sosz2/
So

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
ZARAGOZA

ANALISIS Y EVALUACION DE LA CADENA
DE VALOR EN EL AMBITO
GUBERNAMENTAL

TRABAJO DE SEMINARIO
DE TITULACION

QUE PARA OBTENER EL TiTULO DE
INGENIERO QuUimMmiICcoO
P R E s E N T A
ESTELA JAELl MOTELLANO BLANCO

ASESOR: I.Q. JOSE LUIS MACIAS PEREZ

MEXICO ABRIL, 2003

e L TESIS CON

FATLL " 8 CPIGEN




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



PAGINACION
DISCONTINUA

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




FACULTAD DE ESTUDIOS
SUPERIORES ZARAGOZA

JEFATURA DE LA CARRERA
DE INGENIERIA QUIMICA

OFICIO: FESZ/3C1Q/029/03
ASUNTO: Asignacion de Jurado

ALUMNA: MONTELLANO BLANCO ESTELA JAEL
Presente

En respuesta a su solicitud de asignacién de jurado, la jefatura a mi cargo, ha
propuesto a los siguientes sinodales:

Presidente: 1.Q. José Luis Macias Pérez
Vocal: 1.Q. Martha Flores Becerril
Secretario: 1.1.Q. Alejandro Rubio Martinez
Suplente: 1.Q. Juan Antonio Diavila Gordillo
Suplente: 1.Q. Juan Carlos Prieto Léopez

Sin mas por ¢l momento, reciba un cordial saludo.

ATENTAMENTE
“POR M1 RAZA HABLARA EL ESPIRITU”
México, D. F., 04 de Marzo de 2003

i =V n
S =

EL JEFE DE LA CARRERA S =

t B

M. en C. ANDRES AQUINO CANCHOLEA




Analisis y evaluacion de la cadena de valor en el ambito gubernamental

Dedicatorias

A Dios, por el don de {a vida y las posibilidades que me brinda en cada instante.

A mis padres, Ing. Alfonso Montellano y Lic. Maria Estela Blanco por llamarme a la
vida, por su amor, apoyc y comprension incondicional.

A mis hermanos, ademas de quererme a su manera, me han dado su
comprension y paciencia.

A mi Alma Mater, FES — Zaragoza y su personal docente y administrativo, porque
fueron quienes me transmitieron los conocimientos para llegar a ser un
profesionista.

Estela Jael Montellano Blanco




Anilisis y evaluacion de la cadena de valor en cl ambito gubernamentat

Dedicatorias
Contenido
Introduccién
Justificacion
Capitulo 1

Capitulo 2

Capitulo 3

Capitulo 4

Capitulo 5

Contenido

La ventaja competitiva
1.1) Meétodos analiticos en ia planeacion estratégica
1.2) El analisis de la Cadena de Valor
1.3) La cadena de valor como herramienta
1.4) Seleccion de |la cadena de vator
1.4.1) Analisis estratégico de costos
1.4.2) Determinacion de ia base para diferenciar
Comparativo de estrategias
2.1) Iniciativa privada
2.2) Gobierno
2.3) Filosofias de globalizacion
2.3.1) Caracteristicas (factores de éxito)
Aplicacion de la metodologia seleccionada al sector publico
3.1) Descripcion de la Entidad Publica Seleccionada
3.1.1) Mision, Vision y Politica de calidad de la
Secretaria de Energia
3.1.2) Estructura y Organigrama
3.1.3) Objetivo de ta Secretaria de Energia
3.2) Delimitacion, Definicion y Enfoque del Ramo
3.2.1) Subsecretaria de Electricidad
3.3) Estructura y Organigrama de la DGOPSE
3.3.1) Funciones de 1a DGOPSE
3.4) Cadena de valor
3.5) Relaciones con el Sector
3.5.1) Proveedor
3.5.2) Clientes
Eleccion del proceso a analizar su cadena de valor
4.1) Proveedores
4.2) Clientes
4.3) Proceso
Mejoras a la cadena de valor
5.1) Proceso 2 (Mejora a corto plazo)
5.2) Proceso 3 (Optimizacion del proceso a mediano y
largo ptazo

Conclusiones

Bibliografia

Estela Jael Montellano Blanco




Analisis y evaluacién de la cadena de valor en el ambito gubernamental

Introduccién

LLa apertura socio — politico — econémica global, ha forzando a todas las empresas
a realizar un saito cualitativo orientado a mejorar su competitividad.

La caracteristica principal de filosofias de optimizacidon y mejora continua exitosas,
ha sido que esta orientada a la satisfaccion de sus clientes. Existen indicaciones,
de que encontrar dichas maneras de satisfacer a los clientes de cualquier
organizacién es un problema que exige soluciones. La forma en que los
proveedores de servicios cumplan con sus trabajos, la rapidez y exactitud con que
procesen el papeleo, su éxito para conseguir cuentas y su eficacia al ir un paso
mas alla para conseguir la lealtad del cliente, van a ser los que determinen el éxito
de la organizacion.

Es necesario directivos que comprendan su negocio de forma intuitiva; que hayan
adquirido. por si mismos, informacion sobre su producto y el servicio, y que sean
capaces de ensefarla a sus empleados. Los directivos deben cultivar
cuidadosamente a sus empleados: ensenarles como solucionar problemas y
permitiries que lo hagan: encontrar métodos para medir sus esfuerzos.

Las empresas que pretenden triunfar deberan reconocer al cliente y ofrecer
normas de la mas alta calidad en cuanto a servicio. Para cualquier negocio o
instituciéon publica o privada, con o sin animo de lucro, orientado hacia el servicio o
hacia el producto, es tiempo de aprovechar esta ventaja competitiva.

En lo que respecta a gobierno, quien aunque no tiene competencia, si asume la
responsabilidad de optimizar el uso de los recursos de que dispone; esto implica
eficientar las inversiones de la poblacion en general para la prestacion de los
servicios publicos por lo que la eficientizacion de recursos es también un objetivo
inherente del mismo.

Estela Jael Montellano Blanco




Analisis y evaluacién de la cadena de valor en ¢l ambito gubernamental

Sin embargo, en ambas circunstancias, el problema se circunscribe a realizar cada
vez, MAs con menos, teniendo como directriz los objetivos que cada uno de ellos
tenga o hayan definido.

Por lo que el objetivo de este trabajo es analizar y evaluar la factibilidad de que en
el ambito gubernamental sea viable aplicar o utilizar una metodologia de analisis
de procesos orientado al cliente, semejante al contemplado con la mentalidad de
iniciativa privada, respetando siempre y conciliando que las metas, objetivos y
logros no sean necesariamente incompatibles, por lo que cerraremos esta
hipotesis llegando a identificar y de ser posible, ejempilificar aquellas tendencias y
herramientas de las que los sectores productivos privados han contado o utilizado,
y que les han permitido evolucionar hacia formas de organizacion mas eficientes y
consecuentemente, mucho mas redituables en costo-beneficio: y que por logica y
con un poco de buena voluntad, también a organizaciones no necesariamente
lucrativas, como pueden ser las dependencias y/o empresas de gobiemo, asi
como organizaciones privadas no lucrativas.

La estructura en este trabajo, ha sido: iniciar con un analisis del comportamiento a
nivel general de las metodologias y herramientas utilizadas en ia planeacion
estratégica; incorporar informacion sobre las estrategias globales seguidas por el
sector privado asi como las estrategias conocidas del gobierno; comparar, a fin de
determinar las diferencias y similitudes visibles; y, posteriormente, elegir la
metodologia, filosofia o técnica con mayor probabilidad de éxito en un ambiente
gubernamental, aunandola con un breve analisis de diferencias o similitudes entre
los grandes sectores privado y gubernamental. Se realizd, finalmente, un estudio
de funciones para una entidad gubernamental a fin de ejemplificar la aplicacion de

esta herramienta de optimizacion, cuyos resultados se describen en la conclusion
correspondiente.

Estela Jael Montellano Blanco
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Anailisis y evaluacion de la cadena de valor en el ambito gubernamental

Justificacion

Se decidid elaborar el presente trabajo a fin de llegar a identificar una metodologia
—dentro de la amplia gama de oportunidades y tendencias actualmente
disponibles, para la eficientizacion de estructuras— aquella que pueda ser
facilmente aplicable y que logre proveer resultados inmediatos, dentro de una
estructura organizacional tan disimbola como es la gubernamental; ademas de
ejemplificar sus bondades mediante un ejemplo practico.

Se busca que los resuitados obtenidos puedan ser de dtilidad practica y

coadyuven a mejorar, tanto el funcionamiento como la imagen que actuatmente
tienen las organizaciones gubernamentales.

Estela Jael Montellano Blanco
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Capitulo 1
La ventaja competitiva

Las empresas que pretenden triunfar deberan reconocer al cliente y ofrecer
normas de la mas alta calidad en cuanto a servicio. Para cualquier negocio o
institucion publica o privada, con o sin animo de lucro, orientado hacia el servicio o
hacia el producto, es tiempo de aprovechar esta ventaja competitiva.

Toda empresa debe analizar y revaluar sus relaciones con dos grupos cruciales:
sus clientes internos (empieados) y sus clientes externos (quienes adquieren sus
bienes o servicios). Ambos son fundamentales e inseparables. Esta medida
preventiva, evitaria conducir a ia empresa a disminuir sus ventas, sus utilidades y
su participacion en el mercado en forma irreversible.

Sin imponar el tamafno de la empresa, el hecho es que no se puede competir
unicamente con base a los factores precio o producto. Por otra parte, la
diferenciacion de productos se vuelve cada vez mas dificil.

El servicio es una nueva norma que sirve para medir el desempeiic de una

organizacion. No se ftrata de una ventaja competitiva. Se trata de la ventaja
competitiva.

Existen varias definiciones de competitividad. Una definicion que parece
adecuada, es la que determina que la competitividad es, el proceso mediante el
cual la empresa genera valor agregado a través de aumentos en la productividad,

y ese crecimiento en el valor agregado es sostenido, es decir se mantiene en el
mediano y largo plazo.

Entendiendo por competitividad a la capacidad de una organizacion pablica o

privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventaj comp ti que

le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion dentro de su

Estela Jael Montellano Blanco
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entorno de influencia. Por lo que absolutamente toda organizacidn esta en
constante evolucion y por lo tanto en busqueda de métodos y herramientas que le
permitan obtener estos distingos o caracteristicas Que la hagan destacar de
alguna manera, estas ventajas comparativas le permiten obtener la preferencia del
cliente o usuario final.

La ventaja comparativa de una empresa radica en su habilidad, recursos,
conocimientos y atributos, etc. de los que dispone, y de los que sus competidores
carecen o tienen en menor medida, lo que hace posible la obtencidn de unos
rendimientos superiores a los de estos.

Usualmente este tipo de caracteristicas se conoce como valor agregado. Las
actividades de valor agregado reat son aquetlas que vistas por el cliente final, son

las necesarias para proporcionar los bienes y/o servicios que el cliente esta
esperando.

La productividad es una medida de la eficiencia con que se utilizan los recursos

para obtener un producto o servicio, ademas de conocer el nivel de desempefo
del negocio.

En lo que respecta a gobierno, quien aunque no tiene competencia, si asume la
responsabilidad de optimizar el uso de los recursos de que dispone; esto implica
que busca eficientar las inversiones de la poblacion en general para la prestacion
de los servicios publicos por lo que la eficientizacion de recursos es también un
objetivo inherente del mismo.

Sin embargo, en ambas circunstancias, el problema se circunscribe a realizar mas

con menos, teniendo como directriz los objetivos que cada uno de ellos tenga o
haya definido.

Estela Jael Montellano Blanco




Analisis y evaluacién de la cadena de valor en ¢l ambito gubernamental

£l proceso estratégico inicia a partir de la definicion del enfoque y objetivos de la
organizacién, sus capacidades directivas para satisfacer los intereses y los valores
de los integrantes, clientes y comunidades a las que sirve. Se enfoca en las
oportunidades y amenazas de su entorno competitivo, modelando de esta manera
las fortalezas y debilidades de la organizacién. Formulando planes de accién con
planes especificos, personas responsables y fechas de cumplimiento; lo que se
traduce en acciones especificas las cuales se supervisan y retro alimentan para
llevar a cabo las modificaciones requeridas.

La importancia de la estrategia competitiva es establecer una base sdlida que
mantenga enfocada a la organizacion en la direccion adecuada, y asi evitar
tendencias que podrian influenciarla a errar el camino, por lo que debe reforzar la
vision y metas de la organizacién, al mismo tiempo que ahorrar tiempo y esfuerzo
y aumentar el interés por parte de todos sus miembros.

Una organizacion, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener
un nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o despueés,
procedimientos de analisis y decisiones formales, en el marco del proceso de
planeacion estratégica. La funcion de dicho proceso es sistematizar y coordinar

todos los esfuerzos de las unidades que integran la organizacién encaminados a
maximizar la eficiencia global.

Para facilitar la formulacién de estrategias de competitividad, se agrupan o
analizan de acuerdo a los siguientes grandes rubros:

«* Con base a la produccion

<+ Con base al Producto

** con base al Precio

+ Con base al Mercado

«» Con base a la Comercializacion

«» Con base al Servicio

Estela Jael Montellano Blanco



Analisis y cvaluacion de la cadena de valor en el ambito gubernamental

Clasificacion que normalmente corresponde a 13 agrupacion de actividades
basicas de cualquier organizacion, cuya existencia radica también en estructuras

gubernamentales. por lo que es perfectamente factible realizar técnicas de
comparacion entre ambos sectores.

A continuacion se relacionan los métodos analiticos, que durante los ultimos 15

afos se han venido utilizando en forma exitosa por las organizaciones. Se realiza
una breve descripcion de los mismos.

1.1) Métodos analiticos normalmente utilizados en la planeacién

estratégica:

Analisis de |la cadena de valor

Seguir un producto a través de una cadena interna y
descubrir oportunidades para mejorar la estructura de costos,
el valor agregado o el tiempo del ciclo.

Analisis de cuellos de botella

Analizar la cadena de valor para descubrir cuellos de botella

Benchmarking (Analisis
competitivo)

Compara areas estratégicas contra otras compaiias,
descubrir ventajas y desventajas

Andlisis de la cadena de
distribucion

Estudiar la cadena de distribucidn para descubrir la eficiencia
y eficacia de la distribucion de productos y/o servicios

Analisis de lagunas

Compara donde estamos y donde nos gustaria estar
estratégicamente hablando

Analisis FODA

Analizar las fuerzas, debili oporturi
de un negocio

y amenazas

Factores criticos de éxito

Identificar lo que el negocio debe hacer bien para prosperar

Analisis de causas y raices

Analizar un problema para descubrir la raiz etiolégica de un
problema

Pronéstico tecnologico

Generar teorias y sus hipétesis asociadas para explicar qué
es o qué estara pasando

Estela Jael Montellano Blanco
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Analisis y cvaluacion de la cadena de valor en ¢l ambito gubernamental

1.1) Métodos analiticos normalmente utilizados en la planeacion
estratégica:

Analiza diferentes factores tecnologicos a través de matrices para

Analisis matricial : .
s descubrir relaciones

Analizar productos actuales desde diferentes perspectivas financiera,
Analisis de productos

competitiva, mercados, riesgos

El éxito de una planeacion estratégica integral, ha sido combinar o utilizar, todas o
algunas de las técnicas anteriormente descritas, segun la aplicacién o facilidad de
analisis que presenta cada organizacion, por lo que es factible circunscribiria bajo
tres grandes aspectos:

El analisis del sector industrial: Lo atractivo del sector industrial, y los
determinantes de su posicidn competitiva relativa dentro del sector, se han
basado, en forma general, en la utilizacion de todas las técnicas, usualmente
aplicadas a los diferentes niveles o componentes de cada organizacion. Hay
sectores que por naturaleza son mas lucrativos que otros y por ello, se analizan en
relacion con las utilidades de una empresa, en forma independiente de las demas
que existan dentro de ese sector, pues el enfoque principal es maximizar
utilidades.

Estrategias competitivas genéricas: Los dos tipos basicos de ventaja
competitiva o distingo que pueden sostener a una empresa son: costos bajos o
diferenciacion en el producto o servicio que provee. Esto esta estrechamente
ligado con lo descrito previamente en el sector industrial, pero toda la base de
analisis se ha sustentado en la aplicaciéon, con sus correspondientes variantes, de
una metodologia que ha sobresalido por su practicidad y facilidad de aplicacion.

Estela Jael Montellano Blanco 11



Anilisis y cvaluacion de la cadena de valor en el ambito gubermamental

Cadena de Valor: Es la metodologia que ha demostrado proveer resultados
rapidos, utiles y que ha sido de relativa facil aplicaciéon o utilizaciéon, en todo tipo de
organizacion, por i0 que se considera una de las herramientas mas utiles en la
planeacion estratégica.

Debido a la amplia variedad y complejidad de las metodologias o herramientas
disponibles, y con la finalidad de simplificar al maximo la comprension y aplicacion
de este estudio, se analizara unicamente la posibilidad de aplicacion, en el sector
gubernamental, de esta herramienta.

1.2) El anadlisis de la cadena de valor

Esta metodologia consiste en disgregar la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de costos y las
fuentes de diferenciacion existentes y potenciales.

Se entiende por cadena de valor a las actividades interrelacionadas entre si, que
conforman y muestran la interrelacion y participacion de las partes constitutivas de
la empresa y/o de sus productos o servicios.

En terminos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. Es un reflejo del
alcance del producto en cuanto al precio y a las unidades que se pueda vender.
Una empresa es lucrativa si el valor que impone excede los costos implicados en
crear el producto.

El crear el valor para los compradores, que exceda el costo de hacerlo, es la meta
de cualquier estrategia genérica. Et VALOR, y NO el costo, debe ser usado en el
analisis de la posicion competitiva.

Estela Jael Montellano Blanco 12
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Por consiguiente, la cadena de valor de una empresa esta conformmada por todas
sus actividades generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas
aportan.

Todas esas actividades pueden ser representadas usando una cadena de valor,
como se puede ver en la figura que se muestra a continuacion.

INFRAESTRUCTURA DE LA w

- {Ej: Finar planif )
! . OES‘HON DE lucmuoa uuw\uot
(E‘_ R “ ﬂ.—.
! oesumou.o oE mnouoou
2 = ({3 Duoﬂo de prod . )
- . COMPRAS :
{Ej. Comp o as. SPVICI0S )
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKE SERVICIOS
INTERNA NES EXTERNA Y VENTAS | POST VENTAS -
(Ey: {Ej.Montape. | (Ej: Procesa- | (E). Fuerza {Ey.
ae de venias, natalacion,
Meenio de ae
oe chente.
de |.
aalos, de sucursal) propar QUeas.
ecceso de @e miormes) nes de 10pArCIONeS )
chenbes) PrOpLUSeias)
Actividades Primarias

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las actividades de valor y
del margen.

Margen, Es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la
empresa para desempeiar las actividades generadoras de valor.

Actividades de Valor: Son las distintas actividades que realiza una empresa. Se
dividen en dos amplios tipos:

Estela Jael Montellano Blanco 13



Analisis y eval ion dc la cad de valor en ¢l ambito gubernamental

a) Las Actividades Primarias, son aquellas que intervienen en el desamolio del
producto.

Existen cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con
la competencia en cualquier industria. Cada categoria es divisible en varias
actividades distintas que dependen del sector industrial en particular y de la
estrategia de la empresa.

-

Estela Jael Montellano Blanco

Logistica Interna: Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y
diseminacion de insumos de producto, como: manejo de materiales,
almacenamiento, control de inventarios, programacién de vehiculos y
devoluciones a los proveedores.

Operaciones: Actividades asociadas con ia transformacion de insumos en
la forma final del producto, como: maguinado, empaque, ensamble,
mantenimiento de equipo, pruebas, impresion u operacion de instalacion.

Logistica Externa: Actividades asociadas con la recopilacién,
almacenamiento y distribucién fisica del producto a los compradores, como:
almacenamiento de materias terminadas, manejo de materiales, operacion
de vehiculos de entrega, procesamiento de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y Ventas: Actividades asociadas con proporcionar un
medio por el cual los compradores puedan comprar el producto e inducirlos
a hacerlo, como: publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas,
selecciones del canal de ventas, relaciones del canal y precio.

Servicio: Actividades asociadas con la prestacién de servicios para realizar
© mantener el valor del producto, como: instalacidon, reparacion,
entrenamiento, repuestos y ajuste del producto.

14
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b) Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son:

1.

Abastecimiento: Se refiere a la funcion de comprar los insumos necesarios
para la cadena de valor de la empresa, no los insumos comprados en si.
Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros
articulos de consumo, asi como fos activos como: maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se
asocian comunmente con las actividades primarias, estan presentes en
cada actividad de valor, incluyendo las actividades de apoyo.

Desarrollo de Tecnologia: El desarrolio de tecnologia consiste en un
rango de actividades que pueden ser agrupadas de manera general en
esfuerzos por mejorar el producto y el proceso. Tiende a estar asociado con
el departamento de ingenieria o con el grupo de desarrollo. Sin embargo,
ocurre clasicamente en muchas partes de una empresa, aungue Nno se
reconozca explicitamente. El desarrollo de tecnologia toma muchas formas
desdec la investigacion basica y disefio del producto hasta la investigaciéon
media, disefio de! equipo del proceso y procedimientos de servicio. Esta
relacionado al producto y sus caracteristicas.

3. Administracion de Recursos Humanos: Actividades implicadas con la

P

busqueda, contratacion, capacitacion, desarrollo y compensaciones de
todos los tipos de personal de la empresa.

infraestructura de la Empresa: Comprende actividades que incluyen: la
administracién general, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales
gubernamentales y administracion de calidad.

Estela Jael Montellano Blanco
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Andlisis y evaluacién de la cadena de valor en el Aambito gubernamental

1.3) La cadena de valor como herramienta

E) propésito de analizar la cadena de valor es identificar aquelias actividades de la
empresa que pudieran aportarile una ventaja competitiva potencial. Poder
aprovechar esas oportunidades dependera de la capacidad de la empresa para
desarmrollar a lo largo de la cadena de valor y mejor que sus competidores,
aquellas actividades competitivas cruciales.

Porter fue mas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistermna
de valor, el cual considera que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo
de actividades ejecutadas por un gran niimero de actores diferentes.

El obtener y mantener la ventaja competitiva depende no sdlo de comprender la
cadena de valor de la empresa, sino de como encaja la empresa en el sistema
de valor general.

. ~
. ~
Cadena de valor > | Cadena de valor Cadena de ~ Cadenas de valor N
de tos proveedores, 2> de 1a empresa valor del canal det comprador A
3 4 ot

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempeiian para disefiar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos.

Este punto de vista nos lleva a considerar al menos tres cadenas de valor
adicionales a la que describimos como genérica:

Las Cadenas de Valor de ios Proveedores, crean y aportan los abastecimientos
esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.

Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros que
requiere la cadena de valor de la empresa. _
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El costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la empresa y/o
en sus capacidades de diferenciacion.

Las Cadenas de Valor de los Canales, que son los mecanismos de entrega de
los productos de la empresa al usuario final o al cliente.

Los costos y los margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el
usuario final.

Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o servicios de
la empresa afectan la satisfaccion del usuario finat.

Las Cadenas de Valor de los Compradores, que son la fuente de diferenciacion
por excelencia, puesto que en ellas la funciéon del producto determina las
necesidades del cliente. :

Diagnosti de las Capacidad C petitivas. Lo anterior esta indicando al

personal responsable que:

Debe construir una cadena de valor con las actividades de su empresa.

a) Examinar las conexiones que existen entre las actividades internas
desarrolladas por la empresa.

b) La cadena de valor no es una coleccion de actividades independientes, sino un
sistema de acciones interdependientes. Los eslabones o conexiones son las
relaciones entre la forma en que se desempeia una actividad y el costo o
desempeifio de otra. Por lo tanto, los mismos eslabones pueden llevar a la
ventaja competitiva de dos maneras:

«» optimizacion y coordinaciéon. Optimizando eslabones incluso pueden
eliminarse actividades innecesarias.
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c) Utilizar un analisis competitivo para hacer las comparaciones intermas y
externas que le permitan:
«<» Evaluar las actividades de la empresa.

> Comparar la estructura de costos de la empresa con la de sus rivales.

3

2+ Evaluar cémo encaja la cadena de valor de la empresa dentro del sistema
de valor de la industria.

3+ Ajustar y mejorar su cadena de valor para reaccionar a los movimientos
estratégicos y tacticos de sus competidores en sus cadenas de valor.

Debera entonces ser claro para el personal responsable que las cadenas de valor
de las otras empresas de su industria dependeran de la trayectoria de éstas, de
sus estrategias, de sus habilidades y que la ventaja competitiva no surge
solamente del interior de su empresa, sino también fuera de ésta.

1.4) Seleccion de la Cadena de Valor

Como se ha indicado en la explicacion previa, puede considerarse que se obtienen
ventajas y resultados practicamente inmediatos, mediante la utilizacion de ésta
herramienta enfocandola iniciaimente a dos grandes rubros: el primero, orientado
al analisis de los costos involucrados en el proceso, mientras que el segundo se
orienta principalmente a la identificacidon de caracteristicas particulares o
diferencias, ya sea, del producto, servicio o de la empresa.

1.4.1) Analisis estratégico de costos

Toda organizacion debe buscar reducir gastos innecesarios, por 0 que se
recomienda considerar inicialmente los siguientes puntos:

1. ldentificar la cadena de valor de la empresa y luego “rastrear” los costos
relacionados con las actividades y sus categorias (Costeo ABC).
(A diferencia de la contabilidad de costos tradicional que acostumbra “asignar”
los costos arbitrariamente, mediante una distribucion de los cosos indirectos

basado en alguin factor relacionado con el volumen. En el denominado costeo
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ABC su particularidad consiste en rastrear los costos que involucran las tareas
especificas y las actividades de la cadena de valor.)

2. Establecer los elementos claves gque dirigen los costos hacia cada actividad de
valor.

3. Identificar las cadenas de valor de sus competidores y determinar sus costos
relativos y el origen de las diferencias en costos con su empresa.

4. Desarrollar una estrategia para lograr una reduccion de costos controlando los
generadores de costos (cost drivers) —costos estructurales y costos
realizables— o remodelar su propia cadena de valor.

5. Asegurar que las reducciones de costos no erosionen la diferenciacion y si lo
hacen que sea una decision consciente de su parte.

6. Comprobar si las reducciones de costos son sostenibles.

Tener en cuenta que las acciones estratégicas para eliminar una desventaja en
costos, necesariamente deben estar ligadas a precisar donde se origind la
diferencia en costos.

1.4.2) Determinacion de la base para diferenciar

En lo que respecta a la biusqueda de particularidades en forrna global, es
fundamental el establecer una estrategia de diferenciacion, por lo que es
importante abarcar los siguientes aspectos:

1. Determinar con precision quien es realmente su comprador.

2. \dentificar la cadena de valor del comprador para poder evaluar el lmpacto de
las decisiones de la empresa.

3. Determinar y jerarquizar el criterio de compra del cliente para conocer el valor
que éste le asigna a sus determinaciones.

4. Evaluar las fuentes actuales y potenciales de diferenciacion, determinando cual

de las actividades de valor estan impactando los criterios de compra de los
clientes.

5. Determinar el costo de las fuentes de diferenciacion
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6. Estructurar la cadena de valor para agregarie el mayor valor en relacion con el
costo.

7. Comprobar la robustez de la estrategia de diferenciacion frente a las barreras
de entrada y la lealtad de los clientes.

8. Reducir costos en aquellas actividades que no afecten la estrategia de
diferenciacion.

Se deduce que el concepto de planeacion estratégica, es en si mismo una forma
de conducir cualquier tipo de organizacion, sin embargo, los resultados que se
obtengan pueden variar sustanciatmente por las consideraciones que se tomen en
cuenta, asi como el grado de profundidad con que se analicen, habiendo
identificado herramientas y conceptos basicos que son primordiales para poder
definir una estrategia de planeacion adecuada.

Sin olvidar que el éxito radica en la seleccion cuidadosa e implantacién detallada
de aquellas metodologias y herramientas que en su conjunto coadyuven a lograr
los objetivos de la planeacién estratégica; para los fines del presente estudic, se
eligid la cadena de valor como la herramienta mas versatil y que puede ser
aplicada en forma inmediata y practica a una estructura gubernamental, ya que las
caracteristicas de costo y diferenciacion persisten en todo tipo de organizacién.
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Capitulo 2
Comparativo de estrategias

Una vez elegida la herramienta a utilizar, se realizara un anadlisis un poco mas
detallado de los sectores involucrados, a fin de identificar aquellas similitudes o
diferencias que los caracterizan, y por lo tanto poder inferir los resultados que han
caracterizado las estrategias que han seguido cada uno de ellos; informacion que
permitira evidenciar las razones que han motivado los resultados que cada uno ha
obtenido, y por lo tanto permitira singularizar aquellos factores que han
demostrado ser de éxito y que seran el marco dentro del cual se debera englobar
o ajustar la aplicacidon o ejemplificacion pertinente.

Para realizar éste analisis se realizé una entrevista con personal que labord en la
iniciativa privada (IP), informacién que sirve de base para la elaboracién del
comparativo.

2.1) Iniciativa privada

Se ha definido que la motivacion primordial para este sector es maximizar las
ganancias de sus inversiones. Esta completamente abierto a realizar reinversiones
y utilizar todas aquellas oportunidades que le permitan sobresalir de alguna
manera e incrementar su area de influencia o participacion, es consciente del
acervo que representa el cuidar y desarrollar el recurso humano y propiciar su
crecimiento en forma proporcional a la empresa. Sin embargo, también es una
observadora de! marco legal en el que se desenvuelve; siendo quiza su principal
caracteristica el trabajar siempre con una visién muy clara y definida en periodos

largos de tiempo, lo que se traduce en una continuidad e integracion de planes y
estrategias. '
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2.2) Gobierno

Se ha confirmado que su objetivo primordial es el cuidado y la conduccion integral
de las politicas del pais;: ha demostrado que las politicas que ha seguido hasta el
momento han sido basicamente no lucrativas, ha demostrado que su estructura
aunque es muy grande, es medianamente eficiente, ha asumido y respetado su
responsabilidad social; puesto que puede reconocerse que ha mantenido una
estabilidad social, a costa de sacrificar la busqueda de estrategias para mejorar
los niveles de vida de los ciudadanos en general. Situacion que a la fecha ha
demostrado la necesidad de adecuar éstas estrategias para conseguir un balance
mas justo entre ellas. Se ha basado en el seguimiento del llamado Plan Nacional
de Desarrollo cuya aplicacion ha sido por periodos cortos — seis aflos—, el cual es
modificado en el siguiente periodo propiciando una constante discontinuidad, lo
que, de ninguna manera es considerado una pianeacion estratégica.

A continuacion se realizara un analisis mas detallado de ambos sectores. Para

facilitar el analisis, se agrupara por conceptos globales — funcionales, resumidos
en la siguiente tabla:

Iniciativa privada Gobierno

FILOSOFIA O RAZON DE SER: FILOSOFIA O RAZON DE SER:

Maximizar inversiones de los dueiios o]Responsabilidad histérica y social

accionistas Compromiso nacional
Se desenvuelve bajo el concepto de ganancias | Forma parte del

Clientes internos y externos (satisfactores) internacional

do, repr ividad a nivel

Clientes cautivos

ESTRATEGIAS BASICAS CORPORATIVAS: ESTRATEGIAS BASICAS INSTITUCIONALES:
Ingresos en base a ventas Ingresos en base a impuestos
Rapida reaccion ajuste o adecuacion /cambio Lenta reaccion
Hace usc de la metodologia adecuada para|No es lucrativo
maximizar ganancias

Administrador de la riqueza de! pais
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Iniciativa privada

Gobierno B

ESTRATEGIAS BASICAS CORPORATIVAS:

Recuperar su inversion lo mas rapido posible

Actualizaciéon tecnolégica

Casi completa autonomia en base a resultados
Definicién con recursos del inversionista
Presupuesto distribuido(unidades de negocio)
Esta sujeta a regulaciones gubernamentales

ESTRATEGIAS BASICAS INSTITUCIONALES:

Lucha de poderes partidista dividida entre poder
ejecutivo, legislativo y judicial

Actualizacién tecnologica baja o media

Fuerte dependencia de decisiones en jerarquia
Recursos definidos por presupuesto

Presupuesto global

Regulador

ENFOQUE Y ORIENTACION
(ADMINISTRACION DE PERSONAL)

Optimizar el concepto de personal

Delegacion con autoridad y responsabilidad
Manejo presupuestal distribuido

Capacitacion (especializacion)

Alta posibilidad de desarrollo

Permanencia en la organizacion sobre la base
de resultados

Altos salarios

Prestaciones

Posicionamiento pecuniario

Sindicatos a la baja

Politicas de separacidn (liquidaciones)
A mayor cumplimiento del perfil
posibilidad de entrar

mayor

ENFOQUE Y ECISIONES
(ADMINISTRACION DE PERSONAL)

Atribuciones definidas

Asignacién de tareas

Manejo presupuestal centralizado

Capacitacion (institucional o dirigida)

Posibilidad de desarrollo restringida

Permanencia en la organizacion en base a tiempo

Salarios medios y bajos
Prestaciones

Posicionamiento (poder)
Sindicatos estables

Politicas de separacion (jubilacion)
Cubrir el perfil indicado

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES (FUERTE SEGUIMIENTO A
RESULTADOS)

Proveedores
Clientes

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES (FUERTE SEGUIMIENTO A
ESTRUCTURAS PREESTABLECIDAS)

Proveedor por licitacion
Clientes cautivos
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Iniciativa privada Gobierno

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DINAMICA | ESTRUCTURA ORGANIZAC. CONSERVADORA

Facilidad de interaccion vertical y horizontal Poca integracion horizontal

Versalitidad de manufactura Subsistencia

Compromiso real en la aplicacion dejlmposicion y poco convencimiento para la
metodologias y/o herramientas de optimizacion li ion de 7 i y/o herramientas de

optimizacion
Planeacion a corto, mediano y largo plazo Planeacion segmentada por periodos
presidenciales

Filosofia o razon de ser

En la iniciativa privada (IP), el unico motivo es obtener rendimientos superiores a
cualquier otra alternativa —rendimientos financieros son usuaimente {a referencia—,
y que ademas sea sustentable a largo plazo, inicia con uno o varios inversionistas
los cuales ofrecen productos o servicios que estan dirigidos ya sea a clientes
internos o externos para satisfacer una necesidad no cubierta.

El Gobierno forma parte del estado —poblacion, territorio y gobierno—. Existe una
representatividad a nivel internacional con otros paises, asume el compromiso y
responsabilidad social de proteger, dar seguridad y servir de origen regulador o
normativo y proveer servicios publicos, asi como una responsabilidad histérica
debido a que ha sufrido modificaciones a lo largo del desarrollo y evolucion del
estado.

Estrategias

En la iniciativa privada los ingresos para su operacion son principalmente
resultado de las ventas y por inversiones de los socios capitalistas para iniciar el
negocio.
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Reacciona rapidamente a los cambios del entorno, para obtener o mantener la
ventaja competitiva dentro del sector y del mercado, porque de lo contrario seria
desplazado por algun producto o servicio sustituto.

Hace uso de la metodologia que sea la mas adecuada a su organizacion, y

permita que fas ganancias que se generen de su actividad sean las mayores
posibles.

Busca recuperar su inversion inicial lo mas rapido posibte, la cual es aportada por
los inversionistas, y con ello empezar a generar ganancias y poder utilizarlas ya
sea en beneficio de los inversionistas o las aplique al negocio.

La actualizacion tecnoldgica forma parte de la ventaja competitiva dentro del
sector industrial o al que pertenece.

Casi completa autonomia sobre la base de resultados. Esta abierta a nuevas ideas
y estrategias innovadoras.

Definicién con recursos del inversionista, porque de ello depende la estrategia de
negocios que la empresa va a desarroliar, como se va a situar dentro del mercado,

ya sea que se enfoque a un nicho especifico de mercado o productos o servicios
generaies.

Presupuesto distribuido, la empresa asigna el presupuesto a diferentes unidades

de negocio, depende del tamafo ya sea que tenga solo uno o que conste de
varios.

Cumple con las regulaciones gubemamentales, tales como pago de impuestos,

- cumplir con las leyes. politicas y/o reglamentos, como puede ser la ley federal del
trabajo, ley del seguro social, leyes ambientales.

En gobierno, sus ingresos se circunscriben a la recaudacion de impuestos y los
generados por sus industrias paraestatales establecidas, razén por la cual su
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panorama financiero es normalmente incierto, y las incertidumbres las afronta
mediante préstamos internacionales.

Por lo que usuaimente presenta reaccion lenta para los cambios o adecuaciones
que el entorno demande, debido al tamafo y complejidad de su estructura
gubermamental, que ademas requiere de acuerdos y concertaciones entre los
diferentes sectores y niveles de gobierno, que usualmente se encuentran
contaminados por intereses partidistas, asi como la normal resistencia al cambio
dentro de su rigida estructura, existiendo ademas baja motivacion personal debido
a las pocas oportunidades de desarrollo individual dentro de los esquemas
establecidos. Aunque su finalidad principal es no ser lucrativo, no existe ningun
impedimento para que tome ventaja de las tendencias que le permitan generar
ingresos suficientes, a fin de llegar a tener finanzas sanas, que se traduzcan en
bienestar equitativo y crecimiento de la nacion.

Quiza la mayor fortaleza que presenta el gobierno es estar repartido en los tres
poderes de la Unién, lo que a su vez ha demostrado ser, también, su mayor
desventaja y maximo obstaculo a vencer u oportunidad de mejora. La situacién
real es que se traduce en una lucha de poderes partidistas, para cualquier

iniciativa que se proponga. ya que estos poderes no se encuentran integrados y
faborando hacia un mismo y Gnico fin.

La actualizacion tecnolégica prevaleciente se circunscribe a su utilizacion en forma
baja o media, realmente no contempla ninguna inversion en investigacion y en
general va atrasado con respecto a las ultimas actualizaciones en el mercado.

Los planes de accion se establecen en funciéon de la ejecucion del denominado
Plan Nacional de Desarrollo, dependiendo Unicamente del criterio y juicio del
maximo nivel jerarquico de cada estructura o direccion.

Generador o emisor de la normatividad a nivel pais, situacion favorable para el
desenvolvimiento o promocion de los diferentes sectores productivos de la nacion,
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funcién que también se le convierte en otra desventaja al forzarse a si mismo a
cumplir con sus mismas reglamentaciones lo que se traduce en lentitud de
respuesta e implantacién de acciones de mejora o correccion.

Enfoque y orientacién (Administracion de personal)
< Concepto de personal

La IP, bajo su concepto de Administracion Productiva, considera como una gran
inversion e! desarrollar y capacitar a su personal; sin embargo, mantiene dos
marcadas tendencias; la primera, reside en proveer al personal operativo de una
remuneracion total que los ubique arriba de la media de su mercado competitivo.
L.a empresa se encarga de proporcionar e implantar aquellas herramientas
tecnolégicas y automatizacion que les obligue a ser mas eficientes y productivos, y
que por o tanto., implique una reduccién de la participacion humana en el
desarrollo de la funcién, minimizando costos y errores para la empresa; y la
segunda, -—destinada a sus niveles ejecutivos— consiste en la inversion que
conceptualizan a mediano y largo plazo, por lo que se vuelven muy selectivos
hacia los candidatos. Disenan estimulos integrales que propicien el desarrollo de
su personal, mediante un plan de carrera con directrices de objetivos y
crecimientos claros, sustentables, alcanzables y realizables. Iniciando con la
evaluacion de desempeio y analisis de resuitados, y sujetos a la expansion de la
empresa, se traduce en un sentido de lealtad, pertenencia, e identificacion con la

compafiia, lo que significa permanencia por conviccion por largos periodos de
tiempo.

En el gobierno —quien busca consolidar una Administracion Eficiente—- también se
pudo diferenciar dos grandes tendencias: ia primera, orientada al personal
operativo, englobando en este concepto al personal sindicalizado y otras plazas
consideradas para apoyo administrativo en general. El desarrolio se encuentra
limitado, basicamente debido a la cantidad involucrada en las estructuras
establecidas, pero se les provee de la remuneracion y prestaciones previstas
dentro de la ley, la cual se ajusta en bases anuales de acuerdo a indices
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nacionales, por lo que quiza el mayor atractivo sea la estabilidad laboral con base
a antigiedad, pero con escasa oportunidad de crecimiento; la segunda, que
corresponde a aquellos servidores publicos que forman parte de los niveles de
decision y apoyo en desarroilo de proyectos, para quienes se brinda un esquema
de compensacion ligeramente inferior a su equivalente en IP, también con escasa
oportunidad de crecimiento, poca posibilidad de plan de carrera, lo que hasta la
fecha ha implicado escasa identificacién, poca colaboracion y baja productividad.

«» Delegacion

El esquema actualmente utilizado en la IP es considerar cada una de sus ceélulas
productivas como unidades de negocio. Cada area o departamento es
responsable tanto del manejo de sus recursos asignados como del logro de sus
metas y objetivos, por lo que cada uno de sus integrantes cuenta con
delegaciones especificas y sobre todo, con autoridad completa dentro de su
ambito de influencia. Esto permite extrema creatividad, rapidez de reaccion y
adecuacion ante situaciones no contempladas previamente, ya que se espera que
su juicio, criterio y conocimiento de la empresa les ayude a tomar las mejores
decisiones para la misma.

Debido a la rigida estructura instituida, cada unidad esta planeada para {a
aplicacion de los canales de accién preestablecidos, por lo que no se permite
ningun margen de operacion independiente a los mismos, lo que implica que los
niveles de decisidn se ciflan exclusivamente a seguir el nivel jerarquico hasta el
tercer nivel del organigrama. Esto armroja poca participacion, creatividad y lema
modificacion o ajuste de metas y objetivos. Por lo tanto, existe asignacion de
actividades y no una delegacion de funciones y responsabilidades, para el gran
universo de servidores publicos.
< Manejo presupuestal

El presupuesto anual se integra sobre la base de 1a previa definicion y autorizaciéon
de las necesidades y requerimientos, que cada unidad de negocio haya solicitado
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para cubrir las metas y objetivos comprometidos para el afio en curso y de
acuerdo a su plan estratégico quinquenal, y es monitoreado constantemente, a fin
de validar los resultados corporativos contra el presupuesto de ingresos y estado
de resultados. Usuaimente, tanto los proyectos de inversion como los de gasto fijo,
estan sujetos a parametros preestablecidos de umbrales minimos de decision, ya
sea, tasa interna de retorno para los primeros y porcentaje de eficientizacion para
los segundos.

Razoén por la que las revisiones, ajustes y autorizacion de presupuesto, se realizan
en forma cuidadosa por cada una de las unidades, ya que las consecuencias,
estan estrechamente ligadas al informe de resultados de sus operaciones anuales,
donde deberan justificar tanto las inversiones como los resuitados obtenidos,
siendo por ello, los Unicos responsables.

En gobierno el presupuesto esta centralizado y controlado con periodicidad anual
por una sola secretaria y aplica para todo el gobierno, dentro de un catalogo
general de rubros autorizados, independientemente de las necesidades o
requerimientos identificados, lo que restringe el uso de recursos y limita su
aplicacion para cubrir requerimientos inesperados.

El proceso de asignacion y autorizacion de presupuesto para cada ano, requiere
de un largo proceso administrativo que involucra tanto a todas las dependencias
como a! Congreso de la Unién. Esto, finalmente, se traduce en que se ejerza a
partir del primer trimestre o cuatrimestre del afio en curso.

Por io que el ejercicio del presupuesto se circunscribe a simplemente la aplicacién
de las partidas autorizadas, lo que se traduce en nula flexibilidad de reaccion,
escasa participacion y panorama de planeacion anual: existe incertidumbre en su
continuidad.
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<+ Capacitacion

La capacitacién se puede conceptualizar en tres niveles, orientados a:

~ Induccion
~ Experiencia
~ Especializacion

La fase de induccién consiste en proveer, durante una etapa inicial, de una vision
general del funcionamiento de la organizacion y esta enfocada al personal de
nuevo ingreso; en la IP se considera de suma importancia porque tiene definidos
programas estructurados y obfligatorios previos al inicio de labores, con lo que
buscan que tanto la identidad, estandares de la empresa sean comprendidos y
homogéneos dentro de todo su personal. En cuanto al sector publico usualmente
no se cuenta con este tipo de formalizacion a éste nivel

Durante el plan de carrera para cada persona se procura que adquiera la
capacitacion necesaria qQue propicie y enriquezca sus conocimientos y habilidades;

lo que con el paso del tiempo garantiza personal de gran experiencia dentro de la
organizacion.

Para cualquier organizacién la capacitacion dentro det concepto de especializacion
se traduce en un incremento del valor agregado dentro de cualquier cadena
productiva por lo que es imperativo que este tipo de capacitacion se proporcione
en forma selectiva y sea considerada como inversion a mediano plazo.

Estos tipos se dan en ambos sectores, pudiendo hacer los siguientes distingos:

La IP busca tener personal especializado y altamente adiestrado para poder
aumentar su ventaja competitiva. La capacitacion la utiliza estratégicamente; es
decir, retiene a este tipo de trabajadores por mas tiempo, mientras que para otros
de la misma empresa, permite que vayan desarrollando la capacidad de
especializarse en los requerimientos de fas vacantes que surgen dentro de la
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misma organizacién. Usualmente promuevé y apoya para que cada departamento
establezca su propio programa de cursos de capacitacion o entrenamiento que le
convenga, y fomenta el desarrollo de carrera.

Dirigida al sector —principalmente de tipo administrativo operativo— Esta
restringida o limitada a la capacidad presupuestal y al nivel jerarquico que se tiene,
por lo que la planeacion de la capacitacién se enfoca a cubrir las necesidades
minimas presentes de cada puesto. Esto provoca que no se promueva el
desarrollo o plan de carrera individual por lo que a largo plazo el personal esta
poco motivado y no cuenta con los elementos para desarrollarse.

*» Posibilidad de desarrollo

En la IP se promueve fuertemente que toda la organizacion se involucre en forma
bipartita en la planeacion y ejecucion de planes de desarrollo de carrera para cada
individuo, ya que de esta manera obtiene el beneficio de mantener la actualizaciéon
del recurso humano para la empresa, y al mismo tiempo, mantiene el interés por la
actualizacion personal a fin de ser mas competitivos dentro de la organizacion.
Promueve fuertemente que exista claridad en los requerimientos, necesidades y
competencias de cada puesto, a fin de que para el personal sea un aliciente el
cubrir los perfiles requeridos, ya que tienen la tranquilidad y seguridad de que
seran tomados en cuenta, mediante concursos de competencias, a las vacantes
que existan en la organizacion, y de que tendran preferencia sobre contrataciones
externas, por lo que es perfectamente factible que cada empleado establezca su
propio pian de desarrollo personal.

En gobierno la posibilidad de desarrollo esta restringida y limitada al nivel
jerarquico inicial con que sea contratado, aunque en algunos casos, se establece
por escalafon, tiene un mediano interés porque el personal se actualice y con ello
mejore su eficiencia, pero en forma independiente, permanece o existe estabitidad
en los puestos y con ello el nivel de ingreso econémico, el reemplazo o ascenso
natural por aptitudes y/o competencias esta restringido y usuaimente, ya sea
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controlado por la organizacion sindical, o por contratacion de un elemento externo
para los niveles no controlados por el sindicato.

<+ Estabilidad - permanencia en la organizacion
Para la IP esta en funcidn del desarrollo de competencias y la continuidad y
mejora paulatina en los resultados obtenidos por cada persona, equipo de trabajo
y en los resultados globales de cada unidad de negocios; que en resumen es una
mejora continua en eficiencia, productividad y competitividad.

En la estructura gubernamental, la seguridad en el puesto es normalmente
independiente del grado de competencias pertinentes, ya que usualmente esta
unicamente en funciéon del tiempo; por lo que para la mayoria de los niveles medio
e inferiores se desliga de los resultados ya que no existe convencimiento o
alicientes personales para buscar una mejora continua.

2,

*» Salarios

ta IP se caracteriza por ofrecer una remuneracion usualmente competitiva dentro
de su propio segmento de mercado. y por supuesto, en la generalidad, arriba de
los salarios minimos vigentes. Lo que compensa o da balance a las constantes
medidas de productividad y eficiencia establecidas.

Para Gobierno, como ya se ha mencionado, los emolumentos correspondientes a
todos sus niveles, estan en funcion del tabulador de puestos vigente, el cual se
ajusta al nivel de inflacion, nivel de responsabilidad por la asignacion de tareas.
Sin embargo, para aquellas posiciones que cuentan con nivel de decision —
clasificados como mandos superiores —, el nivel total de compensacion se puede
considerar equiparable a la IP.

Prestaciones

La IP proporciona a su personal, aun prestaciones muy superiores a las indicadas
por Ley. Sin embargo, esta es una tendencia que esta en proceso de revertirse,
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pues se prefiere, brindar aumentos econdmicos y bonos materiales mediante
premios por productividad, en lugar de las prestaciones; esto es debido a las
ventajas contables que presentan a mediano y sobre todo a largo plazo, ya que en
forma indirecta, les permite sobre todo reducir sus pasivos laborales,
principalmente, si tomamos en consideracion que el esquema de jubilacion ya esta
en desuso y se prefiere el esquema de liquidacion

Estas politicas empresariales promueven fuertemente el aspecto competitivo y una

constante motivacion de superacion bajo bases diarias y con apego a la ética
profesional.

En el gobierno, se mantiene una fuerte tendencia a conservar los esquemas
tradicionales de prestaciones, incluyendo sobre todo las de seguridad social y
programas de jubilacion; situacion que ha repercutido fuertemente sobre todo de
sSus empresas paraestatales, ya que como es comprensible, representa una gran
desventaja al compararia con la IP. Sin embargo, se prevé que estos esquemas
tiendan a evolucionar en el mediano plazo.

Estas directrices de ninguna manera promueven el desarrollo de competencias,
pero hay que reconocer que su parte positiva, es en forma directa, cubrir la
seguridad minima social de un amplio sector de la poblacién.
< Posicionamiento

En la 1P, el posicionamiento social que se logra obtener, esta estrechamente
ligado a la remuneracion que se percibe en funcidn de los puestos y del
desempeifio, al desarrollar la carrera personal y profesional dentro de la empresa,
lo que se traduce en general en un nivel de vida o “status” alto.

Es interesante hacer notar que esto motiva a la posibilidad de destacar

unicamente dentro del entomo de influencia de la empresa, y del circulo social
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correspondiente a cada empleado, y en la mayoria de los casos se traduce en
lazos amistosos que propician también una fuerte identidad y trabajo en equipo.

En el gobierno el posicionamiento social se limita principalmente al entorno
laboral, y aun dentro del mismo existen claras delimitaciones. Es cierto también,
que la imagen de ser servidor publico esta desmeritada en general, y que
dnicamente para los mas altos niveles, provee nichos de poder, influencia y figura
publica y politica.

Con esta premisa, es perfectamente entendible que se pueda decir que no existe
un posicionamiento social para los servidores publicos en general, por lo que es
comprensible que refleje en un nivel de vida medio, y que no se propicie la
identidad, motivacion y trabajo en equipo.
<+ Sindicatos

En la IP la dtilizacion de sindicatos la tendencia es a la baja debido a que
normalmente el personal obrero es personal sindicalizado, y las tendencias de
produccién basadas en la demanda, impulsan a que las empresas prefieran
prescindir de ellos, ya que la utilizaciéon de esquemas alternativos, se traducen en

mayor flexibilidad y libertad de accién para las acciones que implemente la
empresa.

En gobierno, y principalmente en sus entidades paraestatales, se mantiene el
esquema sindicalizado y Hega a tener tanto peso y tanta ingerencia, sobre todo por
razones historicas; que se puede considerar como parcialmente responsable de la
mayoria de los problemas u oportunidades de mejora que actualmente enfrenta
todo el gobiernoc. Y. como es evidente este esquema estd en completa
contraposicion a las tendencias observadas en la IP.
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2+ Politicas de separacién
En la IP el esquema mas socorrido es la liquidacion del personal, el cual esta
calculado en funcion del sueldo, antigiedad, y la parte proporcional de algunas
prestaciones. Y normalmente, cuando asi conviene a jla empresa, se incrementa
en algun porcentaje cuando desea hacerlo mas atractivo, sin embargo, es
conveniente destacar que aun éste esquema estd siendo actualmente
cuestionado, ya que, toda la iniciativa privada esta en busqueda de esquemas
enfocados exclusivamente al aspecto productivo y que generen el menor
compromiso laboral y legal posible. Se presenta en una sola exhibicion y se
indemnizan todas las prestaciones y obligaciones existentes entre empresa y

empleado — obrero. Se impone el esquema de liquidacion a fin de concluir de una
vez toda relacion laboral.

En gobierno, el esquema que prevalece es ia jubilacion, que como se ha
mencionado, aunque beneficiosa en el aspecto social, repercute fuertemente en el
aspecto financiero institucional. Si se toma en cuenta que el gobiemo, ademas
permite la rotacion de personal entre sus diferentes dependencias, es facilmente
comprensible que sea también una de las causas que originen ia poca
especializacion e identificacién o apego al trabajo que se realice.
< Cumplimiento del perfil

La IP, dentro de su linea normal de accion, toma ventaja incluso en la preparacion
previa que su futuro personal pueda tener, por io que usualmente establece el
perfil del puesto con los mas altos requisitos a cubrir a fin de minimizar el tiempo e
inversion futura requerida en la capacitacion y desarrolio del acervo laboral. Razéon
por la cual existe una relacion directa entre el nivel educativo y la posibilidad de
aprovechar las vacantes disponibles; ademas de que garantiza un menor esfuerzo
e inversion en el plan de carrera correspondiente, razon también por la cual se
puede aspirar a paguetes compensatorios de mayor nivel.

Para el gobierno, el grado de preparacion previa es importante aunque no es
determinante para ingresar a alguna institucion, ya que con sodlo cubrir el perfil
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indicado es suficiente, y no cuenta con figuras compensatorias alternativas. Por lo
que es normal que para la mayoria de los niveles establecidos, su aprendizaje y
preparacion sea en forma empirica.

Sin embargo, cabe destacar que para los niveles jerarquicos superiores, cuando
no es posible su capacitacion en un tema especifico, se contempla la posibilidad
de contar con dicho soporte especializado, mediante el esquema de adquisiciéon
de asesorias.

Analisis de problemas y toma de decisiones

Para la IP es vital el establecer., promover y fortalecer los mecanismos que le
permitan una agil, eficiente, eficaz y productiva toma de decisiones que le permita
reaccionar al analisis de problemas o areas de oportunidad. Esta filosofia aplicada
a todo nivel, quiza sea mas facil de esquematizar, con el ejemplo que aplica tanto
a una estrategia global, como a un componente de ta cadena productiva, que es
resultado de anailisis y decisiones previas, es decir, los proveedores, con quienes
bajo las nuevas tendencias, se intenta establecer una relacion a mediano y largo
plazo, que sea ampliamente fructifera para ambas partes. Mediante volumen y
oportunidad de entrega, el mejor costo, la motivacion basada en calidad en
insumos y la seguridad; proporcionando en contrapartida, la confianza de
comprometer compras constantes y arreglos financieros convenientes, de tal

manera que ambas partes colaboren al cumplimiento de las metas y objetivos de
cada empresa.

Lo anterior es aplicable también para los clientes, para quienes principalmente se
aplica la regla del 80 — 20, donde el objetivo es identificar aquellas areas de
oportunidad que representen el 20% de la problematica, pero que propicien la
satisfaccion completa de al menos el 80% de ellos.

En gobierno, usuaimente, tanto el procedimiento de andlisis de problemas y toma
de decisiones, esta exclusivamente reservado para los niveles superiores. Es una
practica que se ha dejado de utilizar en los demas ambitos, pues representa un
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proceso lento e ineficaz. Un ejemplo es también el manejo de proveedores,
quienes ademas de ser considerados y clasificados por volumen, oportunidad de
entrega, mejor precio, calidad en insumos y confiabilidad del producto, deben
también ser electos mediante licitacion publica, a fin de cumplir, como ya se
menciond, con toda la normatividad y transparencia aplicable. Aunque los
principios son adecuados, la aplicacion practica ha demostrado, que se traduce en
lentitud de respuesta o disponibilidad, asi como en incremento de costos, llegando
en el extremo, cuando estos procesos se declaran desierntos, representa un retraso
en tiempo, el cual incrementa costo en inversion, esto constituye un proceso lento
y usualmente ineficaz. Razones por la que es sumamente dificil, que bajo estas
condiciones, se pueda establecer una relacion de mediano y largo plazo con
cualquier proveedor.

La responsabilidad del gobierno es proveer de servicios a sus clientes finales —que
es toda la ciudadania—., por o que sus decisiones son tomadas en forma global
buscando beneficiar al mayor numero de ciudadanos; por lo que a veces es
comun encontrar discrepancias incluso para los mismos servicios.

Estructura organizacional

«* Facilidad de integracion
Debido a que en la IP se requieren toma de decisiones y respuestas rapidas a los
cambios en el entorno, existe una amplia integracion horizontal y vertical para
lograr los objetivos de cada unidad de negocio y de la empresa en si misma.
aunado a la posibilidad de tener siempre personal de reemplazo dentro de ta
empresa, lo que garantiza su continuidad.

En gobierno Ia gran estabilidad en los puestos de apoyo. garantiza la continuidad
de las funciones y servicios basicos; por 1o cual se presenta la integracion vertical,
a diferencia de los niveles de decisidon que como se ha indicado usualmente tiene
rotacion periddica, y sujetas a asignaciones en cascada, lo que aunado al relativo
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poco margen de accion, propicia un bajo nivel de continuidad e integracion
horizontal en el mediano y largo plazo.

< Manufactura
En la IP existe la tendencia a la versatilidad de productos, procesos y/o servicios
que presta, para poder mantenerse e incrementar e! segmento del mercado a
cubrir, el negocio va evolucionando e innovando los productos o servicios.

En gobierno existe baja flexibilidad para realizar modificaciones a los servicios que
proporciona, y por supuesto tiene menos posibilidad de incursionar en nuevas
actividades, bajo los esquemas actuales. Hasta la fecha, unicamente cuenta con
empresas paraestatales de servicio, lo que claramente |las ubica fuera de cualquier
proceso de manufactura, entendiendo éste como proceso de materia para
elaboracion de productos terminados, con finalidad de venta y lucro.

<+ Metodologias

Para la IP el compromiso con la metodologia adecuada, mientras considere que e
sea una ayuda en la consecucién de sus metas, es realmente adoptada por toda
la organizacién, es decir, el compromiso es real, e inicia desde los Mmaximo niveles
directivos hasta el ultimo integrante de la misma.

Para gobierno ha sido tradicional el considerar a la metodologia empleada en la IP
como una simple “moda” o “instruccién temporal”, lo que significa, que se adopta
practicamente por decreto o imposicion, 1o que se traduce en que realmente,
nunca se puedan obtener los mejores resultados, ya que el compromiso,
identificacion y convencimiento personal, a todo nivel, son primordiales para et
éxito de las mismas. Lo que se considera como una consecuencia logica de todos

los distingos encontrados durante el desarrolio del trabajo, para cada uno de los
segmentos.

% Planeacion
Como se ha mencionado, toda ta IP basa sus estructuras y planeaciones, en su

planeacion estratégica corporativa, que usualmente proyectan para horizontes de
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mas de 30 o 50 anos, y a partir de las cuales las subdividen para términos a corto
y mediano plazo, ademas de que estan sujetas a constante revision y adecuacion
con los resultados obtenidos, y de las desviaciones que pudieran presentarse
respecto a los metas y objetivos planeados.

Para gobierno la planeacion esta normalmente fragmentada por periodos —
presidenciales—, a partir del Plan Nacional de Desarrolio, el cual puede variar en
enfoque con cada cambio de gobierno, y de acuerdo a la normatividad vigente,
teniendo como finalidad cumplir su funcidn reguladora y administradora.
Desafortunadamente, aunque estan sentadas las estructuras legislativas para
poder desarrollar y tener una planeacién estratégica a nivel nacional y para largos
periodos de tiempo, la realidad es que, con excepcion de agquelios compromisos
que se contraigan para periodos largos, en el pais no se cuenta con la certeza de
una planeacion para periodos medianos y largos, lo que obliga a que todos los
proyectos y estrategias derivadas o subsecuentes, enfrenten grandes dificultades
para su realizacion originalmente concebida.

2.3) Filosofias de Globalizacion
De todos los aspectos comentados, se realiza una critica constructiva de las
grandes diferencias y cualidades o caracteristicas de cada segmento, procurando

concluir el capitulo, con resumen de aquellas tendencias exitosas, eficaces y
productivas.

E! aspecto que quiza este teniendo mayor peso y repercusion, tanto en el ambito
privado como ptblico, es la giobalizacion en todos los aspectos, lo que implica que
la visidn y conceptualizacidn a todo nivel, debe ser concordante, es decir, es
necesario que cualquier situacion, oportunidad, problema, planeacién, interrelacion
y aplicacion, asi como las posibles consecuencias de cualquier decision, sean
tomadas y evaluadas de manera integral.
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Para la IP los objetivos seguiran siendo los mismos, maximizar inversiones y
utilidades, y probablemente, en la medida en que se consoliden alianzas y surjan
emporios internacionales, la consecuencia légica sera la adquisicion de poder,
tanto financiero como incluso politico, mientras que para el sector gobierno,
representara un increible reto, el llegar a identificar y establecer medidas que
puedan contrarrestar y sobre todo controlar este tipo de emporios, para
mantenerlos dentro de los limites aceptables.

Sin embargo, y a pesar de cualquier posible situacion futura, se puede concluir
que existen ciertas actitudes que han demostrado ser factores de éxito, con los
esquemas actuales y que contribuirdn a formar, tanto empresas privadas como
estructuras gubernamentales sumamente productivas y eficaces, las cuales se
relacionan a continuacion. )

2.3.1) Caracteristicas (Factores de éxito)
Calidad y Mejora Continua: estos han sido los puntales del desarroilo de ia
iniciativa privada, que se han conceptualizado como la plataforma a partir de la

cual han evolucionado las diferentes metodologias; dentro de las cuales se han
destacado las siguientes:

Circulos de calidad. Se basa en el concepto de dejar que quienes realizan el
trabajo sean también quienes lo critiquen forma constructiva, llevando a cabo
juntas continuas donde evaiban el desempefio observado en su proceso,
considerando todas las variables involucradas y realizando sugerencias para su
mejora y/o tomando las acciones pertinentes para corregir desviaciones cuando se
requiere. Esta metodologia esta orientada al concepto de calidad, hacerio bien a la
primera vez y dentro de los parametros permmitidos, por 0 qQue se arientd
principalmente a los ‘procesos de manufactura teniendo su mayor esplendor
durante !la década de los 80.
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Ciclo de Deming. La metodologia que complementd y sustituyo a los circulos de
calidad en forma natural, fue el concepto generado por el Dr. W. Edwards Deming,
quien establecid que el ciclo de vida para cualquier proceso consta de cuatro
etapas: disefio, planeacién, evaluacion y acciones de mejora o correccion. Esta
metodologia es muy utilizada y su aplicacion ha sido extendida a cualquier tipo de
organizacién en la actualidad. Como se entiende el concepto primordial es
mantener un proceso ciclico en constante evolucion, de tal manera que la mejora
continua del producto o servicio, sea parte integral del mismo.

Esta filosofia de calidad y mejora continua ha dado excelentes resuitados a la IP.
Les ha permitido ampliar mercados mediante el abatimiento de fronteras asi como
ta estandarizacion, integracion y homologacion de procesos, lo que se ha
traducido finalmente en aumento de ganancias. Una de las consecuencias de esta
forma de pensar, se ha traducido en facilitar o propiciar alianzas, convenios y
fusiones macro-globales.

En lo que respecta al Gobierno, esta situacion lo ha forzado al establecimiento de
normatividad similar o equivalente, dentro de la interrelacion global, a fin de poder
establecer reglas de juego claras y similares para los actores privados, lo que se
ha traducido también en relaciones gubernamentales mas estrechas, al menos en
lo que a actividad comercial de refiere.

Eficiencia: En la iniciativa privada se ha dado un amplio impulso a esta
caracteristica. En forma indirecta y mediante la utilizacion de las herramientas
tecnoldgicas y los programas de plan de carrera, han logrado excelentes indices
de desempefio, que le ha permitido realizar mas con menos, obteniendo como
resultado optimizacion de costos.

Al parecer, para el sector gobierno esta caracteristica no es singularmente
relevante, pues dado el establecimiento de parametros de cumplimiento para cada
funcién es dificil de evaluar las funciones perfectamente definidas
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El establecimiento de parametros para el cumplimiento de actividades es amplio
por lo que liegan a encontrarse tiempos muertos, una disparidad de trabajo, las
herramientas tecnolégicas pueden o no estar a la disposicion de quien realmente
necesite, los programas de carrera estan limitados. Esto se refleja en indices de
desempefio bajo o medio, por lo cual es conveniente eficientar.

Optimizar: En la IP este concepto es parte de la filosofia integral. Se hacen
grandes esfuerzos en todos los componentes a fin de considerario como un
objetivo o actividad continua gue usualmente es evaluada en forma periédica y por
lo mismo propicia cambios o ajustes agiles y rapidos.

Para el sector Gobierno, es un concepto de importancia, pero su aplicacion
requiere de concertacion y de adecuaciones a sus regulaciones, por lo que
usualmente son de lenta implantacion.

Tecnologias: La IP hace extenso uso de cualquier tecnologia emergente, siempre
y cuando produzca resultados tangibles a corto y mediano plazo, y que,
coadyuven al logro de sus metas y objetivos preestablecidos. Mientras que la
contraparte es mas lenta en la implantacion de fas mismas y usualmente estan

fuertemente sujetas a decisiones jerarquicas.

Identidad Corporativa: Existe una fuerte tendencia en el sector privado para
imbuir desde el inicio, una fuerte ideologia y compromiso con todos sus
integrantes, propiciando una mayor identificacion de los mismos en la consecucién
de los logros y objetivos. Ello se traduce en un sentido de pertenencia gue avanza
conforme crece la experiencia y desenvolvimiento de cada uno junto con la misma.
Por lo que respecta al sector publico, es raro que exista la misma identidad, ya
que por las caracteristicas descritas, es normal que se aprovechen oportunidades

externas, basicamente motivadas por el nivel de vida y la autosatisfaccion
personal.
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Capitulo 3
Aplicacion de 1a metodologia seleccionada al
sector publico

Una vez comentadas y analizadas todas las metodologias y herramientas, asi
como los elementos y distingos detectados durante el desarrolio de este trabajo,
se procedera a ejemplificar la metodologia de cadena de valor, aplicandola al
sector publico, para lo cual se ha seleccionado soélo una secretaria, para una sola
direccion dentro de la misma, eligiendo una de las muchas, funciones que realiza;
se pretende dar un panorama completo tanto de la forma en que ésta esta
estructurada, sus marcos obligatorios de cumplimiento y su integracion dentro de
la estructura total; haciendo énfasis en aquellos aspectos que ya tienen

implantados y que se puede considerar como las bases de una nueva cultura y
filosofia.

Se describe el proceso seleccionado, tal y como se {leva a cabo actualmente, al
cual se procede a esquematizar en base a la herramienta seleccionada, a partir de
la cual se realiza el analisis y subsecuente proposicion de mejora u optimizacion,
concluyendo con el resumen de logros.

3.1) Descripcion de la Entidad Puablica Seleccionada

La Secretaria de Energia (SENER) entidad dependiente dei Poder Ejecutivo
Federal, tiene como encargo el despacho de los asuntos inherentes a la
conduccion de la politica energética nacional, en congruencia con las atribuciones
que le asigna la Ley Organica de la Administracion Puablica Federal.

Y como parte de sus planes de integracion, identificacion y preparacion de nuevos
conceptos de relaciones laborales, ha definido sus siguientes objetivos basicos:
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3.1.1) Mision, Vision y Politica de calidad de la Secretaria de
Energia

Mision
Conducir la politica energética del pais, dentro del marco constitucional vigente,
para garantizar el suministro competitivo, suficiente, de alta calidad,

econ6émicamente viable y ambientalmente sustentable de energéticos que requiere
el desarrolio de la vida nacional. .

Vision
Una poblacion con acceso pleno a los insumos energéticos, a precios
competitivos; con empresas publicas y privadas de calidad mundial, operando
dentro de un marco legal y regulatorio adecuado; con un firme impulso al uso
eficiente de la energia y a la investigacion y desarrollo tecnoldgicos; con amplia
promocion del uso de fuentes alternativas de energia; y con seguridad de abasto

Politica de calidad
En la Secretaria de Energia nuestro compromiso es satisfacer los requerimientos
energéticos de los mexicanos, mediante la formulacion y conduccion de politicas
publicas y la prestacion de servicios para el aprovechamiento sustentable de los
recursos energéticos de la Nacion, de conformidad con el marco juridico y un

Sistema de Gestion de la Calidad y mejora continua, de reconocimiento
internacional.

3.1.2) Estructura y Organigrama

La Secretaria de Energia (SENER), tiene como encargo el despacho de los
asuntos inherentes a la conduccion de la politica energética nacional. en
congruencia con las atribuciones que le asigna la Ley Organica de la
Administracion publica Federal y el nuevo Reglamento Interior publicado en el
Diario Oficial de la Federacion correspondiente al 4 de junio de 2001, la Secretaria
de Energia establece la estructura organica.
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En la figura 1, se muestra la organizacion interna de la Secretaria.

Figura 1.- Organigrama de la SENER

3.1.3) Objetivo de la Secretaria de Energia

El objetivo de la Secretaria de Energia es administrar la politica energética del
pais, conforme a lo dispuesto en planes, programas y normatividad vigentes en la
materia. ’
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3.2) Delimitacion, Definiciéon y Enfoque del Ramo

El Sector Energético se subdivide en dos grandes ramas; los hidrocarburos y la
electricidad.

Subsecretaria de Electricidad

e Direccion General de Instalaciones Eléctricas y Recursos Nucleares

« Direccion General de Operacién Financiera del Subsector Electricidad

e Direccion General de Operaciones Productivas del Subsector Electricidad
o Direccion de Generacion
o Direccion de Transmision y Distribucion

Este trabajo se circunscribira, para efecto de estudio en la Subsecretaria de
Electricidad, en una sola Direccion General, la cual sera la Direccion General de
Operaciones Productivas del Subsector Electricidad (DGOPSE) y exclusivamente
en una Direccion de area de tas que esta estructurada, correspondiendo a la
Direccion de Generacion (DG).

3.2.1) Subsecretaria de Electricidad

Existen dos organismos publicos responsables de operar el sistema nacional de
generacion, transmision y distribucién de electricidad: la Comision Federal de
Electricidad (CFE) y lLuz y Fuerza del Centro (LyFC). Actuaimente el
funcionamiento de estas entidades se rige por disposiciones contenidas en la Ley
del Servicio Publico de Energia Eléctrica.

Dentro de su filosofia de trabajo, y en concordancia y apoyo de los del Gobiemo y
la Secretaria en si, ha definido como su:

Mision
Conducir la politica energética del pais en materia de electricidad, dentro del

marco constitucional vigente, para garantizar el suministro competitivo, suficiente,

Esteta Jael Montellano Blanco TE S'IS Col\l
FALLS DE ORIGEN

46




Analisis y evaluacion de la cadena de valor cn ¢l ambito gubernamental

de alta calidad, econémicamente viable y ambientalmente sustentable de energia
eléctrica que requiere el desarroilo de la vida nacional.

Vision
Una poblacion con acceso pleno a la energia eléctrica, a precios competitivos; con
empresas publicas y privadas de calidad mundial, operando dentro de un marco
legal y regulatorio adecuado; con un firme impuiso al uso eficiente de la energia
eléctrica y a la investigacion y desarrollo tecnologicos; con amplia promocion del
uso de fuentes alternativas de energia; y con seguridad de abasto.

‘Politica de calidad
Su compromiso es satisfacer los requerimientos de energia eléctrica de los
mexicanos, mediante la conduccidn de politicas publicas y la prestacion de
servicios para el aprovechamiento sustentable de los recursos energéticos de la
Nacidén, de conformidad con el marco juridico vigente y con apego al Sistema de
Gestion de la Calidad de la Secretaria de Energia.

3.3) Estructura y Organigrama de la DGOPSE

En el figura 2 se muestra el organigrama de la Direccién General de Operaciones
Productivas del Subsector Electricidad (DGOPSE), en donde se enfoca el
presente trabajo. Como se observa en el organigrama las partes que 1o componen

son la generacion y ia transmision y distribucion lo cual es logico porque forman al
Sistema Eléctrico Nacional (SEN).

e Direccion General de Operaciones Productivas del Subsector Electricidad
o Direccion de Generacion (DG)

o Direccion de Transmision y Distribucion

Estela Jael Montellano Blanco 47



Amnadlisis y evaluacién de la cadena de valor en el Ambito gubernamental
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Figura 2.- Organigrama de la DGOPSE

3.3.1) Funciones de la DGOPSE

A continuacion se enumera las funciones encomendadas, tanto de la Direccion
General como de las dos Direcciones de Area en las que esta organizada:

Direccién General:

1. Realizar el seguimiento y evaluacion de las operaciones y de los programas
institucionales de las entidades paraestatales del subsector eléctrico;

Il. Dar seguimiento a las operaciones productivas de los procesos de generacién,
transmision y distribucion de energia eléctrica de las entidades paraestatales
del subsector eléctrico, asi como a la generacion eléctrica de los Productores
Externos de Energia;

1. Las demas que le confieran en las disposiciones juridicas aplicables y el
Secretario dentro de la esfera de sus facuitades

Direccién de Generacion:

1. Coordinar el seguimiento de las actividades operativas del subsector eléctrico,
evaluando y emitiendo los comentarios correspondientes del cumplimiento de
los programas y metas establecidas.
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2.

Evaluar el desarrolic de los proyectos del subsector eléctrico, para la
generacion de energia eléctrica mediante el analisis de los avances operativos
correspondientes.

Participar en reuniones con representantes de las entidades coordinadas para
revisar problematicas.

Programar y realizar visitas a instalaciones del subsector eléctrico para verificar
los avances de construccién y condiciones en que se realizan las actividades
operativas.

Dar seguimiento a los procesos de licitacion de los concursos nacionales e
internacionales.

Vigilar y evaluar el comportamiento del Margen de Reserva y el Margen de
Reserva Operativo, a fin de proponer acciones preventivas.

Direccion de Transmision y Distribucion:

1.

Coordinar el seguimiento de ias actividades operativas del subsector eléctrico,
evaluando y emitiendo los comentarios correspondientes del cumplimiento de
los programas y metas establecidas.

Evaluar el desarrolio de los proyectos del subsector eléctrico, para la
transmision, transformacion, distribucion y comercializacion de -energia

eléctrica mediante el analisis de los avances operativos correspondientes.

Participar en reuniones con representantes de las entidades coordinadas para
revisar problematicas.
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4. Programar y realizar visitas a instalaciones del subsector eléctrico para verificar
los avances de construccion y condiciones en que se realizan las actividades
operativas.

5. Dar seguimiento a los procesos de licitacion de los concursos nacionales e
internacionales de lineas de Transmision, subestaciones de transformacion y
lineas de distribucion.

6. Analizar el comportamiento del mercado de energia.

3.4) Cadena de valor

Tomando en cuenta las funciones que se llevan a cabo, estas pueden
circunscribirse dentro de una cadena de valor, la cual se muestra en la figura 3,
donde se presentan las 4 actividades principales que la DG lleva a cabo y a través
de las cuales cumple con los objetivos enumerados anteriormente.

Organigrama de la DGOPSE Normatividad

Coordinaciéon Administrativa (se encarga de la logistica’) del sector
E! desarrollo tecnolégico no aplica?. eléctrico del
Se emplean las herramientas proporcionadas: computadora, fax pais.

teléfono, correo electronico

Informacién y recursos humanos (abastecimiento) Conduccion de

- la politica
Apoyar las Seguimiento y

N . Seguimiento i eléctrica de!
funciones y evaluacion de 9 y Atencion

. . evaluacion de :
atribuciones de la | las empresas ciudadana

las inversiones

pais.

Subsecretaria del sector

Figura 3.- Cadena de valor para la DG.

se encarga de prever y organizar todo el apoyo y recursos requeridos o demandados, para llevar
a cabo las actividades o funcionces establecidas

~ PPuesto que se apli los prod exi a nivel di
¥

1, ta DGOPSE selecciona y evalaa teenologia.
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Apoyar las funciones y atribuciones de la Subsecretaria:- asegurarse de estar en
sintonia con ia mision y vision de la SENER.

Seguimiento y evaluacion de las empresas del sector: mantener estrecha
supervision y coordinacion de las entidades coordinadas del sector paraestatal; 1o
cual realiza mediante levantamiento de informacion y generacion de resulitados
estadisticos en forma periddica a fin de obtener una vision del panorama eléctrico.

Seguimiento y evaluacion de fas inversiones: mantener un riguroso control y
supervision de los avances fisicos y de operacion de las entidades coordinadas,
flevando a cabo un reporte peridédico de los mismos.

Atencion ciudadana: dar seguimiento y solucidon a ias peticiones, dentro de la
normatividad vigente y estrategias del gobierno.

3.5) Relaciones con el Sector

En la figura 4 se muestra las relaciones con el sector eléctrico, en la cual se
esquematiza la situacion presente. De tal forma que se note que las entradas o
fuentes de energia son suministradas por entidades paraestatales, y los usuarios o
clientes finales en general se catalogan por sectores.

3.5.1) Proveedor

Para el seguimiento de las actividades operativas del subsector eléctrico, las
entidades coordinadas, deben proporcionar informacion requerida por la
Secretaria, a fin de que ésta, analice y realice en conjunto, las evaluaciones
correspondientes, y pueda decidir € implantar las acciones y/o estrategias

pertinentes, que le permitan conducir eficiente y adecuadamente del sector
eléctrico.
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Complemento del SEN:
Importacién (logistica)

Productores extemos (falta de inversion)

$ Energia eléctrica

ercado: servicios

Proveedor: E.éﬂg{g,'a E"e{,?,‘;
o rica ___.eléc
CFE -]
L e
yFC PY $

Figura 4.- Relacion con el sector

3.5.2) Clientes

Clientes:

Residencial
Comercial
Servicios
Agropecuario
Industrial

Los usuarios finales del servicio eléctrico son los que hacen directamente el
contrato con las paraestatales y adquieren directamente el servicio.

Se dividen en cinco grupos o sectores:

* Residencial
e Comercio

e Servicios

e Agricola

e Industrial

S
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Capitulo 4

Eleccion del proceso a analizar su cadena de valor

A fin de ejemplificar la aplicacion de la versatil herramienta denominada cadena de
valor, se tomara una sola de tas funciones realizadas dentro de la DG de las

presentadas en el punto 3.4 Cadena de valor y que tiene relacion con los objetivos
de la SENER.

Esta actividad consiste en la integracion de informacion y elaboracion de un
reporte denominado informe de Operacion, mediante el cual la DG plasma el
comportamiento registrado durante el periodo en cuestion, para todo el sistema
eléctrico nacional, cuyo analisis cuidadoso y detallado permite:

Evaluar desempeio de paraestatales, Pronosticar comportamiento futuro, evaluar
y detectar oportunidades de mejora.

La informacion contenida en este reporte es informaciéon basica para el selecto
grupo de clientes, quienes a su vez la complementan con la disponible a su nivel

jerarquico, que les permite el establecimiento de estrategias nacionales de
mediano y largo plazo.

En el esquema 1 se presenta la cadena de valor vigente, para la emision del
reporte mencionado.

4.1) Proveedores

Para este proceso las entradas de informacion se realizan desde dos
paraestatales (LyFC y CFE) responsables del suministro eléctrico, y un centro
nacional de control del flujo de energia (CENACE).
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4.2) Clientes

Debido a lo sensible de la informacién que es generada por esta funcion en

particular, los clientes son internos exclusivamente, y de |a propia Secretaria, y se
enumeran a continuacion:

Cliente 1 Secretario de Energia

Cliente 2 Subsecretario de Electricidad
Cliente 3 Subsecretario de Hidrocarburos
Cliente 4

Subsecretario de Politica Energética y Desarrolio Tecnoldgico.
Cliente 5 Asesor del Subsecretario de Electricidad

4.3) Proceso

El proceso requerido de produccidon para la generacion de éste producto en
particular se puede considerar integrado por cuatro fases, con las caracteristicas
especificas que se muestran en el cuadro siguiente:

Conceptos Departamento | Subdir i6n | Dir i6 Dir i6n General
Tiempo
A 1 — 5 dias 1 — 2 dias 1 dia 1 dia
requerido.

Participacion

Proporcional 23.07 % 23.07 % 30.79 % 23.07 %
en el Costo

Contribucion al

proceso en 60 % 15 % 15 % 10 %
cuestion

Funcionarios 4 3 2 1
publicos

Caracteristicas que fueron determinadas basandose en el porcentaje de

participacién, que para cubrir exclusivamente esta responsabilidad, lleva a cabo
cada uno de los componentes que la integran.
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La responsabilidad actual para cada una de estas se describe a continuacion:

Etapa 1
Consistente en la recoleccion de informacion operativa por parte de cada una de
las partes suministradoras; las paraestatales (CFE y LyFC) y del CENACE, la cual,
una vez recibida, analizada y concentrada, en cada uno de los rubros de interés,
se adecua para ia realizacion de cuadros y graficas dentro de su ambito de
influencia, en cada uno de los departamentos de andlisis y evaluacion, los cuales
se han agrupado basicamente en los conceptos de operacion y construccion, ya
que debido al tamafio, complejidad y estructura de las unidades generadoras de la
informacion, obliga a tener esta configuracidon para poder tener control y

seguimiento de las diferentes dreas con las que cada Departamento, los cuales
son:

Departamento 1 Departamento de analisis y evaluacion a lineas y subestaciones
en construccion

Departamento 2 Departamento de analisis y evaluacion a lineas y subestaciones
en operacién

Departamento 3 Departamento de anadlisis y evaluacion a centrales generadoras
en construccion

Departamento 4 Departamento de analisis y evaluacion a centrales generadoras
en operacion

Esta fase inicial es la mas importante y vital del proceso en si, y por la diversidad
de contactos que son necesarios llevar a cabo, se ha determinado que su
contribucion a la cadena de suministro, bajo nuestro ambito de influencia, es del
60% y representan un 23.07% del costo del mismo. El lapso de tiempo requerido
para llevaria a cabo es el 565.56% del total del proceso
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Etapa 2
Durante esta segunda fase del proceso, se integra la informacién por area, su
revision y validacion ya previamente estructurada, asi como su consistencia y
congruencia con la informacion historica pertinente. Se realiza a través de
Subdirecciones, debido al volumen o cantidad de trabajo que representa para
cada una de ellas. Se complementa esta fase con la inclusion de informacion
complementaria y pertinente a cada area y al nivel correspondiente. El producto de

salida de esta fase del proceso es disponer de la informacion ya integrada
completamente y por area.

Subdireccion 1 Subdireccion de transmision
Subdireccion 2 Subdireccidon de distribucion
Subdirecciéon 3 Subdireccion de generacion

El tiempo usual de desarrollo de esta actividad es el 22.22% del total del proceso,
su contribucién al mismo de 15% y su participacion en el costo de 23.07%.

Etapa 3
Las dos actividades relevantes que se realizan en esta etapa del proceso son: la

revision, validacion y autorizacion de la informacién de cada area, y en segundo
lugar su integraciéon para organizar el reporte final.

Direccién 1 Direccion de transmision y distribuciéon
Direccion 2 Direccién de generacién

E! tiempo invertido para esta etapa es de 11.11%, contribuye con el 15% y su
participacion en el costo total es de 30.79%.

Etapa 4

Durante esta uditima etapa se lleva a cabo ia revision final del informe de
Operacion, y se autoriza para su envio y distribucion a los clientes internos.
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Direccion General Direccidon general de operaciones productivas del subsector
electricidad (DGOPSE)

Se realiza esta etapa en el 11.11% del tiempo total, contribuye con el 10% y su
participacion en el costo total es de 23.07%.

v Esta cadena de suministro se muestra en el esquema 1 denominado
proceso actual
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Esquema 1.- proceso actual
PROVEEDORES PROCESO CLIENTE
T
i ! Departamento 1
5 CFE Subdireccién Cliente 4
: Direccitn 1 o
i Departamento 2 Cliente 2
§ LyFC Subdireccion
i 2 Direccibn Genera! "
! T Giente 3
! o
: Departamento 3
! g Ji| Clentes
I Subdireccion Direccidn 2
il A 3
: c o . Cliente 5
B [ Departamento 4 |
i ! i
[ « i
PC's materiales y personal

Recibe, analiza, concentra {Revisa, integra, valida [Revisa, valida ensu [ Integra producto final,

y prepara dentro de su e incluye notas Ambito de influencia y |autoriza y envia

émbito autoriza

Costo 23.07% Costo 23.07% |Costo 30.79% | Costo 28.0M™

Contribucién 60.00% Contribucién 15.00% | Contribucién 15.00% | Contribucién 10.00%

Tiempo 55.56% Tiempo 22.22% | Tiempo 11.11% | Tiempo 11.11%
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Capitulo 5

Mejoras a la cadena de valor

5.1) Proceso 2 (Mejora a corto plazo)
Puesto que el objetivo que se busca es mejorar en la medida de lo posible la
cadena de valor dentro del area de influencia, es conveniente hacerio en forma

sistematica, para lo cual lo mas la forma mas facil es evaluar a partir de los
parametros encontrados.

Como se observa en el diagrama se puede manipular sin afectar el producto final,
las variabtes: tiempo, costo y contribucion al mismo.

De esta revisidon se desprende y sugiere que como una mejora practicamente
inmediata, que impactaria las tres variables en forma positiva es la eliminacion de la
tercer etapa del proceso. El esquema propuesto, que denominaremos proceso 2 se
muestra en el diagrama correspondiente, incluyendo los nuevos valores para cada
uno de los distingos en consideracion. Los beneficios que se obtendran son:

a) Tiempo: se lograra reducir en un dia el tapso requerido para la
elaboracion del producto (11.11%)

b) Costo: se obtendra una reduccién de 30.79%

c) Contribucion: cualitativamente se contara con una distribucion

homogénea de participacion en el proceso para cada una de las etapas.

Los considerandos no cuantificables para la implementacion de esta estrategia
radican eliminar una revision para la validacion del producto, basado en el hecho de
que se siguen realizando tres revisiones previas a su liberacion.
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Esta mejora se basa en realizar Unicamente una reforma interna dentro del ambito
de influencia manteniendo las mismas atribuciones y reglas para el manejo de la
informacion.

El proceso de produccion se puede considerar integrado por tres etapas.

Etapa 1

Se mantienen las mismas funciones y actividades que en el proceso original, asi
como los mismos departamentos.

En esta alternativa se ha determinado que su contribucion a la cadena de vailor,
bajo nuestro ambito de influencia, es del 60% y representan un 33.34% del costo

del mismo. El lapso de tiempo requerido para llevaria a cabo es el 62.50% de! total
del proceso

Etapa 2
Para el proceso alternativo planteado en esta segunda fase del proceso, se lleva
cabo la integracion de la informacion por area, su revision y validacion ya
estructurada, asi como su consistencia y congruencia con {a informacion historica
correspondiente. Se complementa con la inclusiéon de informacion complementaria
y pertinente a cada area. El producto de salida de esta fase del proceso es
disponer de la informacién integrada por area.

Subdireccion 1 Subdireccion de transmision
Subdireccion 2 Subdireccion de distribucion
Subdireccion 3 Subdireccion de generacion

El tiempo para desarroliar esta actividad es el 25% del total del proceso, su
contribucion al mismo de 25% y su participacion en el costo de 33.33%.
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Etapa 3
En la dltima etapa se llevarian a cabo las siguientes actividades como son: el
integrar el producto final con la informacion depurada de las subdirecciones, la

revision final del Informe de Operacién, se autoriza para su envio y distribucion a
los clientes internos.

Direccion General Direccion genera! de operaciones productivas del subsector
electricidad (DGOPSE)

Para esta cadena de valor alternativa, se realiza esta etapa en el 12.50% del

tiempo total, contribuye con el 15% y su participacion en et costo total es de
33.33%.

v Esta cadena de valor se muestra en el esquema 2 denominado proceso de
mejora inmediato

5.2) Proceso 3 (Optimizacion del proceso a mediano y largo
plazo)

Con la finalidad de utilizar ios recursos existentes para absorber mayores cargas de

trabajo y prepararse para las necesidades futuras que se prevén, se planea realizar

una reestructuracion completa al proceso de este producto, el cual se basa en

realizar convenios con los suministradores de la informacion de entrada para que'
ésta sea proporcionada en un formato nuevo preestablecido que permitiria su mas

agil procesamiento, y el establecimiento de fechas maximas de

cumplimiento, asi como el acuerdo para metodologias y canales de verificacion y
validacion.

De lograrse ios puntos anteriores, esta iniciativa nos permitira dentro de nuestro
ambito de influencia realizar una reestructuracion mayor, 1a cual se muestra en el
diagrama correspondiente al proceso 3.
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Se continha manteniendo las tres etapas del proceso, pero se ha llevado a cabo
una fuerte consolidacion de actividades y responsabilidades a fin de minimizar los
elementos constitutivos de cada etapa, obteniéndose ventajas o reducciones
sustantivas, principalmente en la liberacién de recursos intermos.

Etl llevar a cabo este esquema nos proporcionara los siguientes beneficios:

a) Tiempo: se lograra reducir en cinco dias el lapso requerido para la
elaboracion del producto (44.44%)
b) Costo: se obtendra una reduccion de 57.69%

c) Contribucion: las contribuciones para cada etapa se continGan manteniendo.

Esta reestructuracion refleja un gran ahorro tanto en costos como en tiempo, asi

como la liberacidn de seis recursos, siendo resultado de negociaciones y
simpltificacion de procedimientos.

Las funciones consolidadas para cada etapa son:

Etapa 1
Su funcion principal seguira siendo la recoleccidon de informacion operativa por
parte de cada una de las partes suministradoras; las paraestatales (CFEy LyFC) y
del CENACE, la cual. una vez recibida, analizada y concentrada, en cada uno de
los rubros de interés, se adecua para la realizacién de cuadros y graficas dentro de
su ambito de influencia, para cada uno de los dos Departamentos de analisis y

evaluacidn que se planean, los cuales para estas alternativa se van a agrupar
basicamente en generacion y transmision.
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Esquema 2.- Proceso de mejora inmediato

PROVEEDORES PROCESQ 2 CLIENTE
.
Deparlamento 1 } :
i — !
I !
Subdireccion | i| Clentet-|1
1 i !
1.
Departamento 2 i1 Ciente2
1i
|
LyFC Subdireccion Dot Genera ! :
feccion Genera —‘,l-lb Clienle 3
A P
Departamento 3 : !
¢ 11 Clente4
E I
L
N h
A i
C R i :
E (11 Departamento 4 : l' Clerte 5
o i
i '
PC's materiales y personal
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En esta configuracidon se contempla que para seguir teniendo el control y
seguimiento de tas diferentes areas con las que cada Departamento interactia,
deberan de mantener un contacto directo constante siendo responsable del
cumplimiento de los tiempos maximos establecidos y ademas funcionan como
respaldo mutuo. Esta etapa quedaria constituida por:

Departamento 1 Departamento de analisis y evaluacion a lineas y subestaciones
en operacion y construccion

Departamento 2 Departamento de analisis y evaluacion a centrales generadoras
en operacion y construccion

Cuya contribucion a la cadena de valor, sera del 60%., representando un
27.27% del costo total de la nueva cadena. El lapso de tiempo requerido
para llevarla a cabo se estima en el 62.50% del total del proceso

Etapa 2
Para esta segunda fase del proceso ademas se llevara a cabo la integracién total
de la informacion del reporte, asi como su cuidadosa revisiéon y validacion,
consistencia y congruencia con la informacion histérica existente y la inclusion de
informacion complementaria. El producto de salida de esta fase del proceso es

disponer del reporte final listo para su liberacion. Esta fase quedara integrada
exclusivamente por la:

Subdireccion 1 Subdirecciéon de generacion, transmision y distribuciéon
Con un tiempo planeado para esta actividad del 25% del total del

proceso, su contribucion al mismo de 25% y su participacion en el costo
de 18.18%.
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Etapa 3
En la uitima etapa se llevara a cabo la revisiéon final del Informe de Operacion, y su

autorizacion para envio y distribucion a los clientes internos; funcion que seguira
realizando la:

Direccion General Direccion general de operaciones productivas del subsector
electricidad (DGOPSE)

Esta etapa consumira el 12.50% del tiempo total, contribuye con el 15% y su
participacion en el costo total es de 54.55%.

Conceptos Inicial Final Optimizacion

Etapas 4 3 25.00%
Costo en base a la

participacion proporcional de 100% 42.31% 57.69%
los servidores publicos en el
proceso total

Tiempo requerido del

proceso 9 dias 5 dias 44.44%

NUOmero de personas 10 4 60.00%

TESIS CON
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Esquema 3. proceso de optimizacion
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Contribucién 60.00% Contribucién 25.00% | Contribucién 15.00%
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Conclusiones

Como se ha observado durante el desarrollo de todo el trabajo, existen grandes
diferencias entre fos dos sectores considerados, siendo quiza el mas sintomatico
de ellos la fuerte dependencia y rigidez en 1a toma de decisiones e implantacién de
soluciones, ocasionadas principalmente tanto por la poca motivacion existente a la
creatividad y el inflexible marco de funciones a desempefiar.

Los esquemas objetivo—responsabilidad—remuneracion que se han destacado en
el sector privado como una de las consecuencias adicionales a que proveen un
gran valor agregado a la eficientizacion de la compaiia y por consiguiente a las
estrategias corporativas; lo que en forma practica se ha propiciado una buena
dinamica de analisis y mejora continua en comunion con los logros establecidos.

Por lo que se refiere al sector gubermamental estas caracteristicas se encuentran
normalmente ausente ya que la modificacion a los ajustes o como el continuo
analisis de resultados y Sus correspondientes ajustes requieren o demandan
procesos preestablecidos que normalmente son sumamente lentos y/o ineficaces

Sin embargo, aunque la asignacion de recursos en general es también un factor
de importancia, no necesariamente es motivo o justificacion para no buscar o
implantar metodologias o herramientas de eficientizacion.

Se ha demostrado también durante el analisis de distingos, que las politicas
inherentes, en ambos sectores, al manejo del recurso humano, pueden significar
ventajas o valores agregados adicionales, que se traducen en forma natural en
mecanismos autonomos y promotores de la productividad, ventaja de la cual el
sector privado ha hecho una amplia utitizacion.

Finalmente, para responder a nuestra premisa y poder contestar la pregunta de.
evaluar la factibilidad de que en et ambito gubernamental sea viable aplicar o
utilizar una metodologia de analisis de procesos orientado al cliente, semejante al
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contemplado con la mentalidad de iniciativa privada. Se concluye que aunque
tedricamente no debiera existir impedimento alguno para aplicar cualquiera de las
metodologias descritas, en la realidad es necesario hacer cambios de raiz o
radicales desde las estructuras actuales hasta la conceptualizacion de los

procesos, asi como establecer una planeacion estratégica consistente y continua
de mediano y largo ptazo.

Se ha demostrado también que la metodologia denominada Cadena de Valor
provee la ventaja adicional de ser una técnica sumamente simplificada, practica,
facil de usar y que normalmente es independiente de situaciones y decisiones
particulares y temporales, ademas de que es de aplicacion inmediata a cualquiera
de las condiciones prevalecientes en los entornos de los procesos analizados, ya
que cuenta también con la gran versatilidad de aplicacion e integracion en base a
ios componentes que intervienen en cada proceso; lo que ha quedado
ampliamente evidenciado en e! analisis y ejemplificacion realizada en el capitulo 4
y S cuya aplicacion reditua en ios siguiente beneficios:

a) permite reestructuracion interna exclusivamente, ya que esta
perfectamente definida dentro del ambito de influencia de la
Direccion considerada

b) propicia estrechamiento de lazos entre actores del proceso, lo
que se traduce o implica en forma inherente corresponsabilidad
del mismo

c) optimizacion del proceso interno, lo que implica un mayor control
de la informacion y propicia una estructura de respuesta mas
eficiente y flexible

d) una mejora del 44.44% en el tiempo del proceso, utilizando antes
9 dias y ahora 5 dias.

e) finalmente se obtiene una mejora de! 60.00% en el recurso
humano, empleando antes 10 personas y ahora se requiere de 4
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personas, el cual puede dedicarse a otros procesos, funciones o
actividades.

f) en forma global se puede considera un ahorro de 57.69% en los
costos del proceso evaluado.

q) al personal se le reubica en puestos estratégicos dentro de la
misma organizacion.

Se acepta la premisa originalmente planteada, haciendo especial hincapié en ia
utilizacion inmediata de la metodologia de cadena de valor para cualquier proceso
gubernamental, y que para la implantacion de las metodologias adicionalmente
consideradas se requerira de una decision real y a largo plazo, mediante una
planeacion estratégica que requerird de un periodo considerable de tiempo,
requerira decisiones probablemente dolorosas para reducir peso muerto inercial

(jubilaciones, prestaciones), pero que sin lugar a dudas proveeran grandes
beneficios a la ciudadania.
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