas para garantizar que los recursos humanos que ingresen al CIP sean los mejores.
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I

v Administracién d la plamnl'la. TaI es el caso de las vacaciones, dias econdémicos, permisos,

mcapacndades movxmle tos d ascenso, camblos de adscripcién, entre otros.

reallzar sea el mlmm

'hAunado alo untenor, se uene la garantm de que una vez reglstrad la sollcltud en el snslema, esta se

“va a: reahzar en menos horas hombre laborables en comparacmn [

las qu antenormcnte se

d dcstmaban al tramlte y segmmlcmo de documemos.

"‘Por otm lado, con'la puesta ‘en marcha del SIILMP se meJora la org mzac:on y control de los

. programas de capacxtacnon para contar con mejorcs oponumdades de crecxmlento profesnona]

_El hecho de. que las transaccnones que amenormeme hacla el persona] las 'realice—ahora

directamente Ia compumdora, permne hberar ho -hombre para ocuparlas en actlwdades tecmcas

Yy no tan mecamcas Y rutinarias.’.
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5.7 Administracion del Cambio.

El Grupo de Administracion del Cambio se integré por personal del CIP y de IBM, con el objetivo
de apoyar en la transicion para que el impacto que se gener6 por la nueva forma de trabajo, fuera

minimo y se diera en un clima de aceptacién y compromiso hacia el mismo.

""Coh;nb phﬁe de la transicién que se llevd a cabo mediante el Sistema Integral de Informacién, el

‘Grup‘o de Adminislracién del Cambio elaboré un diagnéstico para definir cudl era la situacion

: -'amenor y asi lograr que la implantacion fuese exitosa y con el menor desperdicio de recursos para
el ClP

E! SAP /R3 ayuda a mancjar muchas de las actividades de manera eficiente, cambiando 1a forma de

hacer las cosas, para responder oportuna y exactamente a los requenmlenlos y expectativas de los

clientes, principalmente de PEMEX.

La definicién de la situacion anterior se realizd medlante un dxagnostlco que se }evanto con
entrevistas a personal del CIP, la informacién obtenida fue utll e mleresame, pues se encontré que
el personal est4 plenamente identificado con el centro de 1nvesugacxon y que tiene un alto deseo
por asumir los retos futuros. Sin embargo, para la nueva orgamzacnon se requeria reforzar el trabajo
en equo, el liderazgo y la planeacidn a todos los mveles, asi como el reforzar las nuevas
habilidades que deberia adquirir el personal para el manejo de la nueva herramienta, Esto sélo se
logréd con mayor capacitacién, mejorando la comunicacion entre departamentos y entendiendo la

misién y la visién del centro de investigacion.
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EIA diagnéstico l'ambién reveld que para el proyecto SIIIMP se necesitaba dar un giro a la forma de
comunicar. Esto requirié de fortalecer los medios informativos del centro de investigacién (Gaceta
¥ Pasillos) y de aboyarse de otros como videos, pdsters y un periédico. La difusién ayudé a
despertar el interés, la motivaciér;, la comprensién y el alineamiento del personal al proyecto, por

medio del entendimiento al mismo.

5.7.1 Misién del Cambio.

Como misién se establecié conducir con liderazgo al Centro de Investigaci(m Petrolera hacia el
cumplimiento de metas y objetivos mediante la toma de decisiones de c}érﬁcterr :étrétégicp; asi
como el disefio y establecimiento de politicas, que permiten mejorar la Capa'cidad» del centro de
investigacién para responder a las expectativas dinamicas de sus clienteé, del 6rgan¢ devgobiemor,
del perSonal y propiciar que este aporte sea lo mejor de si, con base en los valores‘y compromisds

del centro de investigacion.
El equipo directivo aceptd integrarse a esta misién, tomando el elemento que lo fundamenta'y lo

conduce a través del tiempo en el gjercicio de sus funciones. De esta forma, se establecieron cudles

deben ser los valores institucionales.

5.7.2 Compromisos del Cambio

v"  Unidad

v" Dinamismo
v Liderang

v . Congruencia
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nvdlu’cramiemo

Ser ejemplo

'Promocmn de la participacion
’Dxfusnon de la historia del cambio
o Aprovcchamlemo de la experiencia en la administracién del camblo
Aprovechamiento

Fomento e impulso de la cultura de capacitacién
Realizacién de un cambio congruente con la visién :

Misién y valores y compromisos mstllucxonales

Integracion del SIIIMP con otras estrateglas ye s fue os ¢ camblo

Vigilancia del buen desarrollo del proceso de 1mplantac10 )

Sostenimiento de la necesaria tensién para asegurar el éxito de la lmplantaclon de SAP-R/3

Apoyo necesario para facilitar el desarro]lo del’ prdyeclo y la transmlslén del entusiasmo

Transmitir todo este compromiso

Demostracién de este compromiso y */ .

\\\\\\\\\\\‘S\\'\'V\v

Aseguramiento de un resultado exitoso para el précés_é de implahlgcfén del SIIIMP.

5.7.3 Gestién de! Cambio.

':'La gestlon del cambno dentro‘Cemro de Invesugacmn Petrolera estuvo a cargo IBM proveedor de la

: mp ntacion del Slsle a Iﬁtegral defn ormacmn

proporcloné mecamsmos para el aseguramiento de la calidad del SIIIMP,

mre otras actmdades,

; con un regtstro centralizado de la mf‘ormacxon
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(4

La oficina de Control del,ProyeétOvnacié hace varios aflos, producto de la investigacion en la
administracién y control . de proyectos dentro de IBM, con el propdsito de capitalizar las
experiencias de muchos proyectos de implantacion y soluciones de negocio en el 4mbito mundial,

logrando con esto que el cliente reciba un valor agregado del servicio que provee esta empresa.

% Control de la documentacxon generada durame el desarrollo del proyecto, conoc:do como LCP -

Libro de Control del Proyeclo . Medlante la recopilacion de informacion de todos los grupos':'
de trabajo que integraron:el proyecto SIIMP, se administré una biblioteca central de' ;
informacién, ademas se fomenié su difusién y acceso no sélo a los miembros del proyecto sino

al director general, a los sﬁbdirectores, a los asesores de la Direccion, a los coordfnadores yi
algunos gerentes. Para la administracién de la informacién del proyecto, IBM vuti]iz"é una
herramienta de su propiedad denominada Lotus Notes, mediante esta, se Iogro una sencnlla"

biisqueda y acceso a la informacion, ademas de proporcionar un correo e]e romco, agend ‘

actividades, etcétera.

% Verificar y validar que el avance del proyecto se desarrollara de acuerdo con los términos
contractuales, ademds de reportar periédicamente el avance del proyecto a los Lideres y
mensualmente al director general. Mediante este reporte permanente se proveyé informacién

valiosa para la toma de decisiones.

% Apoyar administrativamente a los Lideres del Proyecto, tanto del Centro de Investigacion

Petrolera como de IBM.
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%  Asegurar el contenido y hacer una revision de los emmregables 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) entregable(s). Para el proceso de aprobacion de los entregables se
cred un Comité Técnico de Aprobacién. Este Comité tiene un voto de calidad respecto del

entregable en revnsnon y hay varios Comités dependiendo de la especialidad a la que se refieran

los mismos. El conjunto de emregables, con su consiguiente aceptacioén por parte del Centro de
Investigacion Petrolera (equxpos de trabajo, Lideres y Comités Técnicos de Aprobacion),

conllevaa la culmmacmn formal de una de las fases del proyecto.

Proporclonar mecamsmos para e] aseguram1ento de la calidad del proyecto, esto es, con un

T T

registro cemrahzado de ]a mf'ormaclon, controlando el desarrollo puntual de las fases del

proyecto, asegurando que los emregables se den en tiempos establecidos, reportando los -

informes de avance y garanuzando que el contrato sea debidamente cumplido.

ERE LR

O R TS Y TR T
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CAPITULO 6

SAP R/3, INSTRUMENTO DEL |
SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION DEL
CENTRO DE INVESTIGACION PETROLERA

6.1. Generalidades,

El Sistema Integral de Informacion del Centro de Investigacion Petrolera, representa, sin lugar a

dudas, un paneaguas en Ia manera y la dlrecclon de Ilevar acabo la admlmstraclon, en un sentido

pnncxpa ieme, es la herramlema que permitird incrementar la productividad y et'cxencxa a partir

de un control de las operaciones administrativas y financieras. La segunda razén, la constituye el

hecho de que el principal cliente del CIP, Petréleos Mexicanos, ya esta opérando el SAP,

Petroleos Mexicanos realizd una evaluacion de las principales herramientas informiticas que
soportardn un sistema integral de informacidn financiera que existen en e] mercado, considerando
aspectos como satisfaccién del cliente, opinién de usuarios, recomendacién de consultores, opinién
técnica, posicion en el &mbito mundial, penetracién en el mercado, porcentaje de ingresos dedicado

a la investigacion, desarrollo y evolucién del producto.
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P

Con base en el anahsns antenor, se seleccioné a la Herramienta R/3 de SAP, misma que fue puesta
en marcha en el Corporallvo de Pelréleos Mexicanos y se encuentra en proceso en las subsidiarias
PEMEX Exploram on; Produccnon PEMEX Refinacion y PEMEX Gas y Petroquimica Basica.

Por lo qqe Vreskpyccta ala prob]emauéa que llevé al Centro de Investigacién Petrolera a utilizar este

exnstia una base de datos institucional, lo que generaba calculos

sistema, cabe mencionar que:

nformacnon f' nancnera, por ]o‘ :
ue:la problemanca de PEMEX y de]

que decidié utilizar la herramlemn menclonada debi

propio centro de investi gacnén son coincidentes Y. SAP representa una solucmn mtegral para ambas :

instituciones.

Este sistema ubica al Cenlro de lnvestxguclon Petrolera en una poslcxon estmleglcn que le penmta

el intercambio de mformacwn, tamo tecmca como 'admlmstratlva con cada orgamsmo y el ;
corporativo de PEMEX )
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6.2. ;Qué es el SAP R/3?%

SAP es el nombre de una compailia, cuyas siglas significan sistemas, aplicaciones y producto en
procesamiento de datos, encargada de desarrollar soluciones informaticas empresariales
cliente/servidor que pueden ser. usadas en las mds conocidas plataformas computacionales,

sxstemas operauvos y. bases de datos. @

El corazon de este snstema es ln base de datos, la cual sirve como centro de comando para las’

aplxcacxones.a Asnmlsmo, ]os modulos mterconectados del software automatizan los procesos

basncos de la admlmslracxon de una empresa, desde finanzas hasta el manejo de materiales, desde

produccnon hasla venlas, entre otras

En e] slslema la mformacnon se mtroduce una sola vez y luego se dxstnbuye inmediatamente a

todos los que la necesxla n cualquxer lugar de la compaiia. Y como resultado, las personas
pucden actuar mas rapldo y eﬁcazmeme logrando con ello sincronizar las operaciones y mejorar el

servnmo al cliente.s

7 .6;2.1;jBeq‘eﬁcio§ que Prbpicié la Ap!ick'acicy'm dél SAP R/3.

Es.necesario establecer los benef’ cios que ‘se 6btiehen con la puesta en marcha de este sistema,
demro de los cuales destacan el mcremento de la producuwdad de los proyectos en cuando menos

tres por ciento anual de inicio.

3 Organo Informativo Interno, Gacerd, Marzo 2001
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IF

Otro de los beneficios es la reduccion del periodo de recuperacion de la cartera. En este sistema, la
facturacién es enviada en forma simultdnea a todas las instancias establecidas para la revision,

aprobacion, pago, por lo que se estima se reduce en cuando menos 30 dias.

Asi también se lleva a cabo el redisefio de los procesos necesarios para transformar las actividades
administrativas, Io que hace mas eﬁcxentes en sus funciones a los 6rganos administrativos, tanto de
la administracién central como dc las umdades administrativas de las direcciones ejecutivas,

competencias y represemacxones orancas del Cemro de Investigacion Petrolera.

6.2.2. ;Cémo se Adquirié SAP?~

Para la utilizacién de este Sistema, se realizaron dos licitaciones ptiblicas internacionales.’

La primera, para adquirir la capacidad dé _cémputo necesaria para la instalhcién yopéi’aéién del’

SIIIMP. Los pnnclpales requlsnos a cubnr fueron el que los concursantes “fueran socios de:;

tecnologia del SAP, que la capat:ldad dc computo propuesta contara con el aval ‘de SAP y que la

compailia tuviera un centro de’ competencm (o de pruebas con SAP) en MCXICO La

ganadora en esta llcnacloﬁ fue Hewletr Packard. Cabe destacar que esta hclta 6n cubno‘

tunicamente el serwdor de base de ‘datos y los servidores de aplicaciones, - -

La segunda ]lcnaclon se. rea]lzé ‘para_seleccionar a la Compaﬂia Consult ra que ayudo en lak

1mplamac16n de] SAP el fedlseﬁo de procesos, la administraciéon del camblo. Los. pnnc1pa|es

requlsnos que se ksohcxtaron fueron' ser Global logo partners de SAP, esto es, que hayan

b,,”i desarrollado su propla met&dologia de implantacién y que hayan realizado implantaciones en el

i émbno mtemaclonal Ademas, se pidié que tuvieran el Premio a la Excelencia otorgado por SAP

por lmplementacmnes exitosas que dicho premio fuera solicitado por los clientes de la compaiiia
que contraté los servicios del consultor. La compaiifa ganadora de esta licitacién fue IBM

Comercializacion y Servicios.
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. 63,C6mo i?unciona SAP?

Hace un: segunmlemo an:o - fnancxero de todos los proycctos que el Centro de lnvesugacnon

Con esta herramienta, la informacién se. distribuye de manera inmediata a todos los que Ia
necesiten desde cualquier punto del Centro de Investigacién Petrolera, Esto permite actuar mas
rapido y eficazmente, logrando una mejor operacién en el trabajo, una éptima respuesta a los

requerimientos de los clientes. Dentro de los beneficios calculados con esta herramienta, destaca
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la optimizacién 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 informacic’m es la mejor arma para el buen funcionamiento de cualquier compaiiia. Contar con

'ella de manera oportuna y veraz, sin importar su complejldad aglhza cualquler tarea, Sin embargo,

! para ) e'el SAP. R/3 funcione de la me_]or forma, es ecesnno que se ap y’ en e] redisefio de los

rocesos y la’ pammpacxon ablena decidida de todo el personal

o Las desc_ pcxones de puesto, las espe de desempeﬁo mtegran la base

: mlmma de datos que necesnu la“administracion central del CIP.que permne 1a toma de decisiones.

Aunque en las orgamza ede’ manejarse en documentos

lradlClonalcs, es grande Ta tendencia a mputarizados en organizaciones de

gran tamaiio como.lo es el Cenltro de Investigacion Petrolera.

;stponer la mfon-namén pnra su’ingreso en archivos o sistemas - computarizados o tradicionales-
frequxere en muchos casos el trabajo coordinado del la Direccién Ejecutiva de Administracién y
‘Fmanzas con la gerencia de Informatica. La base de datos se organiza con el postulado de que los
puestos constituyen la unidad basica. Cada vez mas, los puestos individuales se organizan en
grupos laborales. Los grupos laborales son conjuntos de puestos similares, llamados puestos tipo o

tipicos. El estudio cuidadoso de las actividades desempefiadas en cada puesto permite establecer

agrupaciones de actividades compatibles.
Para el Centro de Investigacién Petrolera la base de datos se denomina “Sistema Integral de

Informacién del Centro de Investigacién Petrolera (SIIIMP), que a su vez maneja como
herramienta medular SAP R/3.
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’

RESUMEN

CAPITULO 1. ADMINISTRACION

“La Administré‘cién es una ciencia porque cumple con las caracteristicas de objetividad, emplea mediciones,

: cspecnf cn condiciones de observncuon. persigue la generalizacion, se corrige asi misma y establece sistemas
) y teonns, es social porque basa gran parte de su actividad sobre dos aspectos, €l comportamiento humano y
las orgamzacmnes, se considera técnica ya que emplea un conjunto de procedimientos cientificos,
mejor:‘mdéios para la bisqueda de recursos y organizacion de todos ellos con el fin de conseguir la
realizacion de las metas, ademds representa un arte porque es una virtud para realizar algin fin, esto incluye

astucia, expresion, valores y sentimientos humanos, para ejecutar alguna cosa eficaz y estéticamente,

La administracién al ser una ciencia social, utiliza y se coordina con las demas 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 matemiticas para sus anéhsns

estadisticos, modelos econémicos y proyecciones.

La administracion se desarrolla dentro de una estructura social bisica ]lamndn “organizacién y debc estar

disciiada para obtener un fin determinado, se basa en la divisién del trabajo, que. establece Jerarquias,

canales de comunicacion, manuales y procedimientos especifi cos Yy debe ser concebxda como un

sistema, la cual se conforma de recursos humanos, materiales y técmcos, los cuales tlencn un ob_)etwo en

comun para ser alcanzado a un determinado tiempo.
CAPITULO 2. PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es un conjunto de fases de un fendmeno, por lo tanto, se habla de un proceso que

indica qué pasos hay que dar para alcanzar el objetivo.



2. Plancacién. Consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de

EI cambio en Ia cultura orgam:acmnal dentro de un centro de mremgacuon petrolera, como consecuencia de la
tacion de wn si. integral de informacion, a rravés de una herramienia llamada SAPR/3

If

Prevision. Con base en las condiciones futuras en que una empresa habrd de encontrarse, reveladas por

una investigacién técnica, se determinan los principales cursos de accion que permitiran realizar los

objetivos de esa misma empresa.

- Objetivos pueden ser individuales y colectivos, generales y particulares, basicos, secundarios y
colaterales, a corto, mediano y largo plazo, naturales, subjetivos o arbitrarios.

- Investigaciones. Observacién y encuesta.

- Cursos Alternatives. Resuelven el problema de cémo lograr ln més eﬁcneme adaptacxén posible de los

medios al fin.

e, estableé ndo los brincipios_

que habrin de orientarlo, la secuencia de operaciones para reallzarlo y.las determinaciones de txempos y

de nimeros, necesarias para su realizacién.

- Las politicas pueden definirse como los criterios generales que uencn por objeto orientar: ]a accmn :

dejando a los jefes campo para las decisiones que les corrcsponde tomar.

- Los procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia’ cronologwa mas eficiente’ para

obtener los mejores resultados en cada funcién concreta de una empresa..

- Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los ob_]euvos y Ia secucncln de

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

3. Organizacion. Es la estructuracion técnica de las relaciones que existen entre las funcnones;‘ niveles y

4. 1

actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social con el fin de ‘lbgrnr su

méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados, cuyas etapas son ]as sxguxenteS'

funciones, jerarquias y obligaciones.

ntegracion. Es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la orgamzacnon y la

planeacion sefialan como necesarios para ¢l adecuado funcionamiento de un orgamsmo soclal

- Seleccién. Tiene por objeto escoger entre los distintos candidatos, aquellos que para cada puesto
concreto sean lo mas aptos, de acuerdo con el principio enunciado antes. Se le ha éorﬁpérado 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.

- Introduccién. Tiene por fin articular y armonizar el nuevo elemento al grupo social de que formari
parte, en la forma mas rapida y adecuada.

- Desarrollo. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tiene para obtener su mixima

realizacion posible.
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'/

- Integracién de las cosas. Tanto de caricter administrativo, como abastecimiento oportuno, instalacion
y mantenimiento, delegacién y control, técnicas  financieras, de produccién, mercadotecnia,

conservacion ycompra .

5. Direccién. La direccion es aquel elemento de la admlm tracion en el que se logra la realizacién efectiva
de todo lo planeado. i ’ 1
- Autoridad. Define la autoridad como la facultad o derecho de mandar y la obhgaclon correlativa de ser

obedecido por otros. 8
- Comunicacién. Es un proceso en vmud del: cual los: conecimientos adquiridos, tendencias-y
sentimicntos son conocidos y aceptados por otros. i "
- Supervision. Revisar, vigilar.
6. Control. Es la recoleccién sistemitica de datos para conocer la realizacién de los planes. Cuyas etapas

son: establecimiento, operacion e interpretacion.

CAPITULO 3. ADMIN]STRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DENTRO DE UN CENTRO
DE INVESTIGACION PETROLERA

El Centro de lnvesllgacmn Petro era -orgamsmo pubhco descentralizado del Gobierno Federal 'sectonzado

en la Secrclan’a de Energi' e crco e] 23 de agosto de 1965 como consecuencia de la tr

mdustnnl dcl pais y de’ la nccesndad de incrementar la tecnologifa relacionada con cl desa

La Direccion Ejecutiva de Administracién y Finanzas cumple dentro del Centro de Inchtigécién Petrolera '
con la funcién de asesorar a ejecutivos y empleados mediante sus conocimientos especializados. La
administracion de personal, por tanto, debe evaluarse con respecto a la contribucién que hace a la
productividad del Centro de Investigacién. En la prictica, los ejecutivos de compeléncin reconocen que el
modelo de administracion de personal constituye un sistema abierto de partes interrelacionadas. La
administracion de personal existe para mejorar la contribucion de los recursos humanos a las

organizaciones.
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Para llevar a cabo su funcién la Direccién General del Centro de Investigacion Petrolera necesita sausfacer

4 objetivos multiples, que en ocasiones son conflictivos. Es nccesario hacer frente a necesidades sociales, de
la’ organizacién y personales. Estas actividades son responsabilidad de todos los ejecutivos de la
organizacién; algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administracion de los

recursos humanos.

La modemidad administrativa del Centro de Investigacion 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 pnmlcm al trabajndor de] CIP capacitado y con

una educacion de servicio y de alto nivel técnico,

En lo referente a'la admlms(racmn de fecursos humanos, a pesar de ser en el orden de derecho lnbora] una

de-las orgamzacmnes gubemamenlales ma dcstacadas n el campo “de la investigacién, tiene bastante

trabajo por realizar en cuanto a un smema de carrera admxmstrauva.

De ahi el nacimiento de prografnasfde desgrro]lo ixdministmtivo en el sector publico 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 administracion tradicional del Estado sino bajo el

moderno concepto de administracion para el desarrollo que procure el mejoramiento de la organizacion y de

sus sistemas y procedimientos para producir un cambio de conducta y actitudes en el personal del Centro de

Investigacion Petrolera, que facilite la ejecucidn de los planes del desarrollo nacional. Este proceso de
reforma necesariamente se enmarca dentro de la planificacion integral del sector oficial para asi convertir a

la Administracion Publica en un eficiente instrumento de desarrollo.

El avance logrado en la seleccién e induccidn del personal de la administracién de recursos humanos dentro

del Centro de Investigacion Petrolera, es debido a las investigaciones realizadas acerca de las diferencias

individuales, y de las aptitudes de los miembros de la organizacion. -

El Centro de Investigacién Petrolera ha sido desde su creac on. una;imp ‘rtame platafonna para la

investigacion cientifica y el desarrollo tecnoldgico al serwcio de lns mduslnas pctrolera, petroquimica

basica, petroquimica derivada y quimica.
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CAPITULO 4. EFECTOS DEL CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL CENTRO
DE INVESTIGACION PETROLERA

El cambio caracteriza a nuestra época, dentro del Centro Investigacion Petrolera existen movimientos de

personal, diferentes presupuestos, nuevas politicas, implantaciones de herramientas nuevas.

La direccion general del Centro de Investigacion Petrolera constituye un elemento esencial en la gestacién
del cambio y en su respuesta a él, La direccion crea el cambijo mediante el desarrollo de nuevas politicas,
programas y herramientas de trabajo para los empleados, cuyo objetivo principal es el incremento de-las

utilidades y se reduzcan los costos.

Todo cambio tiende a producir cienos c‘ostos'y deben considerarse junto con las vcnmjas poteﬁciales del
nuevo procedimiento o hemxmlen(a de traba_lo. En otras ocasiones, la direccién cjecuuva. compctencm o

gcrcncm proporclonnn capacnamon para )

dificultades.

aria losfcmpleados a aJustarse nl camblo con mimmas

Las personas que se someten.a un ca ar, determm'ados' costos psicok’)gicos. como
ifi

también un cambio deseable puedc uscitar.reacciones psnco]églcas desfavorables, Asf como también, el

tension y ansicdad. Un cambxo indeseable’y cultoso’ puede onducxr a mveles altos de tension, pero

La resistencia que ofrecen ]os empleados al cambxo puede ser de tres upos todos de gran importancia: la

resistencia de tipo logu:o. lu de 11: 0 pswologlco y la de tipo socxoléglco

La renuencia al camblo de ind le 10]6gica se apoya en los intereses y valores de grupo. Estos factores
son costos reales, cuyo peso pslcoléglco 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 psicologica “sé refiere a actitudes y sentimientos individuales respecto al cambio. Aun en

‘grupos pequefios, existen amistades que pueden verse en peligro debido a los cambios.
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La resistencia de los empleados suele oponerse a los esfuerzos de la Direccién General para gestar el
cambio, y por tanto, es generalmente considerada indeseable. En esta forma, los empleados actian como

filtro que garantiza la planeacién y la puesta en prictica adecuadas de un cambio dado,

El trabajador del Centro de Investigacién Petrolera requiere tiempo para adapmrSe a nuevas situaciones,

Este periodo de ajuste puede describirse como la curva: del aprendtzaje de cambio.  Surgen conflictos

respecto al cambio y se reduce la cooperacion.

Entre las medidas que impulsan activamente a las fuerzas que promueven camblo son. Ia paruclpaclon‘ =

es esenclal quc los

“en -forma personﬂl la

cién a ponerlo en ‘préctica’y Ia" -

comunicacién, cuando ¢l cambio conllevu mejorcs'condlcmn  pa
sentido de progreso; todo el Centro de Inveshgacxén Petrolera percnbno la nueva situacién como un avance.
CAPITULO 5. IMPLANTACION DE UN SISTEMA NTEGRAL DE INFORMACION

El Centro de Investigacion Petrolera: ha ént‘ra' va 'fnsé; de desarrollo institucional con el objetivo ' :
muy preciso de llegar a ser una ins;itp'éion (dedicada en lo nfqndamenta] a la investigacion y al desarrollo -

tecnologico.

El Sistema Integral de lnformaclon del Ccntro de lnvestugucnén Petrolera constituye uno de los elememos

del cambio para cumplir con las propuestas del Plan Estrntegnco 2000-2005.

lngnr' a dudas, un

El Sistema Integral de Informaclon del Centro de Investigacién Petrolera reprcsenta

parteaguas en la manera y la dlrecclon de llevar a cabo la admmlstraclén, en un sentldo amplio, tal fue la
trascendencia, que fue el director del CIP quncn tomé 1a determinacién de asumir el hderazgo y la direccion

de este programa.

El objetivo pnncnpal fue generar apoyo informatico que facilitara la administracién del factor humano, el
cual comprende la p]aneaclén que implica las necesidades particulares que requiere el centro de
investigacién para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para asi contar con el personal necesario en

el momento en que se requiera.

el per sonal se confere a'la medidaun'
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'

El Slfs‘t‘ema Integral de Informacién del Centro de Investigacion Petrolera (SIIIMP) es un sistema que

permitira:

¢ Promover la estandarizacién y la informacién de los procesos administrativos.

¢ Gencrar informacion veraz oportuna para la toma de decisiones.

. Contar con una sola base de datos.

¢ Lograr un alto grado de integracidn al poner en marcha un sistema de informacion por Procesos.

¢ Ubicaral CIP en las mejores pricticas internacionales de negocio.

¢ Identificacion de los procesos de negocio, que soportan la operacién y fundamentan la razén de ser del

Centro de investigacion, mismos que fueron analizados para mejorar su desempefio.
El proyecto comprendio la realizacién de cinco fases:

¢ La etapa cero, planeacién, 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, anélisis, inici6 con sesioncs de trabajo en las que participé el Comité Directivo con el que
se disefié cl modelo de empresas del CIP, su objetivo principal, sus principales clientes, productos,
proveedores, insumos entomno y organismos de gobierno que rigen su rumbo. Mediante talleres se..
analizé el modelo actual de operacion y se identificaron necesidades y oportunidades de mejora que
serviran como base para el disefio de los nuevos procesos. :

¢+ La etapa dos, disefio, consistié en formular los nuevos procesos y compararlos con la funcionalidad de »
los modulos de la herramienta SAP R/3. 3

¢+ La etapa tres, construccion, consistié en formular un prototipo en la herramienta SAP que tuviera los -
nuevos procesos para obtener la aprobacién de los usuarios, revisando que este modelo cubriera las
necesidades del CIP. En esta etapa se disefid el programa de capacitacion para todos los usuarios del
nuevo sistema. o

¢ La etapa cuatro, implantacion, cuyo objetivo fue liberar el prototipb una vez que se realizaron . pruebas
integrales y de volumen, la preparacién del equipo, la cnpacnac 6n de todos los usuarios y la carga de
datos. Se puso en operacion el prototipo en la sede y enlas zonas centro y sur.

¢ La quinta y Gltima etapa, réplica, consistié en implantar el mismo prototipo en las zonas norte y marina.
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CAPITULO 6 SAP R/3, INSTRUMENTO DEL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION DEL
CENTRO DE INVESTIGACION PETROLERA

El Centro de Investigacion Petrolera dentro del Plan Estratégico 2000-2005 establecié definir nuevos
procesos administrativos y utilizar sistemas oportunos de informacion financiera, por lo.que decidié utilizar
la herramicenta SAP R/3, debido a que los procesos administrativos eran complejos y burocriticos y existian
altos gastos administrativos, la falta de informacién confiable y oportuna, la falta de un sistema de
plancacion financiera, el excesivo personal administrativo y la poca autonomia de gestién influyeron eh la )

puesta en marcha del SAP.

Este sistema ubica al Centro de Investigacién Petrolera en una posicién- estratégica que le permite el
intercambio de informacién, tanto técnica como administrativa con cada organismo y el corporativo de
PEMEX.

SAP es el nombre de una compaflia, cuyas siglas significan sistemas, aplicaciones y producto en
procesamiento de datos, encargada de desarrollar soluciones informidticas empresariales cliente/servidor
que pueden ser usadas en las mas conocidas plataformas computacionales, sistemas operativos y bases de
datos, el corazon de este sistema es la base de datos, la cual sirve como centro de comando para las -

aplicaciones.

Esta herramicnta estd orientada a la administracién, ayuda a la funcionalidad del Centro de Investigacion

Petrolera, principalmente en el rubro financiero, hace un seguimiento fisico financiero de los proyectos, que :

representan la vida propia del centro de investigacién, generando asi sus recursos, ademas la informacién se
distribuye de manera inmediata a todos los que la necesiten desde cualquier punto del Centro de

Investigacion Petrolera.
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CONCLUSIONES

% La utilizacién de la herramienta SAP R/3 en un centro de
investigacién petrolera trae como consecuencia el cambio

organizacional.

Por las exngenc:as del mundo actual, desde un pumo de vista econémlco politico y social,
una de las prioridades que tiene el pais en materia de ad 1 es: buscar el desarrollo y la
consecucién de objetivos para adaptarse a su medlo y aS| dar espuesta a la necesidad del cambio

del avance tecnoldgico. Por esta razén, es necesario quaexnsla una modernizacién en planes y

programas dentro del Centro de Investigacion Petrolera, materia de este estudio, que permita

ampliar la actual capacidad de servicios y productds a fdés" a. las necesidades de su principal

cliente, Petrdleos Mexicanos. Esta tarea, comempla necesannmente la participacién directa de
todos los directores, gerentes y trabajadores de la: orgamzaczon en el establecimiento de las
necesidades prioritarias, el trazo de los ObjetIVOS y ‘metas a lograr, y el establecimiento de
mecanismos de concertacién que involucren la’ ef'cxencna 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 kInve’sligacién Petrolera impulsa una nueva forma
de trabajo que agiliza todos los tramites administrativos y de gestién, con la adquisicion de la
herramienta SAP R/3 y la puesta en marcha del Sistema Integral de Informacion del Centro de
Investigacion Petrolera (SIIIMP), el CIP esti llevando a cabo un interesante programa de
desarrollo administrativo, aun cuando los avances experimentados sélo se han referido a los
aspectos de estructuras, sistemas y procedimientos, incluyendo lo referente a la comunicacién y a

la participacion de los trabajadores en la gestion de polfticas y procedimientos.
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‘P

La tarca de'lakadrkninistracién de recursos humanos en el centro de investigacion enmarca ahora al
factor o capital humano como elemento generador de desarrollo, ya que es mas operativo y
rentable cuando se emplea una filosofia de respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa,
cuya finalidad es cambiar los valores de esta organizacién publica como son: el control de calidad,
indice de eficiencia en el trabajador, integracién, solidaridad, lealtad, pres;tigio y sobre todo
servicio desarrollando mejores métodos de solucién a problemas en vez de los usuales métodos

burocraticos carentes de ética.
=  La introduccion de una nueva herramienta de trabajo, SAP/R3, afecta a la capacitacion, las
transferencias de personal, las descripciones de puesto, los niveles de empleo y compensacién, 'y la

calidad de la vida laboral. -

=  El crecimiento del Cenlro de lnvestlgamén Petrolera afecta la plnneacxon de la carrera

profesional, el nivel de empleo, el desarrollo del persona] las promocmnes, las compensaclones y

las condiciones Iaborales.

determmado lapso haga

descender los mveles de motivacié

Los obstaculos para el cambio son factores del ambiente que interfieren en la aceptacién y puesta

en prictica de medidas que modit' ican un estado anterior de cosas. Entre ellos se cuentan costos

economicos, dificultades para e] fnancmmlento, problemas originados por una tecnologia nueva y
la falta de recursos humanos' sin embargo, el obstaculo mas comun y de mayor importancia suele
ser la resistencia al cambio. En ocasiones, una persona o un grupo se debaten con toda energia
contra factores que irrumpen contra las situaciones "normales”; en otras, se muestran receptivas y
dispuestas a la cobperacién. Estas reacciones dependen en gran medida de los valores e intereses
individuales y de grupo, y no necesariamente coinciden o se amoldan automiticamente a los

deseos de la Direccién General del Centro de Investigacion Petrolera.
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La resistencia que ofrecen los empleados al cambio es de tres tipos:

La resistencia de cardcter logico se origina en el tiempo y esfuerzo objetivamente necesarios para
ajustarse al cambio, y para comprender y poner en préctica las nuevas funciones. Estos factores
son costos reales, cuyo peso psicologico debe ser absorbido por el emp]eadb. Aunque a largo
plazo un cambio puedc ser favorable para el personal, a corto plazo puede tener un efecto

desfavorable de alto costo.

La resistencia psicoldgica se refiere a acmudes y senumxemos mdw:duales respeclo al camblo. El
trabajador puede temer a lo desconocido, desconf iar de Ia medxda o de sus dlngemes, 0 consnderar

que sc esta atacando su seguridad.

sociales. Aun en grupos pequeﬁos, exlsten amxstades ‘que ued nve

cambios.

El trabajador del Centro de Investlgacxén Petrolera requlere txempo para; adaptarse a nuevas,
situaciones. Este periodo de ajuste puede describirse como /a curva deI ap endlzaje de camblo, al’.

modificarse las herramientas antiguas, los canales normales de comumcacxon se ven afeclados, .

surgen conflictos respecto al cambio y se reduce la cooperacno ,-€s necesnno cierto tiempo para
resolver los problemas y empiczan finalmente a vislumbrarse efectos positivos. Durante el periodo - : i
de transicion, cuando las personas se estdn ajustando al cambio, puede aparecer el desaliento L
debido al surgimiento de problemas. En este punto, el cambio esta especialmente sujeto a criticas,
ataques e incluso al fracaso, porque parece que no esta dando resultados. Sélo 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.

114



El cambio en la cultura organizacional dentro de un cenrro de investigacion petrolera, como consecuencia de la
implantacion de un sistema integral de informaciin, a través de una herramienta Hamada SAPR/3

% El SAP R/3 estandariza la informacién de los procesos

administrativos.

El Centro de. Investigacion Petrolera ha entrado en una nueva fase de desarrollo

institucional con el objctivo muy preciso de llegar a ser una institucién dedicada en lo fundamental

ala mvestlgacnon y a desarrollo tecnoléglco Un centro de- investigacion centrado enla

generacion de conocxmlen s rmcas para la mdustna petrolera, prestando servicios -

_de alto conlcmdo tecnoléglco Y transformando el conoclmxento en realldades industriales.

Sin embargo, par;

cohstituyen .los:

reconocido en el

: Un cemro de mvesn gacion orgamzado para responder con agilidad a las cambiantes condiciones

: tecnologlcas y de mercado, ‘integrado- sinérgicamente y con sistemas de apoyo eficaces que
‘;permllen Ia aulonomia de gestion de sus operaciones en el ambito central y regional, e

aseguramlenlo de la cnlxdad de sus servicios y la toma oportuna de decisiones.

‘Dentro dé este proceso de cambio se parte de un concepto prioritario; el alineamiento tecnolégico
con Petréleoé Méxicanos, principal cliente del CIP, lo cual Ileva a estructurar programas de trabajo
: en razon a sus necesidades de corto, mediano y largo plazos, tanto en el ambito de los servicios,

como en la lnvesugacxon y el desarrollo tecnolégico.

El Sistema Integral de Informacion del Centro de Investigacion Petrolera, represcnta, sin lugar a
dudas, un parteaguas en la manera y la direccion de llevar a cabo la administracion, en un sentido

amplio, ya que a través SAP, se integra en un solo paquete un conjunto de tecnologias de

informatica y administracion, que permite la modernizacion institucional.
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El Sistema Integral de Informacién del Centro de Investigacion Petrolera (SIIIMP) es un sistema

que permite:

e . Promover la estandarizacion y la informacién de los procesos administrativos.
e Generar informacion veraz oportuna para la toma de decisiones. -

= - Contar con una sola base de datos.

e Consolidar la autonomia de gestién de las umdades de negocm y la funcnon corporatlva de Ia;

Administracién Central,

e Lograr un alto grado de mtegraclén al .poner: ¢ en. marcha un- sistema de mfon'nacxén po

Procesos.

e Ubicaral CIP en las meJores précucas ntern cidnzﬂes de negocio.

e Simplificar y mejorar Ia forma en que se reahzah las actividades.

% El SAP R/3 consolida Ia autonomia de gestion de las unidades de

negocio y la funcion corporativa de la Administracién Central,

La implantacién del SAP no.fue una tarea sencilla, se requirié de la participacién y aceptacién del
personal en sus diferentes es, Ya due trajo consigo la modificacion de muchas de las formas
tradicionales de trabajar en | presas, Uno de los cambios mis 1mportantes fue el de pasar del

enfoque funcional al enfoque por procesos de negocios. Es decir, el SAP es un paquete integral

para soportar los Procesos de Negocxos de todo el centro de investigacién.
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f

El objetivo principal fue generar apoyo informatico que facilitara la administracion del factor
humano, el cual comprende la planeacién que implica las necesidades particulares que requiere ¢l
centro de investigacion para cumplir con el Plan Estratégico 2000-2005, para asi 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 Investigacién Petrolera, por medio del desarrollo de carrera.

Para lograr lo anterior, el SIIIMP se apoya en tres elementos:

1. Tecnoldgico, que comprende la modemnzacnén dcl equlpo “de’ cémputo Y. de la mﬁ'aestructura

ser del Centro de investigacién, mxsmos que fueron analizados para mejorar su desempeifio.

3. Capital Humano, que es el més lmponante debldo a que el mane_]o de nuevas. lecno]ogias yla

mejora de los procesos requiere de los conoc:mxentos y habxlldades, asi como de un commuo, :

espiritu de compromiso para determinar y poneren marcha la mejor practlca.

Para llevar a cabo su funcion la Direccion General del Centro de Investigacion Petrolera necesita
satisfacer objetivos muiltiples, que en ocasiones son conflictivos. Es necesario hacer frente a
necesidades sociales, de la organizacién 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
organizacion; algunas de ellas, especializadas, se reservan a los responsables de la administracién

de los recursos humanos.
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¢

: ,Se" pone ‘de manifiesto la necesidad de cambiar la cultura, aclitudes, valores y estructuras, de

’algunn forma significativa, en donde los snstemas de produccién y la organizacion de los recursos

el palsﬂ respondan ala natura]eza de nuestro desarrollo econdmico y social. El reto que se plantea

‘enfrentar requlere deun cpmponente vit recursos humanos.
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GLOSARIO

Administracion, Ciencia social, técnica y arte que en coordinacién con las demas ciencias
sociales y utilizando las ciencias exactas integra y sirve a una estructura
social que es basica para optimizar el uso de recursos y alcanzar metas

predeterminadas dentro de un sistema,

Administracion de Recursos Humanos. Estudio de la forma en que las organizaciones obtienen,
desarrollan, evalian, mantienen y conservan el niimero y el tipo adecuado
de trabajadores. Su objetivo es suministrar a las organizaciones una fuerza
laboral efectiva.

CIP. Centro de Investigacion Petrolera.

Comunicacion, Es un proceso en virtud del cual los conocimientos adquiridos, tendencias y.

sentimientos son conocidos y aceptados por otros.

Control. Es la recoleccién sistemética de datos, para conocer la realizacién de los'

planes.

Curva de Aprendizaje. Representacion visual del periodode,ajusley'y,adapt‘acién de nuevas

précticas que una organizacién o un grupo humano cualesquiera requieren.

Direccion. Es el elemento de la administracion en el que se logra la realizacién efectiva

de todo lo planeado.
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Integracion.

Objetivo.

Organizacion.

PEMEX.

Plancacion.

Prevision.

Procedimientos.

de un si; integral de informacion, a través de una herramienta llamada SAPR/3

Es obtener y articular los elementos materiaies y humanos que la
organizacion y la planeacion seialan como necesarios para el adecuado

funcionamiento de un organismo social.
Fin claramente definido para ser alcanzado en una fecha determinada.

Es la estructuracion técnica de las relaciones que existen entre las funciones,
niveles y acuwdades de los e]ememos matenales Y. humanos de un
organismo socml con el fin' de Iograr su méx:ma eﬁmencna dcntro de los

planes y objenvos seﬁalados. ;

Petréleos Mexicanos.’

Consiste en f'Jar el curso concreto de: accion’ que ha de seguirse,
establecxendo lo pnncxplos que habran -de- orientarlo, la secuencia de
operacxones para,reallllzarlo y las determinaciones de tiempos y de mimeros,

necesarias para su realizacién,

Elemento de la admiriislraéién' en e] que; con base en las condiciones futuras
en que una empresa ‘habra de’ encomrarse, reve]adas por una investigacién

técnica, se determman ]05 pnnmpales cursos de accién que permmran

realizar los ob_|envos de esa misma empresa'

Son aquellos plan s que seﬂalan la secv encna crono]oglca mas eficiente para

obtener los mejores resultados en cada funcion concreta de una empresa,

Proceso Administrativo. Es un conjunto de fases de un fenémeno, por lo tanto, en

Administracion 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 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.

Resistencia al Cambio. Reluctancia a abandonar los habitos psicolégicos -anteriores a una

modificacién.
SAP. Sistemas, Aplicaciones y Producto en proces:m‘iie'ntok de 'd'atos..
SIIIMP. Sistema Integral déllknfobnlﬁaciénv‘del Centro de Investi gaciéh Petrolera,
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