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INTRODUCCION

El estudio de la administracion publica descentralizada se restringié en los
ultimos afios, ya que la tendencia mundial gira en una vertiente de
replanteamiento de los quehaceres gubemamentales, derivada de un
achicamiento que se fundamenta en la privatizacioén, lo cual aventura que la
eficiencia y eficacia solo puede ser alcanzada por los particulares; Sin
embargo, el tiempo ha demostrado que tal aseveracion es una falacia y sélo
bastaria voltear a ver el asunto bancaric para constatarlo. Es por ello que la
administracion publica descentralizada debe investigar y explorar técnicas
administrativas como la administracion de la calidad, reingenieria,
administracién por procesos, etc, para no sucumbir, cumplir sus objetivos,
elevar la excelencia en sus productos, servicios, procesos y de la misma forma
la calidad de vida de sus trabajadores a través de una nueva cultura laboral.

Es entonces, que se parte de que la sustancia de la Ciencia de la
Administracion, es hacer que otros hagan las tareas, procurando conjuntar y
encadenar esfuerzos con el fin de alcanzar un objetivo, que en el campo de la
Administracion Publica consiste en promover el bien comun. Por lo anterior
surge el interés por la busqueda de técnicas administrativas que posibiliten la
optimizacion de los recursos dentro del sector plblico. Una de ellas es la
administracion para la calidad, que si bien nace en el ambito de la
competitividad de la industria privada, tiene elementos de aplicacion en el
gobierno, siendo el punto de mayor convergencia la satisfaccion del usuario, es

decir, al ciudadano.

Meéxico, a partir de la década del 40 impulsé una politica de industrializacion
donde el Estado jugaba un papel protector, impuisor y dinamico, lo que
ocasiond una estabilidad econdémica que acostumbré a la industria a no tener
competidores agresivos, contar con mercados seguros y estar abrigados por el
Estado. No obstante, los cambios vertiginosos en la conformacion del capital y
el impulso de un nuevo orden econdmico, obligaron a paises como México a
insertarse en esta dinamica a través de la adopcion del modelo de libre
mercado que advierte una apertura de fronteras a capitales extranjeros
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ocasionando una competencia desigual. La preocupacion esta presente, dado
que las organizaciones publicas y la burocracia estan acostumbradas al
proteccionismo estatal y la ola globalizadora exige competitividad que no es
exclusiva del sector privado sino abriga de la misma forma al sector publico,
creando retos de mejora continua en la calidad en los servicios publicos.

La adopcion de tendencia internacionales de libre mercado por parte de!
gobierno mexicano conlleva una apertura de fronteras que impulsan la
competitividad, donde la administracion publica descentralizada se ve afectada
a través de dos vias: las politicas de saneamiento de las finanzas ptiblicas que
ordena el modelo econémico para el replanteamiento del quehacer de gobierno
mediante la privatizacién. La segunda, es a través de la apertura de mercados
nacionales a extranjeros, lo cual afecta al sector ya que queda inmerso en una
dinamica de competitividad que necesariamente requiere de calidad y
vanguardia, elementos poco atendidos por la administracion publica.

Este contexto afecta de manera sustancial a la empresa de mayor importancia
para el gobierno mexicano y para la administracion publica: Petréleos
Mexicanos, quien atraviesa por un momento coyuntural en su conformacion, ya
que la politica econdémica esta fuertemente impregnada de tendencias
neoliberales que exigen la apertura de mercados para la insercién de capital
privado y extranjero, el saneamiento de las finanzas publicas a través de la
desincorporacion de entidades paraestatales y la reduccion arancelaria a
inversion, que amenaza no soélo a la industria petrolera sino a todo el sector
paraestatal.

Para disminuir estas desventajas, Petréleos Mexicanos necesita contar con un
elemento de suma importancia, el control de la investigacién tecnolégica, este
factor puede ser el que determine la permanencia en el sector publico de la
industria petrolera, para ello se cuenta con el Instituto Mexicano del Petrdieo
(IMP), que tiene como funcién proporcionar apoyo tecnolégico necesario para'
coadyuvar en el suministro de hidrocarburos y sus productos derivados,
requeridos para el desarrollo y expansion de la infraestructura industria del
pais. La relevancia que se le da a este instituto lo obliga a mantenerse a la
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vanguardia para poder proporcionar servicios de calidad a la industria petrolera,
mediante una administracion efectiva que no obstaculice, sino a la inversa sea

un apoyo a la investigacion.

El IMP dentro de sus transformaciones administrativas adopta la administracion
de la calidad con base en ISO 9000:2000, a partir de 1999 y que lo retoma
como medio para incrementar la efectividad de los recursos y sistemas
institucionales, renovar la cultura laboral y adoptar un compromiso de mejora
continua que desemboque en su permanencia y la de Petroleos Mexicanos en
el sector publico, para que éste a su vez contribuya a la generacion de mejores

condiciones para la nacion.

En este sentido, la investigacion del presente tema se justifica al realizar un
estudio sobre la evolucién y situacién actual del IMP, asi como analizar y
determinar los beneficios e impacto que provoca la implantacion de un sistema
de calidad con base en I1SO 8000 y proponer modelos de eficiencia que
contribuyan a mejorar la satisfaccion de sus usuarios.

El estudio de la administracion de la calidad con base en ISO 8000 dentro del
sector publico es estrecho y a su vez la importancia del Instituto Mexicano del
Petréleo para México. Es por ello que la originalidad de la presente
investigacion radica al no pretender disefiar un modelo de esta técnica para
ensayarla en el ambito publico, sino proponer correcciones a un sistema ya
implantado. El estudio gira en la vertiente de analizar los beneficios e impacto
que deja la implantacion del Sistema Institucional de Calidad basada en los
lineamientos de las normas I1SO 9000 (International Organization for
Standarization) a través de la realizaciéon de un diagndstico situacional que
contempla la posicion real del Instituto en funcion de dos ejes principales: el
contexto en donde se encuentra inserto el IMP y, por otro, lado un diagnostico
intraistitucional que visualiza la forma de operacién del sistema de calidad.

En este sentido, se considera que el Instituto Mexicano del Petroleo tiene la
necesidad de adecuarse a las nuevas exigencias del contexto con la finalidad
de ofrecer a sus clientes calidad, a través de un sistema institucional (SIC). Sin
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embargo, la forma de alcanzar excelencia por medio de la certificacion
conlleva a descuidar elementos que no cubre la certificacion, lo cual hace que
el impacto sea un beneficio mermado, dado que, el caracter de normas
internacionales hacen inflexibles los requerimientos para incorporarse a una
certificacion fo que afecta el desempeno laboral y crea incertidumbre ante ia
implantacion de nueva tecnologia. En consecuencia los benéficos de la
implementacion no reflejan los resultados esperados. En respuesta a lo
anterior, se formularon dos hipétesis principales para guiar el desarrollo de la
presente investigacion de la siguiente manera:

1.- Los lineamientos que marcan fa norma ISO 9001:2000 tienen como
prioridad la certificaciébn de los procesos para garantizar que éstos estén
estandarizados. En consecuencia, soslayan aspectos importantes de la
organizacién como los costos de calidad, la eficiencia, el medio ambiente y la
informacién financiera; por lo que es necesario abrir las expectativas para
complementar la norma con métodos de mejora que contribuyan a optimizar la
gestion.

2,- Si se toman los lineamientos de las normas ISO para implantar un sistema
de calidad en una organizacion y no se certifican todos los procesos, es factible
un desbalance en la organizacién y como consecuencia conflictos econdmicos
y laborales.

Para lograr la confirmaciéon o negacion de las hipétesis anteriores se ilevo a
cabo una investigacion documental y empirica que arrojd evidencia que
satisface las hipotesis al verificarlas. Se utilizé el método cientifico, el método
inductivo para realizar el analisis de datos y el deductivo para sefialar el
prondstico y sugerir una propuestas real que corrija y replantee los supuestos
con la finalidad de plantear vias alternativas que optimicen las actividades del
IMP e incrementen los resultados positivos mediante la implantacién del un
Sistema Institucional de Calidad. Por lo anterior,. se estructuré la investigacién‘
de acuerdo con el método cientifico y se plantearon cuatro capitulos de la
forma siguiente:



Capitulo |

La literatura revisada en este capitulo comprende conceptos universales sobre
el Estado, Gobierno y Administracién Publica, con un enfoque descriptivo e
histérico para su mejor entendimiento. Dado que la concepcion esta
determinada por el espacio y tiempo, es necesario realizar un estudio
retrospectivo que muestre las diferentes etapas de pensamiento hasta la
connotacion actual. De la misma forma, se definen y muestran estos conceptos
dentro del contexto Mexicano, ya que es importante sefialar que el estudio se
realiza a partir de una visién deductiva, es necesario tener el conocimiento
sobre el origen de la administracién publica descentralizada y en especial de
Petrdleos Mexicanos y el Instituto Mexicano de! Petroleo como objeto de
estudio.

Por lo anterior, se detallaron los origenes de Pemex desde las primeras
actividades petroleras hasta la nueva conformacion de Pemex corporativo y sus
subsidiarias. Esto sirve de preambulo para describir el nacimiento y razon de
ser del Instituto Mexicano del Petréleo, su funcionamiento y estructura
organizacional en virtud de ubicar el Sistema Institucional de Calidad al cual
hacer referencia toda la investigacién. De manera similar, se define lo que se
considera como calidad total a través de un concepto de calidad evolutivo que
empieza en al inspeccion de la calidad hasta una connotacion de mayor

amplitud como es la calidad total.

Sin embargo, sedalar la evolucién del concepto no es suficiente, por lo que es
necesario definir las caracteristicas de los métodos de aplicacién de los
personajes mas representativos para la calidad. Es asi que se definen la
filosofia de Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa y Philip Crosby.
Para concluir el capitulo se revisa la estructura de la International Organization
for Standarization (ISO) y la familia de normas ISO 9000 en sus versiones 1994
y 2000.



Capitulo Il

En este capitulo se desarrolla un diagnéstico al Instituto Mexicano del Petroleo
a partir de tres vertientes: por un lado se ubica en un contexto internacional
donde es afectado por la volatilidad de los precios del petroleo, la globalizacién
de los mercados y el modelo econémico que conileva a una mayor
competitividad dentro del mercado. Por otra parte, se ubica en un contexto
nacional cambiante, que se agilizé desde la década de! 80 donde se muestra la
influencia de los planes nacionales en el desemperio del instituto, la forma en
que afecta la gestion las decisiones dei gobierno federal y la tendencia a la
privatizacion de la estructura que se hace llamar “Reforma del Estado.”

Para entrar a ta sustancia de la investigacion, se realizd un diagnostico
interinstitucional a través de la herramienta fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) que muestra de manera detallada el trabajo
realizado en el plan estratégico institucional de 1999 de donde emana la
configuracion del Sistema Institucional de Calidad. Una vez que se describié el
sistema, se identifico ia estrategia de implementacion, los procesos certificados
y el avance del sistema. Cabe sefialar, que este capitulo contiene la
informacidn necesaria para el analisis de un método de aplicacion del sistema
de administracién con base en ISO9000 en una organizacién pUblica. También
muestra a detalle las etapas para realizar una certificacion y la forma de operar

la implantacion.

Capitulo 1l

Se muestran de manera esquematica y ordenada a través de la herramienta
FODA, las posibles consecuencias que arrojaria la aplicacion del Sistema de
Calidad con base en 1ISO 9000 en caso de no atender los factores encontrados
en el diagndstico, A su vez se realiza una proyeccion de los efectos que tiene la
implantacion del SIC dentro de los procesos institucionales, en la conducciéon
para la satisfaccion de los empleados y los clientes dado que ta norma advierte
que las repercusiones deben ser tangibles a las partes interesadas que en caso‘
del IMP se consideran dentro de la politica de calidad tres componentes
fundamentales: los empleados, el érgano de gobierno y los clientes, este ultimo
es el unico que interesa en cuestiones de certificacion.
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Capitulo IV

Es utilizado para albergar la propuesta surgida a partir del diagnéstico
realizado, pero que también retoma aspectos proyectados en el prondstico en
el capitulo Il en virtud de visualizar un posible futuro y atenderlo desde el
presente. La propuesta esta presentada en dos ambitos: el primero se encarga
de sefialar acciones de caracter institucional que contribuirian a mejorar el
desempefio del SIC. La propuesta se hace de manera amplia; lo que no quiere
decir que carezca de profundidad, sino por lo contrario, es producto de un
exhaustivo estudio realizado en el diagnostico y que se muestra como un
hecho requerido. Por otra parte, se plantean dos técnicas de gestion que
pueden contribuir a mejorar continuamente el sistema de calidad. Las técnicas
no fueron escogidas al azar o por moda empresarial, éstas fueron revisadas y
tomadas en consideracion en conjunto con las partes interesadas como la
mejor opcién para mejorar el desempefio de los procesos, el Sistema
Institucional de Calidad y en general el desemperfio del Instituto Mexicano de!
Petroleo con la mira de convertir al Instituto en la mejor opciéon para Petroleos
Mexicanos (Pemex) y sus subsidiarias al proporcionarles en proveer productos
y servicios tecnoldgicos de calidad mundial.

En el desarrollo de la investigacién se construyeron cuadros comparativos que
representan de manera grafica los supuestos y temas especificos, algunos se
situaron en el tema y otros mas por su amplitud se insertaron en anexos en
razon de un mejor entendimiento de los temas. En la parte final y coyuntural de
la investigacion se desarrolla una serie de reflexiones a modo de conclusién
que sefalan todos los aspectos encontrados en el recorrido del estudio. A partir
de conocimientos previos y la indagacién a profundidad del tema se estructura
un conocimiento que confirma las hipotesis planteadas en un inicio, pero
ademas se muestra una realidad encontrada en un tema como es la
administracion para la calidad dentro de la administracion publica, que advierte
la necesidad de estudios posteriores que versen en la materia.



CAPITULO]

MARCO TEORICO



1.1 ESTADO

Hoy en dia se vive un momento histdrico caracterizado por grandes
transformaciones en todos los aspectos, politicos, econdomicos, sociales y
culturales, sustentadas en el cambio de paradigmas de los cuales el Estado no
puede escapar, como sucede durante toda su historia en que se ha tratado de
explicarlo en los diferentes espacios, donde se manifiestan teorias, conceptos o
definiciones que reflejan las corrientes de pensamiento de la época; ya que como
menciona Carl Schmitt “la estatalidad no es un concepto generat valido para todos
los tiempos y pueblos, sino una afirmacidn histérica concreta, limitada en el

tiempo™.”

El hombre se desarrolla en sociedad, como lo menciona Aristoteles, “el hombre es
naturaimente sociable" y se manifiestan en diferentes tipos de agrupaciones, la
mas importante, la familia, como célula de toda asociacién. Esta vida colectiva se
expresd en grandes culturas como la egipcia, china, griega o romana, las dos

ultimas origen de la cultura occidental que dieron importancia al estudio de la

conformacién politica.

Uno de los principales expositores del Estado, Aristételes en su obra La Politica,
define a la polis® como “cierta multitud de ciudadanos... que existe naturalmente y
desde el momento en que la masa asociada puede basarse y satisfacer todas sus
necesidades™; Para los romanos la ciudad-estado Civitas era la comunidad de
todos los ciudadanos, a lo mismo que la res publica la cosa comun al pueblo, pero
que resultaria ahistérico transportar a la actualidad puesto que la concepcién se
encuentra alejada de la realidad, se debe tomar en cuenta que estas sociedades
descansan sobre ia base social de la esclavitud y por ende la definicion de libertad

! De la Cueva, Mario. La Idea del Estado México, Ed. F C E, 1994, quinta edicién. p.35.

2 Aristétcles. La Politica. México, Ed, ESPASA-CALPE, Mcxicana, S. A. 1995, vigésima tercera edicion, p..
23.

3 La palabra “Estado™ ciertamente es de voz latina pero significaba en los tiempos de Aristoteles “condicion,”
en ¢l mis estricto sentido “constitucion” y no en el sentido de agrupacién politica. Para cllo utilizaban
“civitas o polis” ciudades u organizaciones politicas de Roma y Grecia respecti das en la
esclavitud con una vida perfecta cuyo fin era el bien comiin, ¢l »s que hoy considera ¢l Estado.




“dista de la contemporanea. La aportacién que realizo a la definicién de Estado es
'_de suma importancia al definir una idea de ciudadano como elemento constitutivo
de la ciudad y prever que la asociacion es natural.

A lo largo de la época medieval, el estudio del Estado se vio mermado y fue hasta
principios del siglo XII cuando las disputas por el poder divino y temporal tomaron
auge e impulsaron a los tedricos a definir y conceptualizar al Estado. En esta
época Santo Tomas de Aquino continué utilizando la palabra civitas para designar
a la Ciudad-Estado, en el siglo XIV a su vez Marcilio de Padua en su obra “El
defensor de la paz" toma la concepcion aristotélica de ciudad y la define como la
“comunidad perfecta que ha alcanzado el grado mas alto de autosuficiencia, que
se forma para hacer posible la vida, pero que subsiste por la necesidad de vivir

bien"S.

El término Estado como comunidad territorial con un poder politico unitario se
empezd a utilizar a partir de Maquiavelo en su obra “El Principe” con su frase
celebre “Todos los Estados, todos los dominios que han tenido autoridad sobre los
hombres, fueron y son republicas o principados™. Su aportacién al estudio del
Estado no es propiamente el término, sino en la estructura de su pensamiento, al
inclinarse hacia el empirismo y al razonamiento légico amoral. Bodino aporta un
elemento mas que distingue al Estado de ias demas asociaciones: La soberania,

poder perpetuo que esta sobre todas las cosas.

La corriente contractualista sefiala que el origen del Estado es un estado de
naturaleza, Hobbes primer teodrico de esta corriente consider6 a éste un estado de
guerra de todos contra todos, donde el hombre es el lobo del hombre, en
consecuencia surge la necesidad de realizar un pacto social que de origen al
Estado (Commonwealth), donde el hombre delega sus derechos a un gobernante
o corporacion el cual gobernara absolutamente. Para John Locke el Estado de

4 Ibid., p. 75.
* Gonzalez Uribe Victor Teoria Politica México Ed. PORRUA S.A. 1989 p. 37.
¢ Maquiavelo Nicolis E! Principe Madrid Ed. Tecnos 1963 p. 12.
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naturaleza es de libertad y se gobierna por las leyes naturales (la razon) que
propicia justicia, pero que al ser cada persona juez de su causa se genera la
injusticia por lo tanto es necesario hacer un pacto y formar un estado de leyes
para preservar la libertad la justicia y la propiedad.

De acuerdo con Jean Jacques Rousseau el estado natural es de libertad donde
los hombres viven en armonia con la naturaleza, sin reflexiones pero al trasformar
el cultivo de la tierra genera propiedad privada y en consecuencia desigualdad
entre los hombres, razon para realizar un pacto social, que crea artificialmente una
comunidad politica que reintegra la libertad y que la comunidad no pierda la
soberania y sea la voluntad general la rectora det Estado.

La corriente socialista integrada principalmente por Frederick Engels y Karl Marx
sustentan sus postulados en la lucha de clases y rescindir del Estado, no toleran
un poder politico suprahumano (la superestructura politica econdmica), en
concreto, se considera al Estado como un instrumento de dominacién y supresion
de la clase poseedora hacia la proletaria, definicion que solo refleja su filosofia
hacia el comunismo y la sustitucion del Estado por la dictadura del proletariado.
Por su parte, Jellinek menciona que el Estado es “ la corporacion territorial dotada
de un poder de mando originario y formado por hombres que viven

"7, y Mario de la Cueva lo considera como el

permanentemente en un territorio
concepto por excelencia. En Max Weber el Estado es aquella comunidad humana
que en el interior de determinado territorio, reclama para si, el monopolio de la

coaccion fisica legitima.

A partir de estas definiciones se puede enunciar elementos que histdéricamente
constituyen al Eélado. ciertamente han evolucionado y su concepcidn se
transforma a través del tiempo; sin embargo, en el contexto actual es posible
ubicarlos de la siguiente manera:

? Gonzilez V. Op. Cit., p. 37



La poblacion: como primer componente es indispensable para ia asociacion
politica, es el elemento humano que produce las relaciones gobernantes y

gobernados.

El territorio: es la demarcacion fisica - geografica en la cual se acentia la
poblacion y se dan las interrelaciones entre los integrantes de la poblacion y el

poder de mando originario.

El gobierno: es el eje conductor que materializa las acciones del Estado a través
del empleo y aplicacién de las leyes con la finalidad de conseguir el bien comun,
que ha tomado diferentes conformaciones pero que siempre ha sido el poder de

mando.

La soberania es el maximo grado de potestad o poder politico en el sentido de que
no admite poder superior a él dentro del Estado y hacia el exterior se considera
como independiente de otros poderes. Elemento aportado por Bodino y punto de
referencia de los tedricos subsecuentes para explicar en quien reside.

1.2 GOBIERNO

La funcion del gobierno durante toda la historia es detentar el poder politico del
Estado, acciéon que ha confundido a las formas de Estado con las formas de
gobierno, puesto que en la antigiledad la persona o institucién gobernante era la
parte mas importante del Estado la tergiversacién era una constante. El Estado es
un ente que engiloba a sus partes, una de ellas es el gobierno que ha
evolucionado en forma y concepcion. Desde la cultura greco-latina aparece en
obras como La Republica de Platon donde se refiere a los diversos gobiernos que
pueden existir sefalando las virtudes y sus defectos. La forma que consideraba
como mejor era el gobierno de los sabios (aristocracia) quienes tenian una vision

mas cercana de la justicia.



En el libro tercero de la obra La Politica, Aristételes dividio las formas de gobierno
en puras e impuras. Las puras son formas llevadas a través de la virtud y de las
reglas establecidas que persiguen el mismo fin “el bien comun”, la diferencia
radica en el nimero de personas que detentan el poder; sin embargo, al
abandonar estas caracteristicas por el egoismo se corrompen y se trasforman en

impuras.

Las formas puras son:

e La Monarquia; Poder detentado por una sola persona.

e La Aristocracia: Que es el gobierno de una minoria conformada por hombres
de bien

e La Timocracia(/a politeia): que es el gobierno de la mayoria.

Dentro de las formas impuras, estan:

e La Tirania: Tiene como fin el interés personal del monarca

e La Oligarquia: tiene como fin el bien personal de los ricos

e Lademocracia: tiene como fin el bien particular de los pobres

Como lo observa Gonzalez Uribe “en el lenguaje moderno, la repiblica a la que
se referia Aristoteles ha pasado ha ser la democracia de ahora (el gobierno del
pueblo en beneficio del bien coman), en tanto que la democracia antigua se
trasforma en lo que ha pasado a ser demagogia (el gobierno de los jefes
populares en beneficio propio y en perjuicio del pueblo)’ ® Para Aristoteles® la
mejor forma de gobierno es la Monarquia puesto que es un régimen en el cual
gobierna la virtud y ésta al alcance de la mayoria de las ciudades.

Polibio analizé las formas puras de gobierno de Aristoteles y seiiald que la mejor
forma deberia ser un gobierno mixto donde estuvieran representadas las
diferentes formas expuestas por Aristoteles, ya que los diferentes intereses seria
importante como contrapesos de poder para evitar que se corrompieran. Por otro

® ibid., p. 394



lado, Santo Tomas de Aquino encontré en un régimen mixto una solucién a la
tentacion que da el poder para corromperse. A su vez en la obra El Principe de
Maquiavelo hay una clasificacién bipartida, donde sefial6é que “todos los Estados y
dominios de todos los tiempos han sido o son principados o repubiicas,"?

concepcién que en lato sensu tiene vigencia.

Dentro de las monarquias se encuentran las monarquias absolutas prevalecientes
en el siglo XVIII, en ésta la soberania recae en el monarca, quien gobierna
absolutamente sin contrapesos. También se encuentran las monarquias
constitucionales donde el rey esta sometido a una constitucion, ley fundamental
del Estado y la soberania recae en el pueblo. “Las monarquias constitucionales en
nuestros dias, se dividen en puras y parlamentarias, segun que el monarca
ejercite, por si mismo, el Poder Ejecutivo, o sea el mero titular del mismo, en cuyo
caso el ejercicio del poder del gobierno esta en manos de un primer ministro que
es el responsable ante el Parlamento.”'! En ésta forma de gobierno generalmente

el poder supremo es hereditario.

Las Republicas generalmente tienen una modalidad: presidencia o parlamentaria,
en ambas su titular es designado por eleccién popular y permanece en el cargo de
3 a 7 aros. En la modalidad presidencial el jefe de Estado suele tomar el nombre
de Presidente de la Replublica, siendo a la vez jefe de gobiermo encabeza la
administracion publica y tiene facultades para nombrar a los miembros de su
gabinete ministros o secretarios de Estado y removerlos libremente sin pedir
aprobacién del Parlamento. En la modalidad parlamentaria el Presidente de la
Republica es Jefe de Estado pero no de Gobierno, ésta atribucién es del Primer

Ministro o Canciller.

? ibid., p. 392
? Maquiavelo, Op. Cit., p. 12
" ibid., p. 400



En ésta forma de gobierno el pueblo ejerce su soberania por medio de los
Poderes de la Unién'? y por medio de los Estado y en ningun caso podra
contravenir los mandatos de la Constitucién Federal. Otra forma de intervencién es
a través de los partidos politicos que son entidades de interés publico que
interviene en los procesos electorales para la designacion de las personas que

. detentaran el poder publico.

1.3 ADMINISTRACION PUBLICA.

La administracion es tan antigua como el gobierno, pues su naturaleza pertenece
a la materializacion del bien comin, como brazo ejecutor del orden politico el cual
ha existido a lo largo del devenir histérico. Técnicas del buen gobierno aparecen
desde tiempos remotos como: “La Arthasastra de Kautilya” en la India o “El Arte
de la Guerra de Sun-Tzu" en China; textos que ya muestran sistemas
administrativos complejos. Se puede hablar de administracion plblica como
campo de conocimiento sistematizado a partir del surgimiento del Estado Modero
y la Economia Capitalista, cuando el auge de las ciencias naturales impulsa el

meétodo cientifico de la investigacion.

En los siglos XV!l y XVIIl en Prusia se desarrollaron las primeras escuelas de ia
administracion publica a través de un grupo de profesionales “los cameralistas”, se
trataba de profecionales que tomaban cursos universitarios sobre economia y
administracién sumados a la educacién general, que en un régimen militarista
centralizado visualizaban la eficiencia administrativa a través de la
profecionalizacion del servicio publico y de una sistematizacion administrativa.
Para Bonnin la Ciencia de la Administracién es consecuencia natural de la
asociacion de los hombres que cuenta con una doctrina propia, y la define "como
una potencia que arregla, corrige y mejora cuanto existe y da una direccién mas

"2 Legislativo, Ejecutivo y Judicial, emanados de la teoria de la divisién de poderes de Montesquieu en su
obra £l esplritu de las Leyes Libro X1 capitulos I-]V. México, Ed. Porrua, 4a edicion, 1980

15



conveniente a los seres organizados y a las cosas"'®, Para este autor la funcion
mas importante de la administracion es la ejecucion de las leyes previamente
establecidas en beneficio del bien colectivo.

Para Dwight Waldo la administracion publica como funcién “es la organizacion y
direccion de hombres y materiales para lograr los fines de gobierno... es el arte y
la ciencia de la direccién aplicada a los asuntos del Estado™". Tiene una vision
bipartita de la administracion por una lado la organizacién que es estatica y la

direccion que es dinamica.

La administracion publica necesita de conocimientos multidisciplinarios para su
actuar, desde el punto de vista del derecho la administracion publica detenta la
administracion del derecho y de la misma forma no puede actuar sin estar sujeta a
la ley, para ello toma como referencia el derecho publico (derecho constitucional y
derecho administrativo). La sociologia también esta inmersa en la actividad de la
administracion publica, ya que es vital que el gobierno conozca a sus ciudadanos
para poder dirigir los esfuerzos de la administracion pablica en busca de mitigar
los conflictos sociales y la escasez econdmica.

La relacidn que guarda con la ciencia politica radica en que la administracion
publica tiene la tarea de ejecutar las decisiones politicas que se generen en el
ambito del sistema social, es decir, que una politica puede realizarse y concretarse
sélo por [a administracion publica. La relacion la muestra Alexis de Tocqueville en
su obra La Democracia en América que refleja dos puntos de andlisis acerca de
los Estados Unidos'®, parte de la ciencia politca es el estudio de la teoria del
Estado Democratico en el cual separa los conceptos mas importantes para la su
consofidacion, “la igualdad y la libertad”, elementos incluyentes, la igualdad se -

3 Guerrero, Omar Intraduccion a la Administracion Publica México Ed. Harla 1985 p. 92.

" Castelazo J. Op. Cit. p. 24

'* Se hace la scparacién para explicar su anilisis pero precisamente él es uno de los derroteros de la
inexi ia de la di fa politica y administracién, pucs nunca separa la problemitica politica de la
administracién.
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encuentra dentro de la libertad y por ende se deben emprender para llegar al
Estado Democratico.

En el analisis administrativo advierte la centralizacion y descentralizacion
administrativa y gubernamental,’® y explica que la descentratizacién administrativa
es una forma de alcanzar eficacia en el manejo de los recursos ptblicos, pero que
la corrupcion, se encuentra inmersa y provoca injusticia, puesto que elimina la
libertad e impide la igualdad, elementos indispensables para la democracia. Este
autor ocupa buena parte de su obra en denotar fas formas como la administracion
descentralizada produce eficiencia e incluso alcanza efectos politicos sustantivos.

Para Woodrow Wilson la administracion ptlblica “es la parte mas visible del
gobjerno, es el gobierno en accion; el poder ejecutivo, el que actia,...es la
ejecuciéon detallada y sistematica del derecho publico.’” Una de las
preocupaciones mas relevantes del autor es por una administracién publica
eficiente que cuente con una burocracia estable a través de un servicio civil de

carrera.

Max Weber piantea en su libro Economia y Sociedad publicado en 1922, la
“Teoria de la Burocracia,” a partir del analisis de las formas de dominacién
agrupadas en tres: dominacion carismatica que se sustenta en las cualidades y
prestigio personales del lider; la dominacion tradicional fundada en la costumbre
asociada al tiempo y posesidn que se ejerce; y la dominacion legal-racional
basada en las reglas aceptadas por los miembros de la organizacion, de donde se
desprende su teoria. Sefiala que la burocracia es la forma mas desarrollada de la
dominacion legal, forma de administracién racional donde las funciones y poderes,
pertenecen al puésto no a la persona que lo ocupa, por fo tanto no son
hereditarios, sino impersonales, esta teoria tiene gran aplicacion dentro de ias
organizaciones y aun en la sociedad, pues se sustenta en la reglamentacion de

!“Tocqueville iona que la d ionde la acion publica genera eficiencia pero a su vez
la centralizacién gubernamental, contribuye a llevarla a cabo.

17 Castelazo 1. Op. Cit., p. 89
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todo los actos administrativos, de igual forma se encuentra la estructura
organizacional que prevé un servicio civil y un sistema escalafonario con base en
la experiencia, conocimientos y antigliedad.

La Escuela de la Administracion Empirica se caracteriza por la ejecucion de tareas
administrativas basandose por el pasado reciente, la costumbre o la tradicion. Su
objetivo es evitar errores tomando como base el pasado. Sus principales
representantes son Peter. F Drucker y Lawrence Appley.

Peter F. Drucker menciona que la organizaciéon actual se basa en instituciones
donde la administracion es la que le da vida y accién, es una funcién objetiva que
cuenta con técnicas y herramientas aplicables en cualquier lugar ya que la
administracion es practica con funcion social. Lawrence A. Appley considera que
“Administrar consiste en guiar recursos humanos y fisicos hacia unidades
dinamicas de organizacién para lograr sus objetivos, a satisfaccion de aquellos a
quienes se sirven, y que con un alto grado de moral y sentido de logro de parte de

quienes prestan el servicio".'®

1.4 ESTADO MEXICANO.

El Estado se puede atender desde diferentes perspectivas, juridico, potestativo,
organizacional, o por sus elementos constitutivos. En este sentido, el Estado
Mexicano es un Estado de derecho, ya que, emana de su ley fundamental la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, esta constituido desde su
independencia en una Federacién de Estados que consiste en el establecimiento
de una unidon entre entidades libres, soberanas e independientes, las cuales en
esa calidad deciden y pactan integrarse y conformar una nueva por via de la

federacion.

¥ Ibid 17



El régimen federal esta previsto en los articulos 40 y 41. El articulo 40 asienta la
tesis de la cosoberania de Alexis de Tocqueville'®, ya que prevé que tanto la
federacion como los estados son soberanos. Pero la verdadera naturaleza del
Estado Federal Mexicano se establece en el articulo 41, del cual se desprende
que las entidades federativas no son soberanas sino auténomas, existiendo por
mandato constitucional y regidas por dos 6rdenes juridicos parciales y delegados
de la propia Constitucion: el orden juridico federal y el orden juridico de las
entidades federativas. Cabe mencionar que la division politica y territorial de los
estados es el municipio libre y se encuentra especificado en el articulo 115 de la
Constitucion.

Labra sefiala que el Estado mexicano es “la organizacion juridico — potestativo de
una comunidad humana, tendiente a concretar de modo sistematico la ordenaciéon
de la vida social, en las condiciones y dentro del ambito territorial determinado por
factores historicos”.?® Los elementos que constituyen al Estado mexicanc
esencialmente se encuentran en la Constitucién y son los siguientes:

Poblacién: se le denomina mexicanos y son aquellos que nacen en el territorio
nacional independientemente de la nacionalidad de los padres. Los que nazcan en
territorio de la Republica, sea cual fuere la nacionalidad de los padres; Los que
nazcan en el extranjero, hijos de padres mexicanos por naturalizacién, de padre
mexicano por naturalizacion o de madre mexicana por naturalizacion y los que
nazcan a bordo de embarcaciones o aeronaves mexicanas, sean de guerra o
mercantes. También son considerados mexicanos a los extranjeros que obtengan
de la Secretaria de Relaciones Exteriores una carta de naturalizacion.

Gobierno: es una parte del Estado donde se concentra el poder, “se asume la
responsabilidad de lo publico, se garantiza la convivencia, se hacen cumplir las
leyes, se reprime, se presenta internacionalmente a los ciudadanos y se da

' Tocqueville, Alexis de La democracia en América, Madrid, Ed. Alianza, 1994 p. 243
2 Labra Armando “E! Estado y la economia™ En El Estado Mexicano Jorge Alonso México Ed. Editorial
Nueva Imagen 1982 p.49.
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R ’brientaciénja.las actividades técnicas y administrativas"“'y se expresan en los

" articulos 39, 40'y 41 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

: i‘-i'Térritorkio: £l articulo 42 constitucional expresa que el territorio del Estado

. ‘mexicano esta compuesto por 31 estados y un distrito federal, asi como el espacio

" que se encuentra sobre el teritorio y las aguas de los mares territoriales en la
extension y términos que fije el derecho internacional.

Soberania: La Constitucion sefiala en el articulo 39 que 1a soberania radica solo y
esencialmente en el pueblo y que a la vez éste es soberano. Estos elementos son
parte de los paradigmas reinantes en el contexto nacional pero es posible que en
tiempos no muy lejanos evolucionen y su concepcion cambie, arrojando nuevas
definiciones y formas de ver y sentir al Estado.

1.5 GOBIERNO MEXICANO

Ei gobierno de México tuvo algunas variaciones en su conformacion y forma de
ejercer y llegar al poder desde la independencia hasta la Revolucion de 1910. Sin
embargo, a partir de la Constitucion Politica de 1917 los Estados Unidos
Mexicanos ordenan la forma de gobierno, su soberania y la forma de ejercerla
segun los articulos 39, 40 y 41 del titulo segundo, capitulo primero de la
Constitucion de la siguiente manera: La soberania nacional reside esencial y
originalmente en el pueblo. Todo poder piblico dimana del pueblo y se instituye
para beneficio de éste. El pueblo tiene en todo tiempo el inalienable derecho de
alterar o modificar la forma de su gobierno. Es voluntad del pueblo mexicano
constituirse en una Republica Representativa, Democratica, Federal, compuesta
de estados libres y soberanos en todo lo concerniente a su régimen interior, pero
unidos en una federacién establecida segun los principios de la ley fundamental.
El pueblo ejerce su soberania por medio de los poderes de la Unién en los casos

2! Alonso, Jorge. £/ nuevo Estado Mexicano México Ed. Nucva Imagen 1992 p. 15
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‘de la-competencia de estos, y por lo de los estados en lo que toca a su régimen

interior.

1.6 ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA

La administracion publica mexicana como funcién sustantiva del Estado esta
inscrita en el articulo 90 constitucional, que para su organizacion se divide en
centralizada y paraestatal, la divisién se realiz6é en virtud de la complejidad de su
accion, agrupando sectores para los cuales la administracidon centralizada realiza
la politica enfocada a su ramo y depende directamente del Presidente de la
Reptblica. Su actividad esta regulada por la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal (LOAF) y que sefiala respecto a la Administracién Centralizada
que estara formada por la Presidencia de la Reptblica, Secretarias de Estado y la

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal

La administraciéon publica paraestatal tiene una funcion auxiliar en las tareas del
Ejecutivo, en razén de su naturaleza se encuentran agrupadas en algunas
entidades de la administracion centralizada quienes fungen como coordinadoras
del sector para el logro 6ptimo de su objetivo. Esta se integra por organismos
descentralizados, las empresas de participacion estatal, las instituciones
nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares de crédito, las instituciones
nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos.

Las empresas de participacion estatal son aquellas que cuentan con capital del
gobierno federal o de mas entidades paraestatales. Los fideicomisos son aquellos
que el gobierno ‘federal o alguna de las demas entidades paraestatales
constituyen, con el propésito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las atribuciones del
Estado para impulsar las areas prioritarias del desarrollo, que cuenten con una
estructura organica analoga a las otras entidades y que tengan comités técnicos.



Los organismos descentralizado son aquellos que se crean por ley o decreto del
Congreso de la Unidn o por decreto del Ejecutivo Federal, cuentan con
personalidad juridica y patrimonio propio.

1.6.1 PETROLEOS MEXICANOS (PEMEX)

Organismo Descentralizado de la Administracion Publica, sectorizado en la
Secretaria de Energia y surgido el 7 de junio de 1938. La historia del petréleo en
México comenzé a finales del siglo XIX cuando las comparfilas extranjeras
“Mexican Petroleum of California" y la “Pearson and Son", iniciaron a invertir en
San Luis Potosi, Veracruz y Oaxaca, son las primeras en tener concesiones
albergadas en la ley del Petréleo expedida por Porfirio Diaz quien promoviod la
entrada de capitales extranjero extendiendo facilidades a la inversion.

Posteriormente Venustiano Carranza para menguar las concesiones y las
arbitrariedades con que actuaban las empresas petroleras invadiendo terrenos,
ordend que todas las empresas dedicadas al petroleo se registraran ante la
Secretaria de Fomento, la accion fue medianamente cumplida ya que las
compafiias petroleras intentaban por todos los medios mantener sus ganancias y
los precarios salarios a los petroleros era una forma. La huelga de 1915 en la
refineria “El Aguila" marco el inicio del sindicalismo petrolero, es decir, la accion
concertada de protesta laboral en contra de las compafiias petroleras; la lucha era
constante y en la mayoria de los casos los incitadores eran reprimidos
violentamente por el ejército y guardias blancas.

En la década de los 30 e! conflicto laboral se amplié a otras compaiiias como la
"Huasteca Petroleum”, “Pierce Oil Corporation” y Mexican Gulf’, haciendo mas
asperas las relaciones laborales. Para atenuar las dificuitades con las empresas,
el sindicato de petroleros formulé un contrato colectivo de trabajo de aplicacion
general para todas las compaiiias, documento que fue rechazado, pues las
empresas tenlan otra propuesta laboral que no fue aceptada por los trabajadores,
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el conflicto se agravé con la declaracion de la posicion financiera de la industria
petrolera, motivo que no permitia el aumento de salarios, pero una vez descubierta
la situacién real de las comparilas la junta de Conciliacidén y Arbitraje pronuncié su
laudo a favor de los obreros.

“Ante el incumplimiento del Laudo emitido por 1a Junta de Conciliacién y Arbitraje
que condenaba a las compaiiias extranjeras a cumplir las recomendaciones
hechas por dicho peritaje, el 18 de marzo de 1938, el Presidente Lazaro Cardenas
del Rio decretd la expropiacién de la industria petrolera, luego de que los
empresarios no soélo incurrian en un caso de rebeldia ante la sentencia, sino que
vulneraba la misma Soberania Nacional, dejandola a expensas de las maniobras
del capital extranjero.”?? La obra se cristalizd en la reforma al articulo 27 de la
constitucibn que hace la enumeracién de las propiedades inalienables e
imprescriptibles de la Nacion.

El Gobierno Federal se vio en dificultades para pagar la indemnizacion de la
expropiacion, asi mismo para administrar la industria petrolera que habia sido
saqueada, carecia de embarcaciones para trasladar el petrdleo y la falta de
materiales y elementos indispensables para su funcionamiento; sin embargo, dos
elementos fueron sustanciales para reestructurar la industria petrolera: las
negociaciones con Estados Unidos y Europa; y con el fin de unificar las empresas
petroleras la creacidon de Petréleos Mexicanos como Organismo Descentralizado
de la Administracion Publica el 7 de junio de 1938.

Petréleos Mexicanos (PEMEX) inici6 sus actividades con la reparacion de las
refinerias, la compra de transporte para el petroleo y el pago de impuesto, impulso
que se redobld con los descubrimientos de nuevos plantas productoras de
hidrocarburos. En las décadas subsecuentes la industria adquiri6 mayor
importancia debido a una labor intensa de exploracion. Se descubri6 el campo “La
Reforma", en los limites de Chiapas y Tabasco, se construyeron las refinerias de

#Historia de PEMEX Pagina de Internet http://www.pemex.gob.mx/expropiacion.htm]
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Poza Rica, Salamanca, Ciudad de Madero, la refineria de Minatitlan y se ampli6 la
de Azcapotzalco, y como impulso a la investigacion petrolera se crea el Instituto
Mexicano del Petréleo en 1965.

En los 70 la industria petrolera mundial se encontraba en auge, en México se dio
un gran saito en la produccion petrolera y a las reservas de hidrocarburos con el
descubrimiento de la Sonda de Campeche, por lo que el petrdleo se convirti6 en la
principal fuente de divisas del pais. A principios de los 80 la industria petrolera
mundial sufri® una gran crisis, y repercutié6 en la economia nacional, como
consecuencia se replantea el papel del Estado en la Economia y se decidiod
implantar el modelo neoliberal que considera la privatizacion como elemento de
saneamiento de las finanzas publicas, abrié las fronteras para la mayor
competencia, que a su vez genero la busqueda de eficiencia, eficacia y calidad en
la gestion para no quedar al margen y cumplir con los nuevos parametros de
medicion.

Ante este contexto el 16 de julio de 1992 el Congreso de fa Unién aprobé la ley
Organica de Petréleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios, en la cual se
plasmd la reestructuracion administrativa y organizativa a través de la
descentralizacion y desconcentracion. La ley establece la creacion de PEMEX
Corporativo como conductor central de: PEMEX Exploracién y Produccién,
PEMEX Refinacién, PEMEX Gas y Petroquimica Basica y PEMEX Petroquimica,
de esta forma se separaron las tareas industriales de las comerciales.

1.6.2. INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

El instituto Mexicano del Petroleo (IMP) es la parte central de la investigacion de
manera que es necesario tener en consideracion el contexto, objetivo y funciones
sustantivas por lo que fue creado. Esta referencia aporta elementos importantes
para poder analizar de manera mas amplia y con mayor certeza su forma de
operacion y sistema administrativo.
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E{ IMP nacié en 1965 por iniciativa del Director General de Petréleos Mexicanos,
Jestis Reyes Heroles, quien reconocié que la planeacién y el desarrolio de la
industria petrolera deberian ser congruentes con las necesidades de una
economia mixta. Planted al presidente Gustavo Diaz Ordaz la urgencia de
fomentar Ja investigacion petrolera y formar recursos humanos que impulsaran el
desarrollo de tecnologia propia.

Como resultado el Gobierno Federal decidi crear un "Organismo Descentralizado
de interés plblico y preponderantemente cientifico, técnico, educativo y culiturat,
con personalidad juridica y patrimonio propio” 23cuya funcion seria “la investigacion
y el desarrollo tecnoldgico requeridos para la industria petrolera, petroquimica y
quimica, la prestacion de servicios técnicos a las mismas, la comercializacion de
productos y servicio tecnologico resultantes de la investigacion, asi como la
formacion de recursos humanos altamente especializados en las areas de su
actividad mediante:”

a) La investigacion cientifica basica y aplicada.

b) El desarrollo de disciplinas de investigacion basica aplicada.

c) Eldesarrolio de nuevas tecnologias y procesos

d) La realizacion de estudios técnicos y econémicos

e) La ejecucion de proyectos de nuevas instalaciones industriales

f) La prestacion de servicios de caracter tecnolagico.

g) Las actividades necesarias para llevar fos desarrolios tecnologicos, propios
hasta un nivel de industrializacion, mientras dure 1a etapa de experimentacion y
perfeccionamientos de los procesos y productos.

h) Ef otorgamiento de asistencia técnica a los usuarios de los procesos, equipos o
productos, resultantas de su tecnologia.

i} El establecimiento de relaciones de informa y colaboraciéon cientifica y
tecnoldgica, con entidades nacionales y extranjeras.

j) La difusion de desarrollos cientificos y su aplicacién en ta técnica petrolera.

2 Diario Oficial de Ja Federacion 26 de agosto de 1965 Decreto de Creacion del Instituto Mexicano del
Petréleo articulo primero. Modificado ¢l 31 de octubre de 2001
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k). La elevacidbn de los conocimientos tedricos y el mejoramiento de las
habilidades practicas, logrados con la capacitacion del personal obrero,
administrativo y técnico.

) La realizacion de programas de practicas estudiantiles y profesionales en la
industria petrolera nacional.

m) La realizacion de planes de perfeccionamiento y de capacitacion superior de
los profesionales

n) La formacion de especialistas, maestros, doctores e investigadores en las
areas de su actividad.

o) Cualesquiera otros medios conducentes al objeto sefialado.

p) La contratacién y ejecucion de obras y prestacion de los servicios propios de
los fines que constituyen sus objetivos tanto dentro del territorio nacionai como
en otros paises.

q) La comercializacion de los productos y servicios resultantes de las actividades

de investigacion y desarrollo tecnolégico."*

El IMP es un Organismo Publico descentralizado del Gobierno Federal sectorizado
en la Secretaria de Energia, se creo el 23 de agosto de 1965 como consecuencia
de la transformacion industrial del pals y de la necesidad de incrementar la
tecnologia relacionada con e! desarrollo de las industrias petrolera, petroquimica
basica, petroquimica derivada y quimica propia y asi reducir los altos costos que
existian por concepto de importacion de ia misma.

Esta regido por un Consejo Directivo formado por catorce vocales y un presidente.

Los vocales seran designados y removidos libremente, como sigue:

l. El Director General de Petréleos Mexicanos, quien lo presidira,

fl. Un representante de la Secretaria de Energia, quien en las ausencias del
presidente actuara como tal.

1. Cinco representantes de Petréleos Mexicanos, nivel de director o
subdirector, designados por el Director General de ese organismo,

 Diario Oficial de la Federacion del 31 de octubre de 2001 DECRETO por ¢l que se modifica el diverso por
¢l que se creo el Instituto Mexicano del Petréleo, publicado ¢l 26 de agosto de 1965.
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\"A Un representante de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos

Naturates,
V. Un Representante de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
'VI. Un representante de la Universidad Nacional Autbnoma de México,
VII.  Un representante del Instituto Politécnico Nacional,
VIll.  Un representante de la Universidad Autdbnoma Metropolitana,
IX. Un representante del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, y
X. Dos personas de reconocida calidad moral, méritos, prestigio y experiencia

relacionada con la industria petrolera o con la investigacion y desarrollo
tecnolégico, designada por e! Secretario de Energia

Para la administraciéon del Instituto, el Consejo Directivo a propuesta del Titular de
la Coordinadora de Sector designara at Director General quien durara cuatro afios
en su cargo."?® El primer director general fue Javier Barros Sierra, quien definié
como ramas de actividad para et Instituto “la geologia, geofisica, ingenieria
petrolera, transporte, distribucion de hidrocarburos, economia petrolera, quimica,
refinacion, petroquimica, disefio en equipo mecanico, electronico, maquinaria y

electronica aplicada."?®

Cuando Barros Sierra fue nombrado rector de ila UNAM, lo sustituyd Antonio
Dovali. Bajo su direccién se elabord un plan a largo ptazo de la industria petrolera
y petroquimica basica y se decidi6 establecer a partir de 1969, las
representaciones de zona, primero Tampico, luego Salamanca, Poza Rica y
Coatzacoalcos. De esta forma, los primeros frutos de la investigacion petrolera se
extendieron a otros puntos de la Republica.

Con Bruno Mascanzoni como director general de 1971 a 1978 se propiciod el
desarrollo cientifico y tecnoldgico en diversas areas de la industria petrolera. El
IMP comenzo el registro de sus primeras patentes, alcanzé la comercializacion de

 Instituto Mexicano del Petrdleo Estatuto Orgdnico de Instituto Mexicano del Petréleo México actualizado
al I de agosto de 2000 articulo 11 pag, 4
26 Instituto Mexicano del Petréleo Manual de Organizacion México 2000 p. 6
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sus primeros resultados e inicio de proyectos mancomunados con empresas
extranjeras. En 1977 se acord6 que las entidades de la administracion pablica
paraestatal se agruparan por sectores, con el fin de que sus relaciones con el
ejecutivo federal se realizaran mediante una Secretaria de Estado o Departamento
Administrativo. El IMP quedé agrupado en el sector industrial mediante la
Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial hoy Secretaria de Energia.

Los siguientes cuatros afios (1978-1982) Agustin Straffon Arteaga dirigid la
institucion, en lo que se considera como el mejor momento de la industria petrolera
mexicana. En esta época se descubrieron los yacimientos de la Sonda de
Campeche uniéndola a los esfuerzos de PEMEX en el magno reto de llevar al pais
a los primero lugares de produccion petrolera mundial, por consiguiente se
inyectaron recursos para una mayor y mejor investigacion, principalmente en
petroquimica y refinacién, pues se velan como areas estratégicas para la
exportacion de crudo procesado.

Bajo la direccion de José Luis Gracia Luna (1982-1988) se inicio la
descentralizacion de sus actividades hacia otros puntos de! pais y se construyé el
parque industrial “La Reforma”, que ahora alberga importantes laboratorios. El 29
de Abril de 1982 se cre6 la Zona Noroeste, como imperativo para impulsar la
promocion de los servicios tecnolégicos del instituto y ampliar su mercado,
esencialmente en los estados de Nuevo Leén y Coahuila.

Fernando Manzanilla Sevilla se convirtié en el sexto director general del IMP(1988-
1992), quien reestructurd las actividades involucradas en la investigacion basicas
y tecnologica y dio origen a la Subdireccién de Investigacion Cientifica Aplicada,
en este periodo la Ley Organica de PEMEX cambio y se optd por separar las
tareas industriales y comerciales de la paraestatal. Con ello surgieron PEMEX
Exploracion y Produccion, PEMEX Refinacion, PEMEX Gas y Petroquimica
Basica, PEMEX Petroquimica, de Caracter técnico, industrial y comercial, con
personalidad juridica y patrimonio propio. La nueva estructura de PEMEX dio
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pauta al IMP para delinear otras actividades de investigacion y desarrollo de
tecnologias.

Con Victor Manuel Alcérra Sanchez como director ( 1992-1995), se impulsaron las
areas estratégicas del Instituto y se plantearon medidas administrativas para
mejorar su posicion financiera. Se contemplé una nueva organizacién estructurada
por unidades de negocio para fortalecer diversas areas de investigacion,
desarrollo tecnolégico, ingenieria basica de proceso y servicios técnicos
especializados.

Al mando de Francisco Barnés de Castro ( 1995-1996) se promovid el
mejoramiento de la calidad de los recursos humanos y desarrollo de proyectos de
investigacion de interés estratégico para las subsidiarias de PEMEX. Durante su
gestion, se cred el Fondo de Apoyo a la investigacién Basica y Tecnolégica con la
participacion de los investigadores de fas Instituciones de Educacién Superior,
denominado FIES, en los campos de exploracion, produccién, procesamiento,
manejo, distribucién, economia de la energia y uso no contaminante de los
hidrocarburos y sus derivados, con el objeto de contribuir al avance y desarrollo de
nuevas metodologias de trabajo que ayude a fortalecer la posicion competitiva de
PEMEX

En 1997, Barnés de Castro tomo posesion como rector de la UNAM y Gustavo
Adolfo Chapela Castanares asumio la Direccion General. Desde sus inicios marco
otra forma de conducir a la institucion y a parir de 1999 se disefid una nueva
forma de trabajo sustentada en tecnologia de punta, ésta se suscribe en el Plan
Estratégico Institucional 1999-2003 que busca dar mayor claridad y trasparencia a
la visidn y mision institucional y objetivos con la vinculacion que guardé con las
lineas de accion. Este documento se realizaria cada 3 afios con horizonte a 5 y
que se revisa anuaimente.

El primer paso de esta forma de trabajo fue revisar la mision institucional y
reflexionar acerca del rumbo seguido durante los afios anteriores, de la misma
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forma reafirmar los objetivos con que nacid el instituto y realizar una proyeccion
del instituto a largo plazo. La misién institucional se consolidé como sigue:
“Generar, asimilar y aplicar el conocimiento cientifico y tecnolégico, y promover la
formacion de recursos humanos especializados, para apoyar a la industria
petrolera nacional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del pais" 'la
misién asi definida permite reconocer un perfil que contiene las caracteristicas
deseables del Instituto que con un claro entendido podra llegar a desarrollar su
vision a 25 afios como “una institucién dedicada en lo fundamental a ia
investigacion y al desarrolio tecnolégico, centrada en la generacion de
conocimientos y habilidades criticas para la industria petrolera, que transforme el
conocimiento en realidades industriales, y que ofrezca y comercialice servicios y
productos con calidad y alto valor para sus usuarios. Ser una institucion de
prestigio reconocido en los ambitos naciona! e internacional, organizada para
responder con agilidad al cambio y con autosuficiencia financiera"?®
El siguiente paso fue reorganizar la estructura organica la cual queda de la
siguiente manera:
1 Direccion General

1.0.1. Gerencia Juridica.

1.0.2. Gerencia de Comunicacién Social y Relaciones Publicas.
1.1Direccién Ejecutiva de Planeacion y Desarrollo Institucional

1.1.1. Gerencia de Planeacion Estratégica.

1.1.2. Gerencia de Desarrolio Institucional.

1.1.3. Gerencia de Tecnologia Informatica.
1.2 Direccion Ejecutiva de Comercializacion.

1.2.1. Gerencia de Promocion Internacional

1.2.2. Gerencia de Patrimonio Tecnoldgico
1.3. Direccion Ejecutiva de Investigacion.

1.3.1. Gerencia de Investigacion y Desarrollo

1.3.2. Gerencia de Informacion y Vinculacion Cientifica
1.4. Direccién Ejecutiva Técnica

:: Instituto Mexicano del Petr6leo Plan Estratégico Institucional México julio 1999 p. 3.
Ibid., p. 4
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1.5,

1.6.

1.7.

1.8.

1.4.1. Gerencia de Normas y Estandares.

1.4.2, Gerencia de Transferencia Tecnolégica

1.4.3. Gerencia de Desarrollo y Competencias

1.4.4, Gerencia de Calidad de Soluciones

Direccion Ejecutiva de Exploracion y Produccion

1.5.1. Gerencia de Geociencias

1.5.2. Gerencia de Prospeccién Geofisica

1.6.3. Gerencia de Ingenieria de Yacimientos

1.5.4. Gerencia de Ingenieria de Produccion

1.5.5.Gerencia de ingenieria de Perforacién y Operacién de Pozos

Direccion Ejecutiva de Proceso y Medio Ambiente

1.6.1 Gerencia de Ingenieria Basica

1.6.2. Gerencia de Servicios Tecnoldgicos

1.6.3. Gerencia de Catalizadores

1.6.4 Gerencia de Productos Quimicos

1.6.5. Gerencia de Proteccién Ambiental

Direccion Ejecutiva de Ingenieria

1.7.1. Gerencia de Proyectos de Refinacién

1.7.2 Gerencia de Proyectos y Procesamientos de Gas
1.7.3 Gerencia de Proyectos y Petroquimicos

1.7.4 Gerencia de Instalaciones Marinas

1.7.5. Gerencia de Instalaciones Terrestres de Explotacion
1.7.6. Geren'cia de Analisis de Riesgo y Confiabilidad
1.7.7. Gerencia de Ductos y Sistemas de Almacenamiento
Direccién Ejecutiva de Capacitacion

1.8.1.Gerencia de Regién Centro
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1.8.2.Gerencia de Regién Norte
1.8.3.Gerehcia de Regidn Sur
1.8.4.Gerencia de Region Marina
;1'9' . Direccién Ejecutiva de Administracién y Finanzas
1.8.1 Gerencia de Presupuesto y Contabilidad
1.9.2, Gerencia de Tesoreria y Cobranza
1.9.3. Gerencia de Recursos
1.8.4. Gerencia de Proveeduria y Servicios
1.10. Delegaciones Regionales (Zona Centro, México D.F, Zona Norte, Poza
Rica, Veracruz, Zona Sur, Villahermosa, Tabasco, Zona Marina, Ciudad del
Carmen)
1.10.1 Gerencia Juridica
1.10.2. Gerencia de Planeacion
1.10.3. Gerencia de Atencién a Clientes de Exploracién y Produccién
1.10.4. Gerencia de Atencién a Clientes de Proceso y Medio Ambiente
1.10.5. Gerencia de Atencién a Clientes de Ingenieria.
1.10.6. Gerencia de Administracién y Finanzas
“1.11. Contraloria Interna
1.11.1.Subcontraloria de Normalizacion y Responsabilidades
1.11.2.Subcontraloria de Auditoria y Evaluacion de Programas

1.11.3.Subcontraloria de Auditoria a Zonas

Del plan estratégico a su vez se desprenden cuatro planes de apoyo a las
actividades sustantivas del instituto.
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1. El sistema integral de informacion: impulsa una nueva forma de trabajo que
agiliza todos los tramites administrativos y de gestion, a través de la
herramienta SAP R/3 #°que se adquiere en 1999 para poner en marcha el
sistema integral de informacion del IMP (SHIMP), el cual permite que se cuente
con una base de datos Unica que registra, desde su origen, todas las
operaciones del IMP y permite la generacion oportuna de reportes con
informacion veraz y en tiempo real. E! sistema constituye una sdlida
herramienta para mejorar las practicas de negocios y la toma de decisiones; y
generar, de esta forma, procesos integrados bajo un solo sistema que
contribuya a incrementar la productividad y eficiencia a partir de un mejor
control de las operaciones administrativas y financieras.

2. Programa de Desarrollo Humano: el principal recurso de cualquier organizacion
es el humano es por ello que en el IMP se plantea la mejora permanente de
los recursos humanos mediante un programa integral que permite reorientar el
perfil profesional y la especializacién de conjunto del personal que labora en él,
asi como lograr la reestructuracidon de los mecanismos de permanencia,
reclutamiento, rotacién y sucesién de profesionales calificados. Para lograrlo
existen programas especificos como el de becas, y trabajo en equipo que
genera los comportamientos y los procesos de respaldo necesarios para
desarrollar el trabajo.

3. Programa de Desarrollo de Administracion de! Conocimiento e Inteligencia
Tecnologica (ACelTE): este programa tiene como finalidad identificar y
reproducir los elementos necesarios para que el IMP capitalice el conocimiento
por medio de una memoria institucional que contemple el conocimiento de la
organizacion y dé un valor agregado a sus productos y servicios, es decir,
documentar proyectos, desarrollos, metodologias y experiencias que puedan
ser compartidas en toda la institucion, con e! fin de responder mejor a las
necesidades de sus usuarios, en suma es convertir el conocimiento en un

activo de la institucion.

* Software de gestion de recursos. Ver Anexo |
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4. Programa de Desarrollo del Sistema Institucional de Calidad (SIC)*°: es el
conjunto de elementos que actian entre si para dar cumplimiento a la politica y
los objetivos de calidad, estos elementos incluyen el personal, las plataformas
de tfa estructura organizaciones, los procesos institucionales y sus
procedimientos, los recursos materiales y tecnologicos, la infraestructura y los
sistemas de informacion, y tiene como objetivo asegurar la calidad en la
trasferencia de valor a los procesos estratégicos del usuario, con base en el
uso optimo de los recursos institucionales. Como objetivos colaterales se
encuentra mejorar la imagen ante los usuarios a través de una mayor
confianza que propicie ampliar el mercado y mejorar continuamente el
desempefio de IMP cumpliendo con la normatividad interna y externa.

¥

» Egte programa’es el tema sustantivo de la presente inv
¢l capitulo I11.- : -

y serd explicado de manera mds amplia en
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CAPITULO Il

MARCO CONCEPTUAL



2 CONCEPTOS DE CALIDAD

La palabra calidad tiene sus inicios en la palabra griega kalos que significa “lo
bueno, lo apto” y también en la palabra latina Qualitatem que significa cualidad o
propiedad. En este sentido, la calidad es una palabra de naturaleza subjetivo, una
apreciacion que cada individuo define segun sus expectativas y experiencias, es
un adjetivo que califica a alguna accién, materia o individuo. La calidad se puede
conceptualizar como el conjunto de cualidades que constituyen a una persona o
cosa; es un juicio de valor subjetivo que describe cualidades intrinsecas de un
elemento; aunque suele decirse que es un concepto moderno, el hombre siempre
ha tenido un concepto intuitivo de la calidad; en razon de la busqueda y el afan de
perfeccionamiento como constantes del hombre a través de la historia. Desde el
significado inicial de calidad, como atributos de una cosa, producto o servicio,
hasta el actual, aplicado a todas las actividades de una organizacién y por lo tanto
a su gestion (por lo que se esta llamando “Total”), se ha recorrido un largo camino
que los tedricos investigan y concluyen un supuesto.

Realizar una retrospectiva para encontrar los primeros indicios sobre la
concepcion de la calidad seria tema de toda una tesis, pues como ejemplo
tenemos las aportaciones de Vicent Laboucheix, quien en su obra titulada Tratado
de la Calidad Total sefiala que desde la Biblia se expresa la importancia de o
bueno o la calidad. De la misma forma, el cddigo de Hammurabi precisa la
importancia de la calidad en las funciones y oficios. Desde el inicio de la industria
la calidad se planteo como forma de medir las caracteristicas del producto en
relacion con las funciones para las que fue fabricado, de esta forma evoluciond su
concepcion, definicion y fue adoptada como punto central de un modelo de
administracion.

Edwards Deming que es considerado el padre de la calidad total definio la calidad
de los productos como un grado predecible de uniformidad que proporciona
fiabilidad a bajo costo y conveniente en el mercado y que lo resumié en una frase
“hacer tas cosas bien a la primera y siempre”. Para Joseph Juran la calidad tiene
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vque‘ver con la funcion que cumple el producto, pues, para él la calidad es la
adecuaciéon de producto al uso requerido. Kaoru Ishikawa en su obra principal “la
‘Calidad no Cuesta” sefiala que la calidad es una funcion integral de toda
organizacion, es el resultado de un control de todo individuo y de cada division que
. conforma la empresa, puesto que se tiene que practicar para que se pueda definir.
Mientras que Philip Crosby de fine a la calidad como el “cumplir con los requisitos

del cliente™!

Por otro lado, la International Organization for Standarization® sefialo en su norma
1SO 9000: 1994 Fundamentos y Vocabulario que la calidad es un conjunto de
caracteristicas de un elemento que le confieren la aptitud para satisfacer
necesidades explicitas e implicitas. Sin embargo una revisién realizada en el afio
2000 arrojo la versiéon ISO 9000: 2000 Fundamentos y vocabulario que sefiala que
la calidad es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple

con los requisitos.®
2.1 ORIGEN Y EVOLUCION

La evolucién del concepto “calidad en la administracion” en el siglo XX es muy
dinamica. Se acomoda a la evolucion de la conformacién econémica y por ende
industrial, habiéndose desarrollado diversas teorias, conceptos y técnicas, hasta

llegar a lo que hoy dia se conoce como Calidad Total.

Las teorias se desarrollaron principalmente en los paises mas avanzados y con
desarrollo tecnoldgico como Estados Unidos y Japon, siendo este ultimo donde se
inicid la implantacién en las empresas la Calidad Total, su cultura, técnicas y
herramientas. Hay’ diferentes corrientes y autores en estos paises que aportan
soluciones, ideas, métodos, mecanismos que enriquecen los principios de calidad
en su aplicacién a los diferentes tipos de organizaciones y situaciones cambiantes.

3! Los conceptos mencionados fucron tomados del cuadro sobre la evolucién del concepto de calidad
realizado para la investigacion con base en 1a bibliografia utilizada.
32 yer apartado 2.1.3 de este capitulo
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Entre los autores sobre calidad que mas destacan podemos sefialar a: Walter
Shewhart, Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa y Philip Crosby. De
acuerdo con Bounds Adams la calidad ha evolucionado a través de cuatro
etapas® puesto que “La calidad es un paradigma que se ha venido gestando a

través del cambio permanente, impulsado por la intensa competitividad global”.3®

2.1.1 LA INSPECCION DE LA CALIDAD.

A partir de la Revolucidn industrial y hasta el manejo de la administracion cientifica
se desarrolla la inspeccion de la calidad como forma de medir ia calidad, se define
como “el conjunto de técnicas y actividades de caracter operativo, utilizadas para
verificar los requisitos relativos a la calidad del producto o servicio”,*® siendo la
calidad el grado en que un producto cumplia con las especificaciones técnicas que
se habian establecido desde su disefio.

La inspeccién de calidad surge a principios del siglo XX, momento en que Frederik
Winston Taylor precursor de ia administracion cientifica, definia una clara division
de funciones y separacion entre la planificacion y la ejecucién de la empresa, en
consecuencia una diferenciacion entre las personas que ejecutan tareas y las que
controlan, asi la inspeccién nacid de la necesidad de producir componentes
intercambiables. El segundo gran hito fue la “linea de montaje “desarrollada por
Henry Ford. Este sistema requeria que las piezas utilizadas en la linea fueran
intercambiables y por tanto deberian cumplir con los requisitos minimos. Introdujo
las tolerancias que las piezas deberian cumplir para garantizar su montaje y era
necesario el control final de las mismas. Se impulsd el concepto de inspeccion
aplicada a todos los productos terminados.

33 para ver la evolucion del concepto en el anexo Il

34 Cantti Delgado Humberto Desarrollo de una cultura de Calidad México Ed. Mc Graw-Hill 1999 P6

3 Bounds Yorks Adams et. al. “Mas alla de la Administracién de la Calidad Total hacia el Paradigma
Emergente” En Revista de Gestion y Estrategia No, 8 Ed.México UAM Azcapotzalco julio-diciembre 1995

¢ Dec Dominguez José y Alberto Amranz Calidad y Mejora Continua Espafia Ed. Donostiarra 1997 p, 14,
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2.1.2 CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad a través de control significa tratar con los datos obtenidos
de procesos utilizados para la fabricacién de! producto o servicio. La clave de esta
etapa se sitta en los resultados de una serie de investigacion realizadas por W. A,
Shewhart en la Bell Company que culmina con la publicacion en 1931 del libro
Economla de Control de Calidad en los Productos Fabricados,” él desarrolia
técnicas para evaluar la produccidn y plantea distintas maneras de mejorar la

calidad.

Uno de sus principales legados es reconocer que en toda produccién industrial se
da una variacion en el proceso, esto es, existen varias razones por las que no
pueden fabricarse dos partes con las mismas especificaciones, materia prima,
habilidades del trabajador, maquinaria, incluso existen variaciones en piezas
producidas por un mismo operario y con la misma maquinaria. Segun este autor,
esta variacion debia ser estudiada por los principios de la probabiiidad y de la
estadistica, no con la intencién de eliminar esta variacion, sino de ver el rango de
variacion aceptable sin que origine problemas. Con base en esta idea Shewart
desarroll6 técnicas estadisticas sencillas para determinar los limites de la variacion
y graficas de control para presentar los resuitados que le permitian distinguir entre
problemas inherentes al proceso de produccion. A final de la década de los
cuarenta, el control de calidad ya es una disciplina académica, sin embargo, sus
técnicas sélo eran estadisticas y se aplicaban exclusivamente en el departamento
de produccion de las empresas.

2.1.3 EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

El paso a esta nueva etapa se produce cuando se admite que el control
estadistico de la calidad también tiene implicaciones en ta administracion de la

)

 Lloréns Montes, Francisco Javicr; et. al Calidad Total Fi
2000 p. 15

imy ion Espaiia Ed. Pirdmide
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empresa y no exclusivamente en el departamento de produccién. Los nuevos
sistemas de calidad, ademas del control de la fabricacion incluyen el desarrollo de
nuevos productos o servicios al usuario. Aunque el control estadistico del proceso
siguid siendo una forma de prevenir defectos, a partir de los afios cincuenta
aparecieron nuevos elementos que dieron un giro al control de la calidad: los
costes de la calidad, el control total de la calidad, la ingenieria de la fiabilidad y el
cero defectos, todos ellos parten de la vision del usuario hacia el producto.

La especialidad con que se trataba la calidad en el contro! estadistico ya no era
suficiente, las mejoras de la calidad no podrian tener lugar sin el compromiso de
todos los departamentos, incluidos los proveedores internos, externos y con la
mira siempre hacia el usuario. Las empresas empiezan a desarrollar sistemas de
aseguramiento de la calidad que consiste en documentar toda accién, con
procedimientos e instrucciones técnicas, revisadas para su cumplimiento a través
de auditorias, también, se establecen normas internacionales con el fin de
garantizar la calidad. La Organizacion Internacional de Estandarizacion afirma
que el aseguramiento de calidad estd formado por el conjunto de acciones,
planificadas y sistematizadas, que son necesarias para proporcionar la confianza
adecuada de que un producto o servicio va a satisfacer los requisitos dados sobre

la calidad.

2.1.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

La diversificacion del mercado y el crecimiento de la oferta generada a partir de los
avances tecnoldgicos y de comunicacion proporciond a los consumidores una
amplia gama de oportunidades en las diferentes areas, en consecuencia el usuario
ya no solo toma como referencia el precio y calidad del producto, sino a su vez
demanda atencién, servicio, entrega, facilidades de pago, etc. Durante la década
de los ochenta y principios de los noventa se produjo una gran explosién de
literatura relacionada con lo que poco a poco se ha llamado administracién de la
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calidad total (Total Quality Management. TQM).*® Esta nueva vertiente de la
calidad tiene una visibn mas global, orientada hacia los aspectos humanos y hacia
la mejora de los procesos de direccion de las organizaciones.

Armand V. Feigenbaum publica un libro en 1956 que se titula Total Quality Control
en el que sefala que la calidad debe extenderse en toda la organizacion, es decir,
que todas las areas debe estar controladas bajo un sistema de calidad. Presenta
la calidad total como un modo de vida corporativa que via un modo de administrar
la organizacion se llega a la excelencia. John Oakland un ingeniero inglés realiza
en 1993 una obra titulada “Total Quality Management' donde hace una
recopilacion de las ideas mas representativas de los “gurus” de calidad y las
conjunta en un modelo llamado calidad total. En este sentido, la calidad total es
una conjuncién de ideas que forman “un sistema de gestion o filosofia gerencial a
través del cual las organizaciones satisface las necesidades y expectativas del
usuario, de sus empleados, de los accionistas y de toda la sociedad en general,
utilizando los recursos de los que dispone: Personas, materiales, tecnologia,

n39

sistemas productivos, etc."”. es decir, el adjetivo total se refiere al alcance de la

filosofia de calidad que se involucra a todos los ambitos de la organizacion.

2.2 APORTACIONES DESTACABLES DE LOS MAESTROS DE LA CALIDAD

En este punto procede mencionar las teorias de los autores influyentes de la
calidad, quienes tiene una vision particular, enfatizan en aspectos diferentes,
forjan y redefinen el concepto de calidad en paralelo a las nuevas ideas que tiene

lugar en cada etapa y en cada pais.

3% La traduccién de Total Quality Management se realiza en México como Administracién de la Calidad Total
o Administracion para la Calidad Total, a diferencia de Espafia donde se traduce como Gestién de la Calidad
Tolnl scg,un 1a norma familia de normas ISO 9000: 1994

® Sociedad para la Pr iony R uccion Industrial, Curso de Desarrollo Directivo. Gestidn de la
calidad curso.- http://www.spri.es/ddweb/inicio/cursos/dd/cVUNIDAD%201 .pdf
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2.21 EDWARDS W. DEMING

Estadista y profesor Norteamericano, trabajo para el Departamento de Agricultura
en Washington D.C. donde colaboré con W. A. Shewhart, estadista de
Laboratorios Bell que impacté su vida a través de sus escritos que tomd como
base de su ensefianza. Después de la segunda guerra mundial fue enviado a
Japén a realizar estudios de censo y 1950 fa Unién Japonesa de Cientificos e
Ingenieros (JUSE) lo Invitd a Tokio a impartir charlas sobre control estadistico de
procesos para la bisqueda de la calidad, las cuales tuvieron gran éxito, al grado

de instaurar un premio con su nombre.*?

El reconocimiento en Occidente fue hasta 1980 cuando la cadena de television
NBC trasmitié un documental titulado “si Japén puede §porqué nosotros no? “, a
partir de entonces las conferencias y ponencias aumentaron en numero y
frecuencia, en 1982 publica su primer libro “Calidad, productividad y posicién
competitiva”, asi como varios videos donde mostré “las 14 obligaciones de la
gerencia™'. En 1985 hizo una revision a su obra y la denomina “La Salida de la
Crisis" traducido a seis idiomas, el impacto fue tal que en 1992 las escuelas de
negocios difundian su filosofia y métodos.

Entre las diferentes aportaciones de este autor a la calidad cabe destacar dos:
e Las catorce obligaciones de la gerencia
e La divulgacion del ciclo PDCA de Shewhart.

PUNTOS DE DEMING*

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio. El
proposito de este primer punto es ser competitivo, mantenerse en el negocio y
proporcionar puestos de trabajo. La supervivencia a largo plazo de la empresa
es el objetivo prioritario, a través de medidas como la innovacion y asignacion

*° El premio “Deming Prize” fuc otorgado por primera vez en 1950, propuesto por la JUSE  y actualmente es
el pardmetro de medicion de la calidad en Japon.
1 que posteriormente sc patentan y se le denominan “los 14 puntos de Deming”
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de recursos a la planificacién, mejorar constantemente el disefio del producto y

“servicio, dado que conocer y fabricar lo que el usuario necesita es una parte

clave de {a linea de produccion.

Adoptar la nueva filosoffa. Segun Deming se estd ante una nueva era
econdmica, y los directivos occidentales deben hacer frente al nuevo reto,
aprender sus responsabilidades y liderar el cambio. El objetivo es eliminar el
despilfarro, los defectos y {a falta de productividad de las empresas.

Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad. La calidad no es una
opcién valida en la mejora de la calidad por que se realiza una vez finalizado el
proceso, con lo cual la buena o mala calidad ya est& en el producto, de lo que
se deduce que por realizar mas inspeccion no se garantiza la calidad, ademas
que la inspeccién en masa suele ser costosa e ineficaz.

Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. La
utilizacidon del precio como unica variable para la decisién de una compra
puede dejar de lado otras variables muy importantes, como la calidad y el
servicio. Propone mantener relaciones a largo plazo con un solo proveedor y
que estén basadas en una confianza mutua y en el apoyo entre comprador y
proveedor.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio.
Partiendo de la necesidad expresada por los usuarios, la empresa debe fijar
una idea sobre el producto que posteriormente se traducird en planes,
especificaciones y ensayos para hacerla llegar al consumidor. En la mejora de
todos los procesos de la empresa la direccion tiene un importante papel, pues
ademas de motivacion y liderazgo supone una mejor asignacion del esfuerzo
humano.

Implantar la formacién. Es poner en practica métodos modernos de
capacitacion para el trabajo, pues de esta actividad que se alimenta el
conocimiento de los empleados para su mejor desempefio.

. Adoptar e implantar el liderazgo. La funcién de la direccion debe ser el

liderazgo y no ia supervision. El liderazgo consiste en ayudar a que mejore el

‘1 Ob,,Cit. Lloréns Mantes pp.55-59
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comportamiento de los empleados para conseguir una mayor calidad y
produccién. A la vez que el personal se sienta satisfecho de su trabajo.

8. Desechar el miedo. Eliminar de la organizacion todo temor que impida que los
empleados puedan trabajar efectivamente para ella.

9. Derribar las barreras entre los departamentos. El personal de investigacion,
ventas, disefio y produccion relacionados con los materiales y las
especificaciones.

10. Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para la mano de obra. Cuando
los trabajadores no cuentan con los medios suficientes para alcanzar lo
prometido en el eslogan, se sienten defraudados porque consideran que la
direccidn no esta consciente de los problemas operativos.

11. Eliminar las normas de trabajo que prescriban cuotas numéricas. Esto consiste
en establecer un estandar que sirva para medir la cantidad de trabajo que
realiza una persona.

12.Eliminar las barreras que impiden que la gente esté orgullosa de su trabajo.
Barreras que poseen desde los directivos hasta los empleados fijos que tienen
que ser calificados dentro de un sistema establecido y no por tos esfuerzos en
ayudar a la gente o por los intentos de mejora al sistema.

13. Estimular la educacion y la automejora. No basta con que la gente esté bien
preparada, hay que seguir mejorando la educacion. Por otro lado, todo el
mundo es capaz de aportar ideas en su trabajo.

14. Actuar para lograr la transforfnacién. Formar una estructura en la aita
administraciébn que asegure dia con dia que los 13 puntos anteriores se
realicen.

En definitiva, adoptar este programa implica importantes cambios en la cultura de
la organizacion, tales como reasignacion de responsabilidades, cambio de
incentivos, eliminacion de los objetivos numeéricos, cambio de politica frente a
proveedores, etc. A la difusién del ciclo Shewhart se le ha llamado Circulo de
Deming, y consiste en el proceso metodoldgico basico para asegurar las
actividades fundamentales de mejora y mantenimiento: Planear —Hacer- Revisar-
Actuar. Figura1

44



Figura 1

Fucnic: Elaboracion propia con basc en datos cn ia norma 1SO 9000:2000
PLANEAR.(PLAN) en esta etapa se realiza una vision hacia donde se quiere
llegar, se realiza un diagnostico para saber la situacion actual de la organizacion,
después se desarroila una teoria de posible solucion, y por ultimo se establece un

plan de trabajo.

HACER. (DO) En esta etapa se lleva a cabo el plan de trabajo establecido, junto
con algun control para vigilar que el plan se esté llevando a cabo, segun lo

planeado.

VERIFICAR.(CHECK) identificar los efectos y los problemas que se generan en el
proceso, evaluar los efectos y recoger los resultados.

ACTUAR. (ACT) Con esta etapa se concluye el ciclo de calidad, se estudia los
resultados, confirmar los cambios y se emprende la mejora.
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2.2.2 JOSEPH JURAN

Nacié en Rumania en 1904 y emigro a Estados Unidos a los 8 afios. Estudit
ingenieria eléctrica y leyes. Trabajo para la Western Electric y fue profesor de New
York University. Junto con Deming realizaron la contribucion tedrica mas
importante al desarrollo de ia industria japonesa, prueba de ello es que ambos
recibieron “La Orden del Sagrado Tesoro” de manos del emperador de Japén. Ha
publicado una gran cantidad de material en el tema de calidad; sin embargo, en su
libro “Juran en ei liderazgo para la calidad” publicado en 1989 resume su
conocimiento desarrollado en el area de calidad y se basa en la llamada “Trilogia
de Juran™® (Planificacion de la calidad, Control de Calidad, Mejora de la

Calidad)rigura 2.

Planificacion de la calidad. En este proceso se determina quiénes son los usuarios
para poder definir sus necesidades que deben cubrir las caracteristicas del
producto, de la misma manera desarrollar procesos capaces de producir las
caracteristicas del producto y transferir fos planes a las fuerzas operativas.

Control de la Calidad. Se evalia el comportamiento rea! del producto, se compara
con los objetivos del mismo para actuar sobre la diferencia.

Mejora de la Calidad. Es la creacién organizada de un cambio ventajoso, es decir

un avance en la forma de administrar, que conlieva cuatro acciones:

o Establecer la infraestructura, es decir las actividades de los gerentes,
patrocinadores, ayudantes de calidad.

« Identificar los proyectos** de mejora y establecer equipos para los proyectos.

* Proporcionar recursos a los equipos; formacion y motivaciéon para diagnosticar
las causas, fomentar los remedios y establecer controles para conservar los
beneficios.

43 La Trilogia de Juran es un nombre registrado por el Instituto Juran, Inc.
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LDIAGRAMA DF LA TRILOGIA DE JURAN
_ PLANIFICACION DE |’ .-~ CONTROL ' DE LA’ CALIDAD { DURANTE’ LAS’ OPERACIONES) "
LA CALIDAD - o PURANTE ACIONT

40,

.20 - 2, de control de calidad

Désechos cronicos S

COSTES DE LA MALA
- CAUDAD .. L

oportuni Nuevs zona de
: fil:‘r:lejon)“ " M . L. sontroldecalidad _ _ _ __ _ _
MEJORA =
o . IDE LA CALIDAD |
0 TIEMPO
LECCIONES APRENDIDAS FIGURA 2

Fuente: Juran Joseph Juran y el liderazgo para la calidad. Un manual para
directivos. pg. 65

2.2.3 KAORU ISHIKAWA

Fue un ingeniero, catedratico y consultor japonés ganador de varios premios por
“sus sobresalientes contribuciones al desarrollo de la teoria, los principios, las
técnicas y las actividades de control de calidad, asi como a las actividades de
normaltizacion en la industria del Japon y otros paises, para fortalecer la calidad y
la productividad™® fue de los primeros teéricos en sefalar que en las
caracteristicas culturales radica la diferencia entre el modelo de administracion
japonés y el occidental. Sus ideas principales se condensan en su obra “¢Qué es
el Control Total de la Calidad? La modalidad japonesa” publicado en 1985; sin
embargo, su actividad dentro del ambito de la calidad comienza en la JUSE en
1950, en la fabor de promocion de la calidad en toda la industria japonesa. Sus

* Juran definc al proyecto como un problema que se tiene que resolver, es decir, una misién concreta que se
tiene que ejecutar. Juran Joseph “Juran y el Liderazgo para la Calidad un manual para directivos” Espafa Ed.

Diaz de Santos S.A. 1990 p.34
3 Sundevil. Calidad y Mejoramiento de la Calidad. En http://www.geocities.com/sundevil_rvivcalidad! htm
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principales aportaciones son: los circulos de calidad desarrollados en 1962 y al
control “el diagrama de Ishikawa”

Circulos de Calidad.
Es un pequefio grupo compuesto por personas voluntarias, que resuelve los
problemas de los niveles mas operativos de la organizacion. Todos sus
componentes pertenecen a la misma area de trabajo y habitualmente es el propio
grupo quien determina el problema a resolver. Los circulos persiguen como
objetivo tltimo la obtencién de mejoras en el seno de la empresa y cumplen dos
funciones primordiales:

s Involucrar y aumentar el compromiso de las personas la organizacion, a través
del analisis de problemas y propuestas de cambio.

« Como canal de comunicacion ascendente y descendente, ya que a través de
los circulos se puede trasmitir sugerencias de mejora a todos los niveles, de la
misma forma experiencias sobre procesos similares.

E! diagrama de Ishikawa. rigura 3. .

También llamado diagrama “Causa-Efecto o Espina de Pescado” es una

herramienta que ayuda a identificar, clasificar y poner de manifiesto posibles

causas, tanto de problemas especificos como de caracteristicas de calidad.

Estimula la participacion de los integrantes de los circulos pues necesita de otras

herramientas como lluvia de ideas, diagrama de relaciones, graficas de Pareto,

etc.
Diagrama dc Ishikawa
h:,::::. entorna / M éioda
-« M
R
—_—
Producto
>— o
serviclo
-—
condiciones M:‘v:::.de instramentas Figues

Fuente: Cantil Delgado, Humberto. Desarrollo de una eultura de Calidad p87
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2.2.4 PHILIP CROSBY

Originario de Virginia EU nace en 1926. Empiezan su trabajo acerca de la calidad
en 1957, pero lo desarrolla en la empresa ITT en 1965 donde fungi® como
Vicepresidente Corporativo. Posteriormente en 1979 funda el Philip Crosby
Asociates, Inc. (PCA) con la finalidad de ensefiar a la gerencia su filosofia.

La idea central que aporta Crosby es que la calidad no cuesta, los costos son
generados por las cosas que no tienen calidad puesto que produce retrabajos, en
este sentido, hacer las cosas bien a la primera se traduce en calidad que es una
auténtica generadora de utilidad. En su obra “La calidad no cuesta” sefiala que la
forma mas efectiva de atender la mala calidad es a partir de un proceso de mejora
de la calidad hasta llegar al punto de Cero Defectos, esto no quiere decir que la
organizacidn no cometa errores, sino, que puedan ser identificados para
establecer un rango de variabilidad aceptable.

Plantea catorce pasos que debe seguir la mejora de la calidad.

1.Compromiso de la direccion.

2.Equipo para el mejoramiento de la calidad.

3. Medicion.

. Coste de la calidad

. Crear conciencia sobre calidad.

. Accidn correctiva.

. Planificacion de cero defectos.

o N O s

. Educacién del personal.

9. El dia de cero defectos

10. Fijar metas.

11. Eliminar las causas de error.
12. Reconocimiento.

13. Consejos sobre calidad.
14.Repetir todo el proceso.
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La calidad ha sufrido una evolucién a partir de los diferentes enfoques, al
comparar las caracteristicas de las teorias de estos autores, se visualiza que
existen elementos de convergencia. Sin embargo, cada autor tiene cierta
inclinacién en algun aspecto y que enriquece a esta forma de administracion. En
este sentido la calidad total es entendida como, una filosofia gerencial que parte
de cuatro supuestos indispensables: la vision hacia el usuario, personal y
accionistas como elemento principal para realizar cualquier accion hacia dentro y
fuera de la organizacion; el compromiso de ia direccion que motive el cambio en la
cultura organizacional a través de la participacion de todos loa miembros en un
marco de cooperacion y trabajo en equipo; el establecimiento de redes
contractuales con los proveedores y usuarios involucrandolos en el cambio; vy la
firme conviccion de mejorar continuamente en los conocimientos, procesos
productos y servicios en virtud de la competitividad que genera la globalizacion,
los cambios tecnoldgicos, y en las expectativas de los consumidores.

2.3 1SO (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION) 46

Es una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion formada
por mas de 140 palses. Los antecedentes de esta organizacion los encontramos
en la Federacion Internacional de Asociaciones Nacionales de Normalizacién que
después de la Segunda Guerra Mundial sirvd de embrién para la actual 1SO
fundada en 1947 con sede en Ginebra Suiza. Esta organizacién no gubernamental
fue establecida con la finalidad de promover el desarrolio de la estandarizacién de
normas, para facilitar el intercambio intemnacional de bienes y servicios™. Esta
constituida por tres tipos socios: los Organismos Nacionales de Normalizacién,

*® ISO es una palabra derivada del griego ISOS que significa “igual®, de esta manera se acordé que este es el |
nombre mas facil para identificar a 1a organizacién y evitar probl con la interpretacion de siglas en
diferentes idiomas como “10S" en ingles o “OIN” en Francés.

47 Lépez Contreras Octavio “Modulo I, Introduccién a la ISO 900:2000" En Diplomado ISO9000 aiio 2000
Divisién de Educacién Continua, FCA, UNAM. P. 5
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quienes son responsables de elaborar y controlar la estandarizacién en su
pais;*®los Miembros Corresponsales®® y Miembros Suscriptores.5

La actividad de ISO involucra varios ambitos, se articula de manera
descentralizada en comités y subcomités técnicos, quienes trabajan via
correspondencia. Para el caso particular de la elaboracién de las normas de
calidad se encuentra el Comité Técnico 176 (CT176), quien desde 1987 dio a
conocer a nivel internacional la serie de normas ISO 9000 con el propdsito de
proveer un lenguaje comun sobre los sistemas de Aseguramiento de Calidad.

Con el transcurso del tiempo 1as normas se revisaron hasta quedar modificadas en
la version de 1994. Compuesta en dos ordenes:

e Las normas ISO9001, ISO9002 e ISO9003, son normas que pueden alcanzar
una certificacion, no son obligatorias, pero las empresas las adoptan por la
universalidad de su aceptacion y prestigio para realizar intercambios

comerciales a nivel internacional.
e Las normas ISO9000-1, ISO8402 e iISO9004-1 son s6lo normas de referencia
o auxiliares para la implantacién de un sistema de aseguramiento de calidad

pero que no se puede alcanzar una certificacién en ellas.

Las normas se refieren a:

NORMA TITULO
Sistemas de la Calidad. Modelo para el
ISO 9001:1994 aseguramiento de la calidad en el disefio, el
. desarrollo, la produccidn, 1a instalaclén y el servicio

3 En el caso de México este organismo es la Secretaria de Economia a través dc la Direccién General de
Normas (DGN)

*? Normalmente es una organizacién de un pais que no tiene todavia una actividad de normas nacionales
totalmente desarrollada y no participa en los comités técnicos, pero que se mantiene informada sobre el

trabajo de ISO
%® pajses con economias muy pequefias. Estos miembros pagan cuotas reducidas que no obstante les permite
el > con la darizacién internacional
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postventa, ;
Sistemas de la Calidad. Modelo para el
aseguramiento de la calidad en la produccién, la
instalacién y el servicio postventa. ’
Sistemas de la Calidad. Modelo para el
aseguramiento de la calidad en la inspeccion y loé
ensayos finales. :
Normas para la gestion de la calidad y . el
aseguramiento de la calidad .
Gestion de la calidad y elementos del sistema de la
calidad.

|1s0'9000-1: 1994

SO 9004-1: 1994

De esta forma, “se aplica la norma ISO 9001 cuando la empresa desarrolla
actividades de disefio, y la 9003 cuando se limita a asegurar la calidad del output a
través de inspecciones y ensayos finales. En el resto se aplicara la 1S09002."%"

Una nueva revisién a esta serie de normas arrojé la Familia ISO 9000 version
2000, que con s6lo tres normas ISO 9000, ISO 9001 e ISO 9004, sustituye la
version anterior. Para el cambio en la aplicaciéon de la norma, se publicé otro
documento®, que sefala la forma de operacién y su compatibilidad. El tempo que
otorga para terminar la sustitucion es de tres afios, es decir que para que las
empresas que se han certificado con la versién 1994 mantengan dicha
certificacién es necesario adoptar la nueva versién antes diciembre de 2003.

La sustitucién es de la siguiente manera:

1 1pi
Ibid,, p. 392
%2 1SO “Guia para la planificacién de la transicién hacia la norma ISO 9001:2000, documento: ISO/TC

176/SC 2/N 474R2, marzo 2001 ISO. Traduccién aprobada el 2001-05-31
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ISOVERISION 2000

1SO 9000 1SO 9001 1SO 9004
Sisterna de Gestion de la
Sistema de gestion de la calidad- Sisterna de Gestion de la calidad-Recomendaciones
Fundamentos y vocabuiario calidad-Requisitos para llevar a cabo la mejora
1SO 9000-1:1994 Normmas para la 1SO9001: 1994 Sistemas de la 1SO 9004-1:1994
gestion de |a calidady el calidad.Modelo para el aseguramiento Gestion de |a calidad y
aseguramiento de la calidad en el disefio, el desarollo, elementos del sistema de
de la calidad ta produccion, la instalaciony el calidad,
servido postverta.
1S08402: 1994 Administracion 1SO9002: 1934  Sistemas de
de la calidad y aseguramiento de la calidad. Modelo para el
la calidad. Vocabulario aseguramiento de la calidad en la
produccion, la instalacien y el
servidio postventa,

1SO 9003: 1934 Sistema de
la calidad. Modelo para e

aseguramiento de |a calidad en la

inspeccion y los ensayos finales.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion de las normas 1SO 9000

El nuevo enfoque a procesos que contempla la norma identifica a la organizacion
como un sistema conformado por procesos interelacionados que deben ser
identificados para convertirse en el punto clave de la gestion de la calidad, incluye
los procesos de mejora continua y de aseguramiento de las conformidades. Si
bien es cierto que la normalizacion de sistemas de calidad deviene de una
concepcion diferente a la cultura japonesa, debemos resaitar que la version 2000
de la serie 1ISO 9000 se aleja mas del aseguramiento de calidad vy trata de
empaparse de principios de calidad total, satisfacer las necesidades del usuario, la
mejora continua, el modelo de procesos que retoma el Circulo Deming; asi como
el modelo de autoevaluacién que presenta el anexo de la ISO 9004: 2000 son soélo
algunas de las vertientes que se retoman de la filosofia desarrollada en Jap6n
aplicadas en la norma.
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Por oftro lado, existen otros modelos de gestion de la calidad que tiene un impacto
fuerte dentro de las organizaciones y que son ampliamente reconocidos como los
premios nacionales de calidad, los premios internacionales como el premio
Deming, el premio Malcom Baldrige, el premio a la excelencia europeo EFQM, que
a pesar de su importancia, en México son poco utilizados dado que requieren de
mayores recursos por su direccién hacia la calidad total. Por tal motivo no se
abundara en ellos en ésta investigacién, ademas que segun la Direccion General
de Normas de la Secretaria de Economia, en México los modelos de gestion de la
calidad mas utilizados son los de la familia de normas ISO 9000.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL IMP



3 DIAGNOSTICO DEL INSTITUTO MEXICANO DE PETROLEO

El Instituto se encuentra en una etapa de transformacidn enmarcada en un
contexto de intensas modificaciones tanto en el ambito internacional como en el
pais. Aunado a ello, los cambios generados en materia de tecnologia y sistemas
de informacion impulsan a insertarse en la dinamica. En este sentido, la
competitividad que genera la globalizacion y las innovaciones en las formas de
administrar hicieron anatizar y refrendar la actividad fundamental del instituto.

3.1 CONTEXTO DEL INSTITUTO MEXICANO DE PETROLEO

El Instituto, como érgano descentralizado de ia Administracion Publica, no queda
fuera de la amenaza competitiva generada a partir de la apertura de fronteras para
el capital extranjero, ni tampoco queda fuera de la avalancha de la globalizacién.
Los factores externos que afectan de manera inmediata al Instituto se pueden
agrupar en dos campos: el contexto internacional y el nacionai.

3.1.1 CONTEXTO INTERNACIONAL

El IMP por ser una institucion gubernamental no lo abstrae de las consecuencias
de un contexto global fluctuante. La globalizaciéon es una realidad que no puede
evitar el Instituto, ya que los elementos de la internacionalizacion afectan de forma
similar a los capitales privados y publicos. El IMP por su conformacion, esta sujeto
al desemperio y funcionamiento de la industria petrolera, que resulta determinante
para la definicion de sus actividades. La situacién que guarda el entorno
internacional es un ambiente de falta de expectativas claras respecto de los
precios del petréleo. La variabilidad del precio del petrdleo afecta, tanto al aiza
como a la baja, y tiene consecuencias importantes sobre la economia nacional y
en particular, en la industria y la investigacion. Ademas, al no pertenecer México a
la OPEP, se debe atener a las decisiones de los mayores productores.
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Ello junto con las debilidades que periddicamente muestra la economia nacional,
representa un elemento de incertidumbre sobre el marco de desarrollo de la
industria en el largo plazo, puesto que, “el caracter internacional de la industria, y
su naturaleza predominantemente publica, 1a hace especialmente sensible a las

condiciones econdmicas, sociales y politicas.”

Sin embargo, las fluctuaciones en el precio del petréleo, hacen mas relevantes los
costos de produccion, transformacion, transporte o distribucion, incrementan la
importancia de los avances tecnolégicos en virtud del valor final de los productos.
Es por eilo que la actividad del IMP se ve afectada en la medida en que las
fronteras se abren a los servicios que prestan otros organismos similares a nivel
internacional; Pero a su vez tiene la oportunidad de consolidar ventajas.

La importancia que se asigna a la investigacion en el marco de la globalizacién va
en aumento, en México se corrobora al asignar al IMP como primer Centro
Publico de Investigacibn del pals,®> como resultado, el instituto mejora
substantivamente su posicién en el mercado, no obstante, la evolucion rapida y
cambiante del sector exigen una capacidad institucional que se mantenga en
constante innovacion, pues de 1o contrario podria quedar fuera de la competencia

y peligrar su existencia.

En respuesta a lo anterior, el IMP necesita formar redes de transferencia de
conocimiento a nivel internacional; es decir, las alianzas constituyen parte de las
estrategias para mejorar la posicién en el mercado, ya que, empresas asiaticas
empiezan a incursionar en el mercado nacional de investigacion, convirtiéndose en

una amenaza considerable.

Por otro lado, el fenémeno global afecta al IMP en cuanto a su forma de gestion.
A partir de la entrada de México a !a OCDE se establecen lineamientos para la
modernizacion de la administraciéon publica que por ende afecta la forma de

! Plan Estratégico Institucional 1999-2003 Julio de 1999, P.21.
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operacion del Instituto, lo cual después de varias adecuaciones deriva en el
sistemas de calidad. En este sentido, la calidad y las certificaciones son
caracteristicas de empresas similares al IMP en el mundo, puesto que la industria
petrolera requiere de prestaciones de servicios sujetos a parametros de calidad
internacional, es por ello, que una debilidad en el marco internacional es carecer
de una certificacion 1SO en todos sus procesos.

3.1.2 CONTEXTO NACIONAL.

De la misma forma que en el contexto internacional, dentro del pals se generan
cambios sustantivos que afectan la forma de gestién del IMP. Estos cambios
principalmente tienen que ver con la Reforma del Estado y el replanteamiento del
que hacer de gobierno. Fue a partir de los afios setenta que México enfrenta crisis
recurrentes, casi con una periodicidad sexenal, consecuencia de factores externos
como los mencionados con anterioridad o por una deficiente aplicacion y
planeacion de la politica econémica.

Una forma de contrarrestar la crisis fue la implementacion de los planes
sectoriales® y a partir del periodo de Miguel de la Madrid los planes nacionales de
desarrollo como un intento para racionalizar las acciones del sector publico.
Dichos planes han servido de instrumento para insertar al pais a la dinamica
neoliberal, y aunque paraddjicamente existe un comin denominador en los
documentos que es el beneficio social y mejoramiento de los niveles de vida de la
poblacién, se utiliza mas como discurso gubernamental que como lineamientos de

accion.

Como lo sefiala Hector Nufiez “Muchas veces, incluso, se realizaron acciones
trascendentes que no se consideraron en los Planes, tales como la venta masiva
de empresas publicas, la reprivatizacion de los bancos, el ingreso al TLC, firmas

221 de julio de 2000
Con la reforma administrativa y la creacién de la LOAF se agrupo la Administracion Piblica por sectores
quienes realizan sus planes (Educacién, Salud, Agricultura, Trabajo, etc.)
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de acuerdos internacionales que han comprometido la soberania nacional.™ Existe
un debate desde diversas perspectivas tedricas y politicas en relacion con el
rumbo del proceso de desarrollo que debe seguir nuestro pais y del papel del
Estado. Sin embargo, la neoliberal ha sido la hegeménica desde 1982. 5. En este
sentido el IMP se ve afectado por los lineamientos de los planes nacionales de
desarrollo® en lo que respecta a la politica econdmica y a tres programas

sectoriales.

La politica econémica plasmada en el Plan Nacional sefala fa necesidad de
promover politicas que favorezcan la certidumbre y estabilidad en la economia
mexicana a fin de que estimulen la inversién nacional y extranjera, esto es, que a
través del impulso al ahorro nacional y complementado con inversion, se
produciria una mayor productividad y eficiencia que deviene en “un crecimiento
econdmico elevado, sostenido y equitativo”, en oftras palabras significa,
incertidumbre en el sector descentralizado dado la masiva privatizacion del sector;
significa mayor competencia en virtud de la apertura de fronteras y la
desregulaciéon econdmica que advierte la entrada de organizaciones de palses
desarrollados y por tanto una competencia con desventaja. Los programas
sectoriales que afectaron de manera directa a la gestion del instituto fueron:

» Programa de Desarrollo y Reestructuracion det Sector de la Energia

e Programa de Modernizacion de la Administracion Publica®.

* Nuitez Estrada, Héctor R. * Consideraciones criticas al Plan Nacional de Desarroilo 1995-2000. Perspectiva
de una alternativa Neokeynesiana” En Revista de Gestion y Estrategia No. 7 México enero junio 1995 UAM
Azcnpotzalco

A partir de 1988 el proceso de ajustc estructural se acelerd. La apertura comercial pricticamente se
generalizd, sc abricron nuevos campos para la inversion pnvada mediante la pnvallzacmn de empresas
publicas y se aligeré la regulacién de varios sectores ¢ También se fortalecieron significativamente
las finanzas publicas, lo que mejord el ahorro puablico.

Se analiza a partir del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 puesto que fue en este periodo cuando se
defini6 ¢l Plan Estratégico de IMP rector de la accién institucional hasta ¢l 2003 y en el cual se encuentra
lnscno el Sistema Institucional de Calidad, materia prmcnpal de esta investigacion.

Plan Nacional de Desarrollo. Crecimiento ccondmico, objetivos de la politica econémica, P.101.

¥ A pesar de que este programa ya no esta en funcién se menciona puesto que fue la base para desarrollar
Programa Institucional de Calidad
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La reestructuracion del sector energético abrid las puertas para que la
petroquimica secundaria fuera factor de inversion de capital social y privado, por lo
que el IMP ya no es el Unico organismo que provee tecnologia y servicios a
Petrdleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios.

En respuesta a lo anterior, la estrategia que llevd a cabo el IMP para conservarse
como el mayor proveedor de servicios tecnolégicos de PEMEX, consistié en la
elaboracién de un convenio de colaboracion vigente hasta el afio 2004 “sobre los
aspectos de planeacion, programacion, presupuestacion, organizacion,
comunicacién, cotizacion, ejecucion, evaluacion, control y seguimiento de la
prestacion de servicios de estudio, consultoria e investigacion por parte del IMP a
PEMEX, en las areas de investigacion y desarrollo tecnolégico, ingenieria,

w9

servicios técnicos, capacitacion y difusion.”™ Con ello el IMP se compromete a

asegurar calidad y tecnologia de punta en los servicios que provee.

El convenio tiene una vigencia de 5§ afios a partir de 1999; sin embargo, puede
darse por terminado con la simple notificacion por escrito de alguna de las partes
con 90 dias de anticipo, esta clausula permite que PEMEX pueda evaluar los
proyectos y servicios prestados por el iIMP, y en caso de no ser satisfactorios
rescindir del Convenio. De esta manera, los lineamientos ahi descritos marcan el
rumbo de accion del IMP y la deﬁnicién de las cuatro areas estratégicas:
Investigacion, Servicio, Ingenieria, Capacitacion.

Por otro lado, el programa de Modernizacion de la Administracién Publica
(PROMAP) desde 1996 se implementd en la gestién de los recursos del IMP, y en
coordinacién con el programa de Fortalecimiento y Consolidacion en el Sector
Energia se activo como lo muestra el siguiente cuadro:

? Convenio General de Colaboracién entre Petréleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios y el Instituto
Mexicano del Petréleo, México 1999 p. 3
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Este programa sirvid como antesala a la formulacion del Plan estratégico del

Instituto pues se tomaron algunas acciones a través de sus cuatro subprogramas:

e Subprog. 1 “Participacion y atencién ciudadana” se disefid el Sistema de
Calidad Institucional, con base en la norma 1SO 9004.

e Subprog. 2 * Descentralizacion y/o Desconcentracién Administrativa” se
empezdé a promover la descentralizacion del IMP a las delegaciones
Regionales.

e Subprog. 3 “Medicion y Evaluacién de la Gestion Publica.” Surgio la necesidad
de implantar un sistema integral de informacion, para fortalecer los 6érganos de
control interno.

e Subprog 4 “Dignificacién, Profecionalizacién y Etica del Servicio Publico” se
impuiso el establecimiento de un Programa de Formacién y Desarrolio de
Recursos Humanos.

e Se ldentificaron los servicios y productos que provee el Instituto
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A pesar de estas lineas de accion, la utilidad del PROMAP se vio limitada en la
contribucién del cambio estructural, pues algunas acciones no atendieron a las
caracteristicas del Instituto, que aunado a !a falta de continuidad hicieron
desaprovechar esfuerzos institucionales ya establecidos. En conjunto, las
necesidades que arroja el orden internacional y el movimiento en el desarrollo de
la administracién putblica a nive! nacional impulsaron al IMP a disefiar un Ptan
Estratégico’™ con visién de 25 afios, una vigencia de 5 y revisiones periédicas
anuales a partir de 1999.

Después del cambio de gobierno el contexto no se modificé de forma radical,
puesto que la politica economica esta orientada hacia el seguimiento de la
implantacién del sistema neoliberal que empezd en 1982, las reformas a la
administracion publica se adecuan a lo ya iniciado en por el IMP en su Plan
Estratégico, por lo que al afio 2002 el IMP sélo adecua su visién para insertar el
modelo del Cédigo de Etica, el programa de trasparencia y combate a la
corrupcion y el programa de innovacién y calidad que es muy compatible con el
SIC.

3.2 DIAGNOSTICO INTERINSTITUCIONAL

Ya identificados los elementos que impulsaron al IMP a desarrollar un sistema de
administracion con mayor eficiencia que fortaleciera su vinculo con PEMEX y en
consecuencia con beneficios que genera a la sociedad, se procede a analizar el
Plan Estratégico y a su vez el Sistema Institucional de Calidad, en su forma y
proceso, para identificar los alcances y las amenazas que surgen en virtud de su
implantacién, operacion y seguimiento, asi como las repercusiones directas en fa
gestion de los recursos, en el clima laboral y en las relaciones con el exterior.

19 Véase siguiente inciso donde se desarrolla con amplitud.
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3.2.1 PLAN ESTRATEGICO DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO

Este plan se establece después de firmar el Convenio de Colaboracién con
PEMEX," En él se reafirma y se define la visién y misién respectivamente del
instituto, sus lineas estrategias de negocio y la forma de implantarias, es decir, se
convierte en una fuente de orientacién, con capacidad de ser reformada y
mejorada, por ello, la misién del plan enfatiza en “ser un instrumento de cambio
que permita el logro del propoésito de servicio a la sociedad mexicana a través de

fas contribuciones en el campo de la industria petrolera nacional"*?

La mision institucional se reafirmé en: “Generar, asimilar y aplicar el conocimiento
cientifico y tecnolégico, y promover ia formacidén de recursos humanos
especializados, para apoyar a la industria petrolera nacional y contribuir al
desarrolio sostenido y sustentable del pals” '3 La visidn del IMP se proyect6 a 25
afios como “una instituciébn dedicada en lo fundamental a la investigacion y al
desarrollo tecnoldgico, centrada en la generacién de conocimientos y habilidades
criticas para la industria petrolera, que transforme el conocimiento en realidades
industriales, y que ofrezca y comercialice servicios y productos con calidad y alto
valor para el usuario. Ser una instituciéon de prestigio reconocido en los ambitos
nacional e internacional, organizada para responder con agilidad al cambio y con

autosuficiencia financiera “'*

El camino para alcanzar estas premisas es via valores y compromisos que se

infundan en los recursos humanos, de los que destacan los siguientes:

* Conocimiento.- Superacion constante y compartir lo que sabemos.

e Creatividad.- Crear e innovar como parte fundamental dei actuar

« Disciplina.- Cumplir con los compromisos adquiridos, respetar el tiempo de los
demas y mejor administracion del nuestro

1 de junio de 1999

' Instituto Mexicano del Petréleo. Plan Estratégico del Instituto Mexi del Petréleo 1999- 2003. México
julio 1999 p.2

3 ibid., p. 3.
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Trabajo en Equipo.- el trabajo conjunto, coordinado, multidisciplinario y
comunicado crea mayor valor que la suma de esfuerzos individuales.
Liderazgo.- con base en la misién y visién institucional la accion de los
miembros tiene un rumbo definido.

Reconocimiento.- se exalta el valor del esfuerzo individual, colectivo, de
innovacion, y compromiso de los miembros con la misién institucional.
Calidad.- se tiene el compromiso de satisfacer al usuario y mejorar
continuamente.

Competitividad.- la competitividad 1a proporciona la capacidad de innovar,
mejorar, la calidad y el precio de los servicios y productos que se ofrecen
Identidad.- el sentido de pertenencia con el instituto, acercando la vision
personal a la institucional

Espiritu de servicio.- a través de una actitud permanente de atencion,
disposicion, entrega y entusiasmo, dar lo mejor de sl

En este documento el IMP sefiala que su principal compromiso es con la sociedad,
a través del campo de la Investigacion, en este sentido, el compromiso también es
con el sector energético, es decir, con las autoridades sectoriales y petroleos

mexicanos, y el compromiso con el personal que labora en el IMP. Para dar
alcance a la misién y visén a partir de los valores y compromisos institucionales

emprende 2 objetivos estrategias basicas:

Fortalecer las actividades de investigacion, desarrolio y asimilacion de
tecnologia, de tal forma que se asegure que los resultados se conviertan en
realidédes industriales, a través de una plataforma de servicios y productos
competitivos que den valor a la industria petrolera, en un esquema integrado y
continuo de innovacioén.

Consolidar una plataforma de recursos humanos de alto nivel de desempefio y
compromiso.'®

"“Ibid,, p.4
3 ibid,, p. 11
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Dos objetivos estratégicos subsidiarios ayudan a cumplir los objetivos basicos de

la manera siguiente:

« Mantener la autosuficiencia financiera necesaria para garantizar las actividades
de investigacion y desarrollo tecnolégico para la industria petrolera, la
investigacién de largo plazo de interés institucional y el mejoramiento continuo
de las personas, de la infraestructura fisica y de los métodos y procesos de
trabajo IMP.

« Incrementar la efectividad de los recursos y sistemas institucionales.

3.2,1.1 PLATAFORMAS DE TRABAJO (FACTORES DE EXITO)

La parte mas importante en el plan es la deteccion de cinco factores de éxito y a
los cuales se le aplica la herramienta FODA, Herramienta principal de la
planeacion estratégica. Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Cada uno es la base de los programas de apoyo a las acciones sustantivas del
IMP.

El Sistema de Administracion de la Tecnologia.

El sistema consiste en un conjunto de acciones orientadas a la obtencion y
analisis de la informacion cientifica y tecnolégica que existe en torno a un mismo
tema, para planear mejor cualquier accion. Se utiliza para recopilar, analizar y
evaluar informacion disponible en todo el mundo en areas sustantivas de la
industria petrolera. La forma de operacion es a través del Programa Institucional
de Inteligencia Tecnolégica el cual se sustenta en un proceso basado en
lineamientos legales y éticos para recopilar datos de los usuarios, competidores,
universidades, fuentes gubernamentales, medios de comunicacion, etc.

A la par, se desprende el Programa de Administraciéon del Conocimiento e

Inteligencia Tecnoldgica. (AcelTe) que busca que el conocimiento en el IMP
pueda ser reutilizado, es decir, que las experiencias generadas en los proyectos
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con Petréleos Mexicanos asi como el conocimiento tacito de los trabajadores, sea
puesto en repositorios (bancos de conocimiento) y de esta forma obtener el mayor
provecho del conocimiento y generar mas activos al IMP.

Para l1a operacién de este sistema se cuenta con solidez en la identificacion de
ambitos de investigacién que procuran la rentabilidad de los mismos, se asociaron
por categorias que hace el conocimiento compartido mas productivo y de mayor
impacto. Los ambitos de investigacion son:

o Tratamiento de Crudo Maya

= Yacimientos Naturalmente Fracturados

s Medio Ambiente y Seguridad

e Ductos

e Simulacién Molecular

« Biotecnologia del Petroleo.

Los programas tienen una jerarquia dentro de la estructura organizacional al nivel
de Direccion Ejecutiva, lo que contribuye a impulsar su desarrollo. Estos
programas estan alineados al Catalogo General de Productos y Servicios que
presta el IMP en virtud de utilizar la informacion generada de manera oportuna
minimizando costos y aumentando la productividad de los investigadores. Sin
embargo, en general el sistema se enfrenta a diferentes inconvenientes que
afectan la operacion del programa, internamente se carece de politicas adecuadas
para priorizar los requerimientos de equipo, asi como para modernizarlos y
cambiarlos en funcién de la necesidad de los proyectos.

Por otra parte, el Catalogo de Productos no hace hincapié en el contenido
tecnoldgico de los servicios y productos que se ofrecen lo que ocasiona que la
inversion a la generacién de nuevo conocimiento y tecnologia sea limitada. Esta
situacion en un marco de dinamica de {a demanda tecnol6gica, y 1a competencia
en el mercado nacional e internacional afecta directamente al funcionamiento del
IMP. Para mostrar graficamente los factores que afectan este sistema se aplicé la
herramienta FODA que resume el analisis de la siguiente forma:
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SISTEMA DE ADMINISTRACION DE LA TECNOLOGIA

FORTALEZAS

+ Contar con un amplio conocimiento acerca de las
condiciones de operacion de a industria petrolera

= Proximidad con PEMEX

«Convenio de colaboracién PEMEX-IMP

«Contar con un catalogo General de Productos y Servicios
del IMP

«Vinculos y Alianzas con instituciones de educacion
superior

sLa identificacion de 6 ambitos de investigacién

»- Tratamiento de Crudo Maya

*- Yacimientos Naturalmente Fracturados

+- Medio Ambiente y Seguridad

- Ductos

»- Simulacién Molecular

-- Biotecnologia del Petréleo

OPORTUNIDADES

*Ha aumentado la importancia a nivel internacional de las
tareas de investigacién y desarrollo de tecnologia
*PEMEX necesita de tecnologia cada vez mejor

+Existe un entomno mas competitivo

*PEMEX tiene la decisién de destinar mas inversién en
investigacion

*El IMP ha formado alianzas estratégicas a nivel
internacional para proporcionar tecnologfa de vanguardia
*En el pais se ha confirmado progresivamente un ambiente
mas adecuado para las tareas de investigacion y desarrollo
*Se pueden formar més alianzas con Instituciones de
educacién superior

«Impulso a la investigacion con la Ley para el Fomento de
la Investigacién Cientifica y Tecnolégica

DEBILIDADES

*Fragmentacion de los servicios (visiéna corto y
mediano plazo)

+El documento CGP y SI* no enfatiza el incremento del
contenido tecnoldgico de los servicios

«Falta de Metodologia adecuada que permita ponderar el
contenido tecnoldgico de los servicios que presta el IMP
«No contar con un sistema institucional de inteligencia
tecnoldgica

=Se carece de politicas adecuadas para priorizar los
requerimientos de Equipo, ast como para modemnizarlos y
cambiarlos en funcion de los proyectos que lo requieran

AMENAZAS

*Volatilidad del precio del petréleo

«Dinamica de [a demanda de tecnologia

+La falta de innovacién desplazaria al IMP a una posicién
marginal

*Los proyectos son sujetos a opinién del comité de expertos
internacionales

+las asociaciones, principalmente las asiéticas dedicadas a
prestar servicios en ingenierfa y construccién se insertan en
los mercados internacionales

«Competencia a nivel nacional de servicios en ingeniera y
capacitacion cerca de las zonas petroleras

* Catalogo Genera! de Productos y Scrvicios deb Instituto

1999-2000




Sistema de Desarrollo de Recursos Humanos

El sistema se enfoca a desarrollar un sistema de competencias individuales e
institucionales, haciendo una reestructuracion de los mecanismos de
reclutamiento, rotacion y sucesion de profesionales calificados. Este se opera a
través del Programa de Desarrollo Humano que tiene como uno de sus ejes un
programa de becas que permite reorientar el perfil profesional y la especializacion
del conjunto del personal a mediano plazo.

Ei sistema tiene una gran labor puesto que la falta de un mecanismo que garantice
el desarrollo de los empleados, su adecuada capacitacion y mejoramiento de sus
habilidades, conocimiento y desarrollo profesional impacta directamente en el
personal, ya que genera incertidumbre en la conservacién del empleo. El proceso
de mejora del ia administracion del personal esta en su primera fase, y por ende
en constante cambio lo que provoca mas incertidumbre entre el personal.

El IMP carece de una estructura de salarios, tabuladores e incentivos al personal
que se adecue a los cambios generados y que se encuentre a la vanguardia de las
organizaciones de esta naturaleza ocasiona malestar entre los empleados, lo que
origina una falta de visién individual y de grupo ante la institucion. Sin embargo,
se estan realizando esfuerzos para construir una nueva cultura laboral con base
en principios de calidad, competitividad e innovacion que sean la base ética de

todo empleado.

Pese a lo dicho, el sistema tiene factores en el contexto nacional e internacional
que pueden contribuir a su mejor desarrollo, ya que las universidades publicas y
privadas tienen mayor oferta de estudiantes con conocimientos y herramientas de
vanguardia que el IMP puede reclutar y formar una masa critica de investigadores
que atiendan las demandas de los principales usuarios. La aplicacion de la
herramienta FODA a este sistema arrojo resultados que se pueden facilmente
entender en el siguiente cuadro:
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SISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

FORTALEZAS

*Es el principal recursos del IMP
*Programa de Capacitacién Intenso
“Inversion para alcanzar niveles de equipamiento

que ofrece herramientas de trabajo mas adecuado

OPORTUNIDADES

*En el contexto nacional e internacional la formacién de
recursos h dquiere nuevos estand

*En el extranjero existe amplia cartera de becarios mexicanos
en universidades de todo el mundo quienes constituyen un
recurso importante para reclutar.

*El intercambio permanente que tiene en IMP con los becarios
es el vehiculo donde transita la informacién a cerca de las
tendencias de investigacién en otras instituciones
*Incrementar los vinculos y hacerlos mas profundos , es decira
fargo plazo con instituciones de nivel superior.

+El acercamiento con becarios permite la deteccién de los
mejores I para su reclutami

DEBILIDADES

*Falta de mecanismos que garanticen ¢l desarrollo de las
personas, el mejoramiento de sus capacidades y de sus
condiciones de desarrollo profesional

«La inexistencia de un proceso critico para la administracién
estrategia de los Recursos Humanos.

«Carecer de un diagnostico de competencias individuales
resta consistencia a las politicas aplicadas

sCarencia de una estructura de salarios, tabuladores e
incentivos al personal que sea suficientemente competitiva.
+Falta de mecanismos de identificacion y forma de liderazgo
con visién y capacidad de administrar proyectos.
«Incertidumbre en el personal ante el cambio

AMENAZAS

*La pérdida de los mejores estudiantes por carecer de
condiciones competitivas y falta de oportunidad.

«Los beneficios que ofrecen las instituciones
i ionales a los estudi d d
desventaja al IMP

crea una

»La tendencia mundial a un nuevo sistema de
recursos humanos exige cambios

T
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Sistema de Administracion Financiera

Este sistema se apoya principalmente en el SIIIMP'S, fos lineamientos de accion
no son claros en el Plan pero fundamentalmente se fortalece en la conjuncion de
los programas de apoyo. Una de las partes mas sustanciales de toda organizacion
que se dedica a la generacién de investigacion y productos es el financiamiento,
en el caso del IMP, cuenta con procesos dedicados al negocio de productos y
servicios que lo mantienen autofinanciado, sin embargo, se encuentra en un
contexto inestable y poco predecible, 1o que ocasiona una planeacion tentativa y
con cambios significativos.

El IMP al pertenecer al area petrolera se encuentra inmerso en la dinamica de la
volatilidad de los precios del petrdleo, asi que, la amenaza de las politicas
tomadas por los paises pertenecientes a la OPEP lo hacen vuinerable a los
cambios de! precio del petrdleo y la tecnologia. En este sentido, sus finanzas
tienen la misma inestabilidad, pues la debilidad de la economia nacional hace del
IMP un espectador en la toma de decisiones con respecto a la movilidad del precio
del petréleo en el ambito internacional.

Por otra parte, las finanzas del IMP encuentran en el Plan Estratégico un soporte
que muestra una situacion financiera sana en virtud de desarrollar de manera
ordenada y constante los Factores de Exito aqui mencionados, esto es que, el
desarrollo y aplicacion de estos programas contribuye en gran medida a hacer
frente a la incertidumbre del mercado petrolero. La oportunidad de implantar el
sistema de administracion financiera coadyuva a mejorar su posicién econémica y
a construir posibles escenarios financieros para que el iMP. La herramienta FODA
aplicada a este sistema arroja el siguiente diagnostico:

16 Sistema Integral de Informacién del IMP
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SISTEMA DE ADMINISTRACION FINANCIERA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

*La estabilidad en el marco macroecondmico en el contexto

+La viabilidad del Plan Estratégico descansa en fa nacional favorece la planeacién a corto y mediano plazo.

capacidad del IMP en su situacién financiera
sana, por lo que contar con vn sistema de admén,
financiera es de suma importancia

*La excelencia y la calidad con que logre las tareas de
investigacion recaen en la toma de decisiones de inversién y en
la competitividad del IMP

DEBILIDADES AMENAZAS

*No se cuenta con una gia de ¢ acion que incluya una)  En el dmbito internacional 1a falta de expectativas en los
politica que permitan mejorar Ja interaccién con PEMEX precios del petréleo.

+La variabilidad de los precios del petréleo

*Falta un sistema de costos y precios que haga mds trasparentes las +La debilidad de 1a economia nacional

transacciones con PEMEX *El contexto politico en virtud de la transicién politica
nacional

*Falta de un marco regulatorio para fijar precios y el reconocimiento J§ <Incertidumbre a largo plazo

de costos con alguna referencia de mercado. +El desarrollo tecnoldgico internacional condiciona el material

y herramientas de! IMP haciéndolas obsoletas.

FUENTE: 60 propia con base en datos del Plan Estratgicn Instinucioral 1999-2003
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Sistema Integral de Administracién por Procesos

Este sistema esta sustentados en la herramienta SAP R/3'7 que por su estructura
se caracteriza por trasformar los mecanismos de gestion y operacion de la
organizacién hacia una gestion de procesos. Este sistema es parte de una
reingenieria de procesos que se efectio como estrategia de modernizacion
administrativa a fin de contar con una base de datos Unica en la que se registran,
desde su origen, todas las operaciones del IMP. La importancia de contar con una
herramienta de innovacion en estricto sentido se ve mermada en virtud de que los
empleados se desestabilizan y entran en incertidumbre. Este cambio radical
genera desorientacion en los empleados quienes tratan de interpretar y en algunas
ocasiones tergiversan los motivo del cambio lo que origina mayor inestabilidad.

En contraste a lo anterior, se puede aseverar que el cambio en los mecanismos de
gestion tiene un impacto trascendente en todas las operaciones del IMP, ya que,
esta reingenieria contribuye a la implantacion del sistema institucional de calidad
el cual esta disefiado con base en la norma internacional ISO 9000: 2000 quien
tiene como uno de sus fundamentos la gestiébn por procesos. Dentro de la
planeacion de las areas de negocio el sistema integral de administracion por
procesos dio la pauta para construir contratos de proyectos especificos con
PEMEX. de la misma forma contribuydé a disminuir procedimientos que
engrosaban y hacian tardadas la celebracién de contratos. En general contar con
un software que sea el centro de operaciones de los procesos agiliza la
operaciones en un porcentaje alto, sin embargo, dada la complejidad del sistema
los empleados que no tiene una capacitacion y adiestramiento integral tiene
dificultades para operar sus unidades y por ende retrasan los trabajos siguientes
dentro de la cadena en procesos. Para observar graficamente las virtudes e
inconvenientes del sistema se considera necesario aplicar la herramienta FODA
para el diagnostico de esta area:

'7 Software administrativo “Sistema de Administracién por Procesos™

74




SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION POR PROCESOS

FORTALEZAS

«Contar con el software Sistema de
Administracion por Proceso(SAP R/3).
+Contar con un sistema Integral de

Informacién (SIIIMP)

OPORTUNIDADES

*Los sistemas de administracién de procesos son de
*uso comiin en las principales empresas de
einvestigacion y desarrollo en el mundo

*Los sistemas incrementan 1a productividad de la
*institucién

*Se puede formar redes internacionales de
strasferencia de informacién

DEBILIDADES

«La situacion de cambio genera inestabilidad en el
personal

sNecesidad de lograr cambios en las practicas
*habituales del personal para operar
scorrectamente el software

AMENAZAS

*A nivel internacional la competencia en la

Trasferencia de informacion exige

Innovacién.
*Desorientaci6n ante el cambio
«Carencia de conocimiento del sistema.
*No es aprovechado en toda su capacidad el software.
FUENTE: base del Plan Estratégico Instiucional 1999-200)
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Sistema Institucional de Calidad'®

Es otro de los factores de éxito, puesto que soporta todas las actividades de IMP.
La premisa principal que le infunde el Plan Estratégico es fortalecer las relaciones
comerciales con PEMEX asegurando su satisfaccion por medio de proveer
servicios y productos de calidad. A su vez pretende incrementar la efectividad de
los recursos y sistemas del instituto para impulsar la competitividad y estar a la
vanguardia mundial. Un sistema institucional de calidad con base en la norma ISO
9004: 2000 proporciona una variedad de beneficios. Por una parte, se cumple con
los requisitos especificos para alcanzar una certificacion de los procesos
institucionales que garantiza a los usuarios que la gestion de los productos y
servicios cuentan con estandares de calidad de corte internacional, Por otra, se
trasforma la administracion, por una administracion por procesos que contribuye a
delinear las areas estratégicas de trabajo que pueden ser impulsadas para

alcanzar una mayor productividad.

El beneficio bhacia los empleados se visualiza en la reduccion de los
procedimientos para la concertacion de los contratos, en la simplificacién del
trabajo y en el desarrollo de las competencias laborales quienes sirven como
gestores del plan de carrera individualizado. Este modelo de competencias
impulsa el conocimiento que se adquiere en la realizacioén de proyectos, y permite
que se trabaje en equipos multidisciplinarios con elementos altamente
especializados. El sistema es a largo plazo, ya que conlleva un cambio en la
cultura organizacional y por lo que no ha alcanzado la madurez necesaria para el
optimo funcionamiento. En algunas areas se presentan situaciones de renuencia y
poco interés por el sistema. De una forma mas detallada se desarrollo un analisis
con base en ia herramienta FODA que se resume en el siguiente cuadro:

'® En el siguicnte inciso sc detalla toda la organizacion, estructura y operacion del Sistema Institucional de
Calidad; no obstante se describe cn este apartado las ventajas y des jas que se anen €l
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SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

FORTALEZAS

+Contar con un sistema integral de
informacién

sLa encuesta de satisfacci6n al usuario
*La identificacién de los procesos
«Contar con la norma ISO 9000: 2000

OPORTUNIDADES

»Impulso a la calidad y competitividad de los
productos y servicios

+Adquisicion de habilidades y competencias ligadas
a los procesos

+Construccién de parimetro de calidad en el
mercado nacional

*Mejor posicién frente a los proveedores.
+Estandarizacién y centificacién de procesos

DEBILIDADES

+*No contar con un sistema institucional de
mejora

*No contar con la certificacién de los
principales procesos

*No contar con estandares de la gestién

AMENAZAS

*La competitividad
«Los pardmetros de calidad internacional
*La exigencia de PEMEX de servicios

B certificados
institucional
«Carencia de mecanismos de aseguramiento
institucional y el retraso en la obtencién de la
certificacién
FUENTE: = i datos de!. ico Jnstitucional 1999
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En términos generales, el plan estratégico detecta los factores de éxito en virtud
de emplear sus esfuerzos es estas areas y de contribuir a la realizacion de las
funciones sustantivas del IMP, Es decir, que la estructura organizacional es
cortada transversalmente por los programas que se desprenden de los factores de

éxito, como se visualiza en el siguiente esquema:
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3.2.2 SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

El consejo directivo acordé la implantacion del sistema institucional de calidad
tomando en consideracién el Plan Estratégico descrito en el apartado anterior para

tomar las siguientes decisiones:

1.- Definicién de la politica y los objetivos de calidad. La politica enuncia que "La
administracién de la calidad debe enfocarse al usuario, al 6rgano de gobierno y
al personal; estd basada en una cadena de liderazgo y es participativa,
buscando una mejora continua de desempefio integral, con atencién al
cumplimiento de normas y leyes”.'® Los objetivos de la calidad estan dados en
virtud de los avances que se esperan a través de la implementacién de un
sistema de calidad institucional. Siete objetivos principales fueron enunciados

para el funcionamiento de la calidad en el Instituto:

>

Mejorar la imagen ante nuestros usuarios proporcionandoles confianza
con un sistema institucional de calidad certificado y laboratorios
acreditados.

Alcanzar la satisfaccidon de los requisitos concertados con nuestros
usuarios en todos los proyectos.

Cumplir con los mandatos y recomendaciones del érgano de gobierno.
Responder a las expectativas concertadas con el personal.

Asegurar el cumplimiento de la normatividad interna y externa, y de la
legislacion.

Mejorar el desempefio operativo.

Ampliar el mercado de! IMP.2°

2.- Organizar al instituto para la definicion, establecimiento e implantacion de la
administracién para la calidad, por medio de Comités estratégicos y operativos
de calidad como lo muestra el siguiente diagrama:

' Manual de Calidad p.15
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ORGANIZACION PARA LA CALIDAD

COMITE

ESTRATEGICO. ’
DE CALIDAD COMITE
(CEC) , OPERATIVO DE
. CALIDAD

(COC)

" COMITE INTERNOY
. -ESTRATEGICO DE .}
CALIDAD.DE LA

GRUPO .

- DEPENDENCIA
. (CEC) . OPERATIVO DE
) CALIDAD

(GOC)

* Los CIEC cstan

divididos por

Proceso y por
Delegacién

Fuente: M emarias. Pt ibn del Sistema ituci 1 de Calidad p.16

La organizacion se documentd en el manual de calidad que mas tarde fue
formulado y donde las funciones y los roles de cada comité se encuentran
sefialados:
El Comité Estratégico de Calidad (CEC)
Esta integrado por:
Presidente: Director General,
Secretario Técnico: Coordinador del Programa de Calidad
Vocales:'Directores Ejecutivos, Delegados Regionales y Coordinadores de
Programa.
Este comité tiene como funcion:
» Definir la politica general de calidad
> Dirigir las actividades de calidad
> Aprobar el programa general de trabajo y la asignacion de recursos al
programa

2° 1bid.
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» Evaluar el avance, eficiencia y efectividad del SIC

Comité Operativo de Calidad (GOC)
Se integra por:
Presidente: Coordinador del Programa de Calidad
Secretario Técnico: Gerente de Calidad de Soluciones
Vocales: Lideres Técnicos de Calidad por proceso y por delegacion
Sus funciones son:
» La elaboracion del Programa General de Calidad
> Desarrollar los elementos del Sistema Institucionat de Calidad
> Evaluar y proponer las acciones que deba seguir el IMP en materia de
Calidad.
» Supervisar la aplicacion de los métodos y procedimientos aprobados
Comité Interno Estratégico de Calidad (CIEC) por proceso
Esta integrado por:
Presidente: Director Ejecutivo o Coordinador de Programa
Secretario Técnico: Lider Técnico de Calidad deil proceso
Vocales: Los Gerentes y Ejecutivos de Competencia que tengan roles especificos
en el proceso y Gerentes de Atencién a Clientes ( por convocatoria del Director
Ejecutivo o Coordinador de Programa.)
Sus funciones son:

A4

Planear las Actividades relacionadas con la calidad del proceso para definir,
actualizar y mejorar el propio proceso

» Certificar y mantener el SIC en el proceso

»> Dar seguimiento al desempeiio de los indicadores de Catidad del Proceso

> Definir las acciones de Mejora para el proceso

Comité Interno Es'tratégico de Calidad (CIEC) por delegacién.

Integrado por:

Presidente: Delegado Regional

Secretario Técnico: Lider Técnico de Calidad de la Delegacion
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Vocales: Gerente de Atencion al Cliente representando a cada proceso, Gerente
de Planeacion, Juridico y Administracion y Finanzas y Representantes de
Competencias que tengan roles especificos en 1a Delegacion.
Sus Funciones son:
> Implantar el SIC en cada proceso que se desarrolle en la zona
> Participar en la certificacion y mantenimiento del SIC en cada proceso que
se desarrolle en la zona, comprometiéndose a lograrlo
Grupo Operativo de Calidad (GOC)
Este grupo lo integran:
Lider Técnico de Calidad del Proceso
Facilitadores: Representantes dependiendo de las necesidades del proceso.
Su funcidon es desarrollar las actividades de acuerdo a las necesidades del
sistema, puesto que son coordinados por el CIEC.

Una vez definidos los grupos y sefialadas sus actividades se opté por alinearlos a
la estructura organizacional, es decir, hacer compatible ésta con el SIC para poder
definir el modelo institucional de calidad. Para ello se formuld un diagrama donde
la estructura se viera cruzada horizontalmente por el sistema de calidad:

Redes, Procesos y Proyectos en el Sistema Institucional de Calidad
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o a
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3.- Definicién del modelo Institucional de Calidad.

Para definir el modelo de calidad institucional se tomé como marco normativo a la
familla de normas ISO 9000 version 2000, es decir ISO 9000 como sistema de
administracion de calidad, conceptos y vocabulario; el par consistente 1ISO 9004
como lineamientos y elementos para alcanzar la excelencia dentro de la
organizacion a través de la mejora continua y la norma ISO 9001 como
requerimientos de uso para la certificacién. El modelo base es el siguiente:

L

|Z-===zr.-m'—::... -nr..-\s—:l

SINTEMA D& AOMINISTRACION DE LA CALIDAD
MEJORA CONTINUA

Responsablilidad
de la administracidnl

...--‘.--.-

l:c&:v.r.-qn-:— zl;.-qt::.I

drredacie
Servicle

Eatrade Producto @ Salig
yZe servicie
realizacidn

ISO/TC176/SC2/W G 18 Slide Prescnitation

Modelo de ISO 9004: 2000

El modelo anterior sirvié como base para el disefio del modelo institucional el cual
se desarrollo de la siguiente manera:
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Modelo de-Calidad:Institucional...-

A n;w Impacto a la
%ﬁ Sociedad

Sistema
Institucional
de Calidad del
IMP

Cump'limicn(o —
dec leyes y
normas

Entrada Salida

Para el desarrollo de este modelo se adaptaron los principios de la gestién de la
calidad de la norma 1SO 9000, los cuales son®';

e ORGANIZACION ENFOCADA AL USUARIO.- El IMP depende de sus
usuarios; por lo tanto, debemos entender sus necesidades actuales y futuras, y
cumplir con los requisitos concertados.

e LIDERAZGO.-En el IMP se trata de formar una cadena de liderazgo
auténticamente comprometida.

o [INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL.- Crearemos y mantendremos un
ambiente que incentive la participacién de todo el personal.

e ENFOQUE A PROCESOS.-Para alcanzar resultados con mayor eficiencia, se
establecera la administracion por procesos en el desarrollo de las actividades.

o GESTION ENFOCADA A SISTEMAS.- Se insistira en que los procesos sean
comprendidos e integrados para constituir un sistema efectivo y eficiente,
apoyado por redes de competencia.

* MEJORA CONTINUA.- El alcanzar cada vez mejores resultados debe ser
aspiracion permanente del IMP

! presentacién del SIC agosto de 1999 pp.46-57
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e ENFOQUE PARA LA TOMA DE DECISIONES BASADA EN HECHOS.-
Nuestra efectividad en las decisiones se basara en el analisis de los datos
utilizando herramientas como el SAP y la Inteligencia Tecnolbgica.

e RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICAS CON PROVEEDORES.- El IMP y
sus proveedores son interdependientes, y una relacion de beneficio mutuo
reforzara la habilidad de ambos para crear valor.

De esta forma, !a norma ISO versién 2000 enfatiza una administracion a través de
procesos22 que deben ser identificados, ya que un proceso puede ser el producto
o insumo de otro. En el instituto inicialmente se identificaron procesos adjetivos y
sustantivos, sin embargo, con el proceso de mejora en los dos ultimos afios se
han modificado hasta quedar de la siguiente forma:

Procesos Institucionales

e . Procesos
berfadorasi; Habllitadores

H N N et T T Zienesssassesssarannre | I|
“ H

[ Planear Compaetencias H Administrar
[3 H *
3| i = e 2
3 o -4 4 H
g : Adminl 2 \nvestigar y H Administrar : =
7] ] minlstrar §, Desarroliar LT8Oy H w
Em H Calldad = Tecnologia financleros ! [
1] 2 n
8 H 3 - ul 8
g, : E Administrar ' g
-~ H Proporclonar matariales, H =
S 1 Saluciones equipos, H O
ln h A servicios e i

¢ | conocimientos - inmushbles ﬁ

o s

4 -

: tecnaldgica Aém:(..';' Administrar : :

H Comaercializar proyectos 3

[N '

[ Monitoreo y Sequimiento de Estrategias ]

Futaic. Flon de Negocos 2002.2006 p. 7

2 Los pr son un conj de acci sucesivas y simultaneas las cuales utilizan recursos que conducen
a obtener un propésito determinado.
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Como se ve en el modelo existen tres tipos de procesos: gobernadores,
operacionales y habilitadores quienes cumplen una funcién determinada. Dentro
de esta dinamica se asignan responsabilidades a cada gerencia y proyecto en el
ambito de calidad. Principalmente la funcion de las gerencias es identificar y
caracterizar sus procesos documentandolos a través de procesos operativos,
promover la participacion activa del personal, para la impiantacion del sistema de
calidad asi como para el cumplimiento de la politica y los objetivos de calidad. De
la misma forma, los jefes de proyectos deben documentar la responsabilidad,
autoridad y la interrelacién de todo el personal que administra, realiza y verifica el
trabajo que afecta a la calidad del proyecto para asegurar {a adicion de valor como
resultado del proyecto.

4.- Realizacién de las redes de competencia.

Para el mejor cumplimiento de los objetivos de calidad se formularon las redes de
competencias las cuales son areas de especialidad técnica definidas de acuerdo
con los procesos y a las lineas de negocio en las cuales cada profesional es
asignado dependiendo de su especialidad, perfil profesional, habilidad, actitud y
experiencia. Estas redes tienen la responsabilidad del desarrollo y capacitacion de
expertos, asi como el seguimiento de avances tecnoldgicos en su area, para que
en caso necesario, la red brinde apoyo técnico a sus miembros, por lo que es de
suma importancia llevar un registro y seguimiento del personal disponible en la
red.

Para su organizacion se cuenta con un responsable quien podra recomendar a los
jefes de proyecto la asignacién de especialistas para un determinado trabajo; sin
embargo el lider de competencia no tiene autoridad sobre el personal pues ésta
sera del lider del proyecto al que estén asignados. La funcion principal de las
redes de competencia es salvaguardar los estandares cientificos y profesionales
de las competencias centrales de la institucion. ’

86



2.2.3 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION®

Con base en los lineamientos del Plan Estratégico del IMP y en las acciones
enunciadas en el apartado anterior, se desarrolld6 un Programa Estratégico para la
Instrumentacion del Sistema Institucional de Calidad, que tiene como principal
objetivo certificar el sistema de calidad de todas las direcciones ejecutivas y
delegaciones regionales y acreditar el total de laboratorios del IMP. En él se
definieron cuatro conceptos fundamentales para el SIC: (mision, visién, objetivo
estratégico y los objetivos)® en vitud de lograr el objetivo propuesto, y
proporcionar un rumbo a seguir

El programa consta de dos etapas estratégicas. La primera que a su vez se divide
en dos fases se encarga de implantar el sistema descrito en el manual de Calidad
en los centros gestores,?® como parte de la primera estrategia. La razon de
empezar de esta forma es que la accién que contribuye a la difusién del sistema,
asimismo, se defini6 un programa de capacitacién en materia de calidad para
todos los empleados del Instituto con la finalidad de involucrarlos en el cambio a
través de la presentacion del proyecto, de los alcances y sus beneficios.

En ésta fase se realiz6 un inventario para identificar los procesos a certificar y las
pruebas de laboratorio a acreditar, esta identificacién de los procesos, contribuyo
como base para la implantacion de las redes de competencia. En la segunda
etapa se elaboraron los manuales y planes de calidad, se elaboraron e
implantaron los programas de calidad, procedimiento e instrucciones de trabajo y

B para el proceso de implentacion se desarrollo un documento con su nombre.

“Misién: satisfacer las p idades, requerimi y expectativas de los usuarios; asi como, contribuir a
clevar la competitividad institucional con base en la consolidacion de una cultura de aprendizaje y creacion de
valor, para mejorar en forma continua el d peiio del factor h los procesos de trabajo y los
productos y servicios. Visién: Ser un si de ref ia institucional, integral, flexible y certificado; capaz
de transferir valor a los procesos estratégicos del usuario, a través de la aplicacién de soluciones integrales;
que sea una filosofia compartida y consolide el prcsugio internacional del IMP. Objetivo Estratégico:
Ascgurar la calidad en la trasferencia de valor al usuario, en el desarrolio integral del personal y en el
cumpli > de los d del érgano de gobicrno, con base en el uso dptimo de los recursos
institucionales.

* Los centros gestores son unidades de enlace entre la unidad que maneja los costos de los proyectos y las
unidades quc operan un proyecto.
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se sistematizaron las acciones de mejora. Se formulé un programa general de
actividades para dar seguimiento al avance, los recursos ocupados y las metas
alcanzadas de la siguiente forma®:;

Programa General de Actividades

Activided Prioridad | Respormable | Fechade | Fechade | Metao | lwvensiéno | Coordinacion
Iniclo Término | Resultado | Presupussto | con Tercercs
Trsofio coneopiual odl st o | Sopmerire
1900 1900
Gaorm | Nodartrs
P S el SIC 1960 1909
progr 1960 1900
- Enao Foboro
ores y @ raist: 000 | 2000
Doarrtre
ora i 1960
Agosio Enany
Srdeoritn gl asesar cad 1960 2000
Feroro | Nowartre
ot 2000 2000
AQus AQosio
Drsamoilo ol Sstarmn oo idatckn dl SIC 1000 2000
Tplantacdn y MEXeniTIamo Gl Srsiama 06 Informaadn DoaTtre
‘Doantre
Entacn redns 1900
d droctvas ¥ 0l Sistem8 1000 2000
0 Catwtnd
Doarbe
Estatinon sC 1900
Enero Fotroro
D 2000
Feoro | Febreo
S My g0 Cainti 2000
Ooartrs | Febrero
Ardise y Sprrativen exisiontes 2000 2000
Faroo [ Asa
ot 2000 2000
Moo Dourom
u 2000 2000
Doanbe
AUGIONAS ¥ 3CO0NES corTectivas Murzo 2000
0.
M3ain dil desonynio dul Sisiemo Institucarad de Calidad.
1900
Programa taboraton ccre | Doamtre
1900 2000
Outonadn ol consicads 06 acoctamania. Ocurn | Doertre
1600 2000
2000 2000
Procusa do carificacin. Novesttrs | DGorbro
1900 4 2000
PYOCERO 00 Mojord conbnus Enon | DoaTorm

2000
Fuente: Program Estratégico para la Instrumentacion del SIC. P. 10-1

Una vez implantado el sistema se procedid® a realizar pre-auditorias para
posteriormente solicitar la certificacion a un Organismo Certificador.

2 Se impl 6 un si de Seguimi Monitores y Evaluacién para tal efecto, que contiene
indicadores de medicién,
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3.2.4 PROCESO DE CERTIFICACION.

La certificacion es un procedimiento voluntario mediante el cual un tercero
(certificadoras)?’” otorga garantia escrita de que un producto, proceso o servicio
esta en conformidad con los requisitos especificados. Su finalidad es evitar que
cada usuario evalie con diferentes criterios el nivel de aceptacion para la
celebracién de convenios o contratos, es decir, que el proveedor demuestre a
quien lo solicite, que su Sistema de Calidad cumple con directrices
internacionalmente aceptadas. E! proceso implica una serie de etapas
concatenadas que pueden ser entendidas de mejor manera en el siguiente
diagrama:

ETAPAS DEL PROCESO DE CERTIFICACION

Auditoria de Vigilancia

Emisién del Certificado

S ‘Revisién Documental

“Solicitud de Certificaciéon

: '“D“c‘finicién ¢ implementacién del Sistema -

S Alcance de la Certificacién
Secleccién de la Norma ‘I

* Fuente Blanca Crus Glvers “La Tearta de 15 Uslidad Ta1s) Aphcada s uns L psesa de Kervicios p 140

27 En Meéxico existe acreditadas 10 organismos certificadores: Instituto Mexicano de Normalizacién y
Certificacién A.C.; TUV Rheinland de México, S.A. de C.V. (Certificacion Nacional e¢ Internacional); QS
“México AG Organismo Suizo de Certificacidn; UL de México, S.A: de C.V. Una subsidiaria de
Underwriters Laboratories Inc; KPMG Quality Register; QMI organismo de certificacién; Lloyd's Register
Quality Assurance; Calmecac; Aenorméxico, S.A. de C.V; Consejo de Normalizacién y Certificaciéon de
Competencia Laboral.



SELECCION DE LA NORMAZ®

Ei primer paso para iniciar un proceso de certificacion después de implantado el
sistema de calidad es seleccionar la norma que se adecue con las caracteristicas
del proceso y que sea la mas provechosa. En este sentido, las normas de calidad
se pueden dividir en 5 grandes grupos, los cuales son: Norma de vocabulario,
directrices para la seleccién y uso, normas para el aseguramiento de la calidad
(también llamadas normas contractuales), normas de administracion de la calidad
y normas complementarias (también llamadas tecnologias de apoyo).

Las normas contractuales son las normas que se consideran como requisitos para
el sistema de Aseguramiento de Calidad, y las Unicas que tienen caracteristicas

para certificacion, las cuales son:

¢ NMX-CC-003 equivalente a ISO 9001. “Sistemas de Calidad — Modelo para
el Aseguramiento de la Calidad en Disefio, Desarrollo, Produccion, Instalacion
y Servicio".

e  NMX-CC-004 equivalente a ISO 9002. “Sistemas de Calidad — Modelo para
el Aseguramiento de ta Calidad en Produccién, Instalacion y Servicio”.

¢  NMX-CC-005 equivalente a ISO 9003. “Sistemas de Calidad — Modelo para
el Aseguramiento de la Calidad en Inspeccién y Pruebas Finales”.

« NMX-CC-9001:2000/1SO 9001:2000. “Sistema de gestion de 1a calidad —
Requisitos~

% Las Normas son documentos que contienen especificaciones técnicas u otro criterio preciso para que sea
usado de forma consistente. La Norma referente a la calidad en México es las NMX-CC/1SO 9000, que es una
familia de normas que describen los requisitos mimmos que se deben cubrir para desarrollar ¢ implantar un
sistema de administracién para la calidad, son independientes de cualq sector industrial o econdmico en
particular, y describen qué el convienen ab en los si de la calidad pero no cémo se llevan
a la prictica estos el s en una organizacién especifica. El diseiio y la impl i6n de un si de
calidad deben necesariamente estar influidos por los objetivos particulares, los productos, los procesos y las
pricticas especificas de la organizacion.
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Sin embargo, a partir del 15 de diciembre de! 2003 la Unica norma auditable sera
la NMX-CC-9001:2000/ISO 9001:2000, por lo cual el IMP opta por tomarla como
base para el disefio de su estructura en materia de certificacién. Esta norma, tiene
una estructura con base en procesos los cuales deben cumplir con requisitos
minimos para su certificacion. La norma contiene ocho secciones de las cuales se
necesita de la seccion 4 a la 8 para la certificacion. Su contenido es el siguiente:

Secciones de 1a Norma 9001: 2000

SECCION TITULO CONTENIDO
0 Introduccién 0.1 Generalidades.

0.2 Orientacion a procesos.
0.3 Relacion con ISO 9004.
0.
1.
1

4 _Compatibilidad con otros sistemas.
1 Generalidades.

.2 Aplicaciones.

1 Alcance

Referencia Normativa
Términos y Definiciones
Sistemas de Administracidn de 1a 4.1 Requisitos generales.

alewin

Calidad 4.2 Requisitos de la documentacion.
5 Responsabilidad de la Direccién 5.1 Compromiso de la direccién.

§.2 Enfoque al cliente.

5.3 Politica de calidad.

5.4 Planeacion.

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicaclén.
5.6 Revision por ia direccion.

6 Administracién de los Recursos 6.1 Suministro de recursos.

6.2 Recursos humanos.

6.3 Infraestructura.

6.4 Amblente de trabajo.

7 Realizacién del Product 7.1 Planeaciotn de la elaboracion del producto.
7.2 Procesos relacionados con el cliente.

7.3 Disefo y desarrollo.

7.4 Adquisiciones.

7.5 Suministro para la produccién y el servicio.
7.6 Control de instrumentos de monitoreo y
medicion.

8 Medicion, Analisis y Mejora 8.1 Generalidades.

8.2 Monitoreo y medicion.

8.3 Control de producto no conforme.

8.4 Analisis de los datos.

8.5 Mejora.

Fuente: CENCADE “taller de “Andlisis e Interpretacion de
{a Norma 150-9001: 2000 p. 111-3

Estos requisitos deben estar documentados, deben ser operativos y también
conocidos por el personal que opera el proceso.
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ALCANCE DE LA CERTIFICACION

Este se refiere a la cobertura de la certificacién, ya que la norma ISO 9000 tiene
un enfoque a proceso, se puede certificar un proceso, varios o toda la
organizacion, por lo cua! antes de expedir una solicitud de certificacion se delimita
el o las areas a certificar. Tal fue el caso del IMP que en la implantacion del SIC se
detectaron tres tipos de procesos, los cuales estan concatenados para cumplir con
la funcién primordial del Instituto®®

El alcance que plantea el SIC es “certificar el sistema de Calidad de todas las
Subdirecciones y Delegaciones Regionales y acreditar e! total de pruebas de
laboratorio del IMP" 3°Si embargo, a la fecha®' sélo estan certificados los procesos
de: Proporcionar Soluciones de Ingenieria, de Capacitacién, y Servicios
Tecnoldgicos en Tecnologia de Informacion.

DEFINICION E IMPLEMENTACION DEL SISTEMA.

Se podria decir que en esta etapa se redefine y complementa el sistema de
calidad, puesto generalmente las organizaciones que pretenden certificar su
sistema de calidad llevan encaminados sus esfuerzos desde un tiempo
considerablemente anterior, es decir, cuando se opta por obtener una certificacion
el sistema debe tener cierto grado de maduracién®?, que contribuya a realizar
menores gsfuerzos para cumplir con los requisitos de la norma. En el caso del IMP
el sistema de calidad se empieza a gestar desde afios anteriores y fue a partir de
agosto de 1999 que se toma la decision de implementarlo con base en la Norma
1SO.

# Para obtener una idea mis clara de los proceso se puede referir al apartado 2.2.2 de este capitulo

3% presentacién del SIC p. 85.

3! Noviembre del 2002

32 El grado de maduracién puede ser medida con base en los parametros que sefiala Crosby. en Knigh,
Franklin D., 4 study of the benefits of 1SO 9000 quality standards application as related to the state of
quality management maturity in organizations; Thesis, E.U.A., University of Alabama in Huntsville; 1997; p.
76
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Sin embargo, dada la complejidad de las operaciones y los sistemas de gestion
del IMP el SIC ha tenido que disefiar una estructura para poder conjuntar
esfuerzos e implantar el sistema gradualmente.

SOLICITUD DE CERTIFICACION.

El procedimiento con el organismo certificador propiamente empieza en esta
etapa, ya que la solicitud es la peticion formal que se realiza al ente certificador.
En esta etapa se debe proporcionar a la instancia certificadora el formato de
solicitud, realizar los pagos por concepto de la revision documental, el costo del
auditor por dia, los viaticos, y la emision del certificado de calidad.

La eleccidén de organismos certificadores en el IMP indica que éstos deben contar
con la acreditacion de parte de SCC (Estandar Council of Canada), RAB
(Acreditacion bajo el Consejo de Estados Unidos), RvA (Raad vorr Accreditatie de
Holanda), JAS-ANZ (Acreditacion conjunta de Australia y Nueva Zelanda),
ademas, se pondera que el organismo certificador estime los tiempos contenidos
en la IAF guia 62 de 1SO, que se otorgue el certificado por un periodo de tres
afios, que acepte ser liquidado en dos partes, el 50% en la entrega de reportes de
pre-auditoria y el resto en la entrega del certificado, aunado a ello se incorporo6 la
opinién de PEMEX su principal usuario .33

KPMG fue el organismo seleccionado para la certificacion de los tres primeros
procesos certificados®*, puesto que cumple con los requisitos expuestos en el
parrafo anterior y ademas cuenta con un prestigio a nivel mundial teniendo
certificaciones en mas de 155 paises. No obstante para la certificacion de los
procesos de Exploracion y Produccion, Medio Ambiente y Tecnologias de
Materiales se opté por otro organismo certificador. QM| es el organismo que
certificara los proximos procesos y quien dara mantenimiento a los ya certificados.

3 Cruz Olvera Blanca Estela La teoria de la Calidad Total Aplicada a una Empresa de Servicios UAM-
Azcapotzalco México 2001, pp.113, 114,

3 Proporcionar soluci de Ingenieria, de Capacitacién, y Servicios Tecnolégicos en Tecnologfas de
Informacién.
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En esta etapa en organismo certificador evalia el Manual de calidad y de
procedimientos de calidad, esto es, que fueron implementados de acuerdo con la
estructura administrativa operacional y de produccion respecto a las normas SO
9000 /NMX-CC para determina entre otras cosas el correcto disefio y definicion del
Sistema de Calidad, concluyendo en:

a) Informe de no conformidades de los documentos, del disefio y definicion del
sistema.
b) Pase a etapa de auditoria, si la evaluacién documental y la visita preliminar son

satisfactorias.

AUDITORIA

La auditoria consiste en el analisis de la documentaciéon que soporta las practicas
organizacionales. En este sentido, el IMP recibe auditorias de certificacion en
virtud de comprobar la Implantacién del Sistema de Calidad, de acuerdo con la
Norma NMX-CC/ISO 9001, para verificar que el Sistema de Calidad descrito en el
Manual de Calidad esta implantado. Los documentos revisados son:

e Manual de Politicas y Lineamientos

« Manual de Proceso: descripcién de entradas y salidas del proceso a nivel 1,2,y
3. Diagramas del proceso a nivel 2,3,4. Objetivos, metas e indicadores del
proceso. Matriz de responsabilidades de participacion por cada proceso a nivel
2,3,4. Puntos de contacto entre el proceso y los otros procesos del IMP. Plan
maest'ro de Calidad del Proceso.

 Manual de procedimientos: Contiene el total de los procedimientos del proceso.

e Guias, Manual de Formatos, Manual de usuarios e Instrucciones de trabajo:
guias generales, muestra de formato e instructivo de llenado.

* Registros de Calidad: Todos los documentos que hayan sido definidos para el
proceso como registro, que en su caso sirven de evidencia.
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EMISION DE CERTIFICADO.

Una vez realizadas las auditorias de certificacion y en caso de que la auditoria de
certificacién haya arrojado no conformidades, es decir, el incumplimiento de un
requisito. El auditado (solicitante) debe presentar un plan de acciones correctivas y
preventivas para determinar la forma en que va a solventar las deficiencias
detectadas. Este plan de acciones correctivas es analizado por el equipo auditor,
quienes una vez que hayan determinado que las acciones correctivas presentadas
por el solicitante se consideran suficientes, turnaran el expediente al Comité de
Certificacion de Sistemas de Calidad para su evaluacion y dictamen.

El dictamen que puede emitir el Comité de Certificacion es uno de los siguientes:

e Conceder la Certificacion,

e Realizar una Auditoria Extraordinaria antes de conceder la Certificacion,

e Realizar una Auditoria Extraordinaria posterior a la concesién de la
Certificacion,

e Negar la Certificacion.

El IMP alcanzo la certificacion en todos sus procesos auditados, tres de ellos con
el organismo internacional KPMG Quality Register Incorporation y el resto con
QM! Organismo de Certificacion. En cada certificado se delinea la norma
seleccionada, en este caso I1ISO 9001: 2000; el periodo, que es de tres afios y el
alcance de certificacion.

AUDITORIAS DE VIGILANCIA.

Todo sistema de ca.lidad necesita de un mantenimiento continuo, es por ello que, los
que toman como base la familia de normas ISO 9000 y se certifican, estan sujetas a
la realizacion de Auditorias de Seguimiento con una periodicidad de seis meses, las
cuales tienen el objetivo de verificar que las condiciones que dieron lugar a la
Certificacion se conservan, asi como el mantenimiento del Sistema de calidad.
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Estas auditorias sirven los procesos del IMP en virtud de servir como parametro de
medicion confiable sobre el desempefio del sistema, y de la misma forma para
definir el grado de oportunidad en la implementacién de técnicas de mejora
continua. El siguiente diagrama muestra el procedimiento de certificacion que el IMP
sigui6 para la certificacion de sus procesos.

PROCESO DE CERTIFICACION

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO ORGANISMO CERTIFICADOR

Sclecciona organismo J
certificador

Enlrcg.a de solicitud para Realiza evaluacién al
certificar cl proceso sistema documentado -

I ;R‘ccib:,rcponc de no }‘.__N.D_
. conformidades

LCumple requisitos
1SO?

Entrega: reporte y fecha de
- auditorfa T oA

“._Plan'de acciones :
correctivas y preventivas.

Evaluacién dei”
Iy Comité

LA \Id'i‘lqr‘in Extraordinaria

I .V‘Qlin,_épq.vln certificacién

;,'Reali‘zn‘nudl(erln de R
seguimicnto cada 6 meses|

Fuente,: Elaboracion Propia con base en'datos ANCE A.C.
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3.2.5 AVANCE DE LA CERTIFICACION.

El planteamiento inicial de la certificacion se fij6 en un modelo de organizacion
basado en centros gestores,*® es decir, la certificacion se realizaria a partir de
unidades pequefias de gestion. Las actividades que se derivaron de esta
resolucion se expresan claramente de la siguiente manera:

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL SIC.

I ETAFA |
{ 1909 2000
AT TIVIDAD T8 [ (O 2% O O 0 0 1 R 30 [ K 8 I
Esltablecimienio de i1s Organizacléon para ’ | I
la C atidad i
Difusion del Sistema Institucional de
Catlicad

Realizacion de| inventario pars

identificar los Procesos a certificar y las I
pfuebas de lsborsiorio a acreditarc
Sefoccibn delcaonsullor instiiucionali ds I
Calidad

Etaboraciéon de Manusies y Pilsenes de
Calidgad

Efsboracion e tmpilantscion de fos
program as de Calidad, Procedimientos
e Instrucciones de Trabajo

Elaboracion y desasrralio dei Programa
de Capacilecion ean Cailidad

id e ntiticacidon de ios Procesos -
im ptentecicn de Redes de
Competencis

Acredilacién y Manfenimienio de Ia3 a
Pruebas de los Laboratorios
Realizacion de Pre-Auditorias 1 U1 I
Certificacion

Implaniacion deimodulo OM SAP/RJ
Sistem atizacion de Acciones de Mejora
Continua

Sin embargo, este cronograma solo se cumplié en parte, puesto que se decidié
atender la certificacién con base en los procesos identificados y no a través de los
centros gestores, 1o que provoco que las metas tuvieran que ajustarse y establecer
procesos prioritarios, ademas, el recorte al presupuesto destinado al SIC. Los
procesos prioritarios se decidieron en virtud de 1a necesidad del usuario, los cuales
son proporcionar soluciones de: Ingenieria y capacitacion, este ultimo el inico que

alcanzé la certificacion en este periodo.

 Los centros gestores son unidades de enlace entre la unidad que maneja los costos de los proyectos y las
unidades que operan un proyecto
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En el siguiente periodo que comprende de septiembre 2000 a septiembre 2001, se
desarroll6 otro plan de accién que fue reformado en vitud de un recorte
presupuestario, que pasé de $131,636,411.00 a 41,956,195.00, por lo que se
aplicé un ajuste a las metas programadas y se defini6 dos procesos prioritarios:
Proporcionar soluciones de Ingenieria y proporcionar soluciones de servicios
tecnolégicos en tecnologias de informacion, los cuales alcanzaron la certificacion
de tercera parte con la compania KPMG.

En el mismo periodo se cambid de 36 procesos a sdlo 18, accion que optimiza la
gestion y al mismo tiempo el proceso de certificacion. Otro avance fue que se
definieron hasta nive} 43¢ (Guias Técnicas, Manual de Formatos Técnicos, Manual
de Usuarios Técnicos) de los procesos, Medio Ambiente, Exploracién y
Produccién, Catalizadores y Productos Quimicos. Hasta nivel 3 (Manuales de
Procedimientos Técnicos) Consultoria en desarrollo organizacional y humano y
desarrollo de competencias; y hasta nivel 2 (Manuales de Procesos Técnicos)
investigar y desarrollar tecnologia y ACelTE.

De la misma forma, se contrataron servicios de capacitacion en materia de calidad
que se impartieron a cerca de 1800 trabajadores, y se obtuvo los certificados de
acreditacion de 317 pruebas de laboratorio de la Gerencia de Laboratorios Central,
92 pruebas de 10 laboratorios del Programa de Medio Ambiente y 18 pruebas de 4
faboratorios de la Direccién Ejecutiva de Investigacion y la Direccion Ejecutiva de
Exploracion y Produccion.

En el periodo que comprende de noviembre de 2001 a Diciembre de 2002 se
invirtié solo el 52% del presupuesto solicitado en el POA 2002 el cual pasd de
$81,257,837.00 a 41,975,592.00, lo cual implico un ajuste al alcance de las metas
originalmente planteadas. La redefinicion sefiala como procesos prioritarios
proporcionar soluciones de: Medio Ambiente, Exploracién y Produccion, y
Servicios Tecnologicos en Tecnologia de Materiales, los cuales reciben la
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certificacién a mediados de diciembre de 2002, ademas de! mantenimiento a los
procesos ya certificados y la acreditacion de 109 laboratorios®.

En términos mas simples, el avance logrado por el SIC a casi 30 meses de su
definicidn se ve mermado por dos variables: La reestructuracion y modificaciones
de gestion y operativas de las direcciones ejecutivas y los recortes
presupuestarios al sistema, es decir, que si se toma como parametro de medicién
los procesos totales (18) y los procesos certtificados (6) y las pruebas de
laboratorio existentes (750) y las acreditadas (5636) se tiene un avance del 33.4%
del total del IMP.

Sin embargo, la medicion del avance se formaliza por los procesos de negocio, es
asi, que el IMP separa las funciones adjetivas (procesos habilitadores) de las
sustantiva o procesos de negocio (operacionales) es por ello que el avance se
refleja en que estan certificados el 85% de los procesos facturables o de negocio.
Ante esta perspectiva, el SIC ha analizado y evaluado el desempefio y los
movimientos de las variables para construir una meta clara, tangible y posible en
virtud de certificar todos los procesos y acreditar todas las pruebas de laboratorio
del IMP. Esta meta tiene como plazo diciembre de 2004, en la cual se pretende
tener avanzado un sistema de mejora continua.

36 Los niveles se determinan en el punto 4.1 de la norma [SO 9001: 2000 en lo que s¢ refiere al cumplimiento
de los requisitos de¢ documentacion. .
37 ver cronograma 2002 en Anexo 111
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CAPITULO IV

CONSECUENCIAS DEL SISTEMA
INSTITUCIONAL DE CALIDAD
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4 CONSECUENCIAS ESTRATEGICAS DEL SISTEMA INSTITUCIONAL DE
CALIDAD.

Con base en el diagnéstico realizado en el capitulo anterior se desarrolla un
prondstico posible de la posicion del IMP en el sector publico. Especialmente, se
realiza una perspectiva de la gestiéon de calidad con base en ISO 9004 que se
emplea a través del Sistema Institucional de Calidad. El desempefio que logra el
Sistema Institucional de Calidad en el IMP tiene diferentes alcances, puesto que,
el redisefio de una estructura organizacional y operativa de una organizacion de la
naturaleza del IMP no se realiza en periodos cortos, necesita de una adecuacion
paulatina que no desoriente la actividad sustantiva y el desempefio de los

empleados.

La implantacién de éste sistema de administracion con base en parametros de
calidad conlleva cambios de fondo y forma. Es decir, se realiza una
reestructuracion integral en la forma de operar, haciendo la organizacién mas
plana sin la necesidad del despido masivo al que incurren los modelos de
eficiencia y eficacia regularmente aplicados,' Se realizan programas que
contribuyen a implementar de manera eficiente los cambios. Una virtud importante
es utilizar y obtener el mejor aprovechamiento de la tecnologia que se genera y las
innovaciones que hacen mas eficiente la operacion del Sistema.

Los programas de Trabajo en Equipo, Competencias y ACelTe?, son sélo algunos
de los elementos que enlazan la actividad administrativa con la de investigacion.
Sin embargo, los cambios no realizan modificaciones a la razon de ser del IMP, se
deja intacta la mision por la que fue creado, reafirmando que no se pretende dirigir
los esfuerzos hacia otros puntos que no sean la industria petrolera y quimica

nacional.
! Como los sistemas “Rightsizing" (dimensi iento), o “Downsinzing” (redimensi jento):
2 Administracién del Conocimicnto e Inteligencia Tecnolégica

101



En este sentido, el resultado de la implementacion del SIC dentro del IMP se mide
para el presente estudio es a partir del impacto y las consecuencias concretas a
los factores que se plasman en la palitica de calidad,® aunado a una medicién con
base en la herramienta FODA sobre el funcionamiento institucional en general a

partir de la implementacion del sistema institucional de calidad.
4.1 FORTALEZAS

Las fortalezas se refieren a los factores que son favorecidos con la
implementacién de! SIC directa e indirectamente, y que estan catalogadas como
logros estratégicos para los procesos de negocio o acciones sustantivas del IMP.
Ademas, los avances en la atencion al cliente y en proporcionar soluciones donde
la implantacion del sistema ha contribuido a eficientar los procesos y

procedimientos.

El mayor impacto que el SIC consigue es que la cercania y su intensa relacion
comercial con su principal usuario, PEMEX, se vio fortalecida a partir de que el
sistema institucional de calidad defini6 los procesos estratégicos y de negocio, lo
que ocasiond que la estrategia comercial se orientara al usuario,*

En este sentido, la operacion por procesos y por proyectos tiene un valor especial,
puesto que los requerimientos de PEMEX pueden ser canalizados y atendidos de
una manera mas adecuada, ya que se cuenta con una gestién que cubre estas
necesidades en cuanto a tiempos, calidad, servicio y factibilidad.

Para el mejoramiento de las actividades, eficientar los procesos y tener mayor
capacidad de respuesta a los usuarios, el sistema de calidad Institucional
contribuyd a organizar un esquema de demarcacion territorial para la

3 La politica sefiala que la administracién de la calidad debe estar orientada al usuario, al Organo de Gobiemo
Y al personal.

Dentro de la administracién de calidad, uno de sus principales supuestos es definir al usuario y delinear el
proceso a partir de ello.
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segmentacién de los usuarios. El SIC sugiere una organizacion del IMP de
funciones descentralizadas, que dadas las condiciones y necesidades del usuario
se necesita de respuestas inmediatas que pueden ser atendidas por las
delegaciones regionales sin la necesidad de esperar respuesta de la Sede para
poder actuar. Esta decision se fortalece en un acuerdo entre la Direccion General
y las Delegaciones Regionales, donde se determina la competencia y seguimiento
de los usuarios por demarcacion territorial, y de esta forma las delegaciones
atienden, formalizan y resuelven los asuntos de los usuarios que requieran
servicios que presta el IMP, asi como apoyar los programas que la Sede tiene en

determinadas zonas.

Otra fortaleza es la masa de profesionales especializados en conocimientos de la
industria petrolera, que se organiza en un programa de desarrollo de
competencias laborales que tienen como base el método de la Administracion de

Calidad plasmada en el SIC.

Esta actividad cuenta con una contribucion indirecta del SIC, ya que se considera
programa de apoyo a las actividades sustantivas del IMP, Sin embargo, la
retroalimentaciéon que se realiza entre los dos programas contribuye a realizar
acciones con mayor eficiencia y aprovechar al maximo los recursos con que

cuenta el Instituto.

Esta situacioén, se ve claramente en la administracion de los recursos humanos
basado en redes de competencias y trabajo en equipo, en donde los empleados
son canalizados a una competencia en la cual se fija un plan de carrera
personalizado, es por ello, que los proyectos los realizan grupos interdisciplinarios
que laboran bajo un modelo de trabajo en equipo®

Dentro del punto 8.2 del Manual de Calidad Institucional se sefiala la necesidad de
contar con parametros de medicion que reflejen de manera objetiva el desempefio
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del SIC y su repercusion en el alcance de los objetivos estratégicos y realizacion
de las metas. Como consecuencia se desarrolla un sistema integral de medicion
del desempeiio al cual se alinean los diez objetivos principales del sistema de
calidad y que se miden a través de indicadores que se encuentran en un tablero
de mando donde se reportan cada una de las actividades institucionales.

Por otro lado, el Sistema de Comercializacion y Precios se vio favorecido a
consecuencia de la implantacién del sistema de calidad, puesto que el proceso de
administracion de proyectos se agilizé, en la medida en que disminuyeron
procedimientos para la autorizacién. Los beneficios resaltaron ain mas con el
acuerdo firmado entre PEMEX y el IMP en virtud de pactar parametros para fijar
los precios de los proyectos y productos que ofrece el IMP.

Las consecuencias anteriores, estan involucradas con el sistema de calidad; sin
embargo, cuenta con otras fortalezas institucionales que pueden contribuir de
manera extraordinaria al cumplimiento de la misién, vision y objetivos, y por ende
en benéfico de PEMEX y la sociedad mexicana. La facultad para otorgar grados
académicos que el Ejecutivo Federal otorgé al Instituto constituye una fortaleza
que bien canalizada se convertiria en un valor agregado a los productos que se

ofrecen.

Esta facultad, constituye un avance para vigorizar e! sistema de educacion
superior favorable a la industria petrolera y quimica del pals. Los lineamientos se
dieron a conocer a partir det 30 de octubre de 2001, en este sentido el IMP podra
otorgar grado de maestro, doctor o especialidad en Ciencias e Ingenieria.

3 Este modelo se desarrolla por el programa estratégico “Trabajo en Equipo™ y es un requisito en el manual de
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4.2 OPORTUNIDADES

Las oportunidades son las situaciones que se presentan en el medio ambiente y
que se tiene la posibilidad de acoger y emprenderias en razon de obtener el mayor
provecho del contexto y los escenarios que se presentan. Ante esta situacion la
toma de decisiones es fundamental, puesto que, en la medida en que las
decisiones se tomen en tiempos precisos, las oportunidades pueden ser mayores.

El instituto se enfrenta ante la necesidad de ampliar la industria petrolera del pais
para hacer de PEMEX una empresa rentable a nivel nacional e internacional. Esta
necesidad de hacer de la paraestatal una empresa de calidad mundial exige que
sus proveedores de servicios y recursos humanos cumplan con ciertos estandares
de calidad aceptados internacionalmente. En este sentido, el IMP al contar con la
mayoria de los procesos de negocio certificados tiene la oportunidad de ser
demandado en cuestiones operacionales y de productos de manera mas fluida.

Ante esta posibilidad el IMP tendria la necesidad de certificar la totalidad de sus
procesos, acreditar todas sus pruebas de laboratorio y contar con un recurso
humano altamente capacitado y diestro en las labores que requiera la industria
petrolera y quimica, de la misma forma, debera contar con personal especializado
y de grado académico capaz de afrontar los requerimientos de PEMEX.

Otra oportunidad que se presenta al IMP es la intensa demanda de la industria
quimica y petrolera sobre investigacion referente a la proteccion ambiental, desde
el cuidado del aire, mar, tierra, ecosistemas, etc. En respuesta a ello, el Instituto
debe desarrollar programas integrales que atiendan la demanda, pero ademas,
innovar sobre servicios y productos que coadyuven a proporcionar resultados a
PEMEX y otros usuarios con que se cuenta, es decir, la generacién de
conocimiento e investigacidon ampliaria la gama de usuarios de los productos y
servicios del Instituto lo que generara mayores ingresos.

calidad del IMP en su apartado 6.4 ambiente de trabajo.
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Asimismo, la tendencia del mercado refleja una mayor demanda de productos y
servicios en paquetes integrados; es decir, que el enfoque al usuario es vital para
cualquier forma de operar de las organizaciones, puesto que los requerimientos de
servicios variados o productos complementados con servicios es una de las
constantes dentro de las amplias exigencias de los usuarios. Para ello el IMP debe
establecer contratos de servicios muitiples y ampliar los productos y servicios que
ofrece. Otra oportunidad que se presenta es la posibilidad de mejorar la posicion
competitiva del IMP dentro del mercado petrolero y quimico a través de la
formacion de alianzas estratégicas con empresas lideres a nivel mundial asi como
estrechar la vinculacion con universidades y centros de investigaciéon nacionales.

Por otro {ado e! IMP trabaja en la investigacion de fuentes alternativas de energia,
lo cual lo coloca a la vanguardia en el Ambito internacional y que le proporciona un
nuevo campo de conocimiento, pues, en la medida en que los resultados se
expresen y repercutan en el sector puede proporcionar al instituto nuevos usuarios
y toda una rama de accién. Ante estos posibles escenarios el IMP debe seguir
trabajando bajo un sistema de gestion de calidad puesto que el entorno lo exige,
las investigaciones la necesitan y los empleados deben estar mejor preparados
para afrontar los retos.

4.3 DEBILIDADES

Los esfuerzos realizados para mantener al IMP a la vanguardia y apegado a las
necesidades de su principal usuario PEMEX no permean de manera eficiente en la
vinculacién de los proyectos de investigacion al negocio, lo que podria afectar la
continuidad de los proyectos al grado de el usuario podria dejar de demandar el

servicio y por ende disminuirian los ingresos.

Esto se inicia desde la desvinculacion entre las areas de investigacion y las
funciones adjetivas del IMP las que se encargan de realizar los esfuerzos para
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implantar por completo el sistema de calidad, en palabras ilanas, el area de
investigacion es uno de los principales puntos que tiene que atender el sistema
institucional de calidad para poder permear y que los proyectos de investigacion
cuenten modelos de gestidon que coadyuven a mejorar las relaciones con PEMEX
¥y que estos no rechacen los proyectos que se ofrecen.

Una debilidad se le considera al contexto que encuadra al IMP puesto que la
dinamica en la que se encuentra incierta la tecnologia hace que ciertos productos
y servicios caigan en la obsolescencia rapidamente ocasionando que estos ya no
sean demandados por los usuarios y se reduzca la posibilidad de proporcionar una
cantidad mayor de proyectos. Para elio el Instituto tiene que impulsar una cultura
de innovacidén que busque constantemente nuevos productos y servicios a través
de la identificacion de las necesidades de los usuarios. Se requiere de mayor
flexibilidad y oportunidad para responder a las necesidades del usuario que en
varias ocasiones se ven obstaculizadas por la complejidad del marco juridico que
envuelve a la administracién publica.

Por otro lado, las debilidades apuntan en direccién del usuario, dado que en
ocasiones sus necesidades son inmediatas o con caracter de urgente y no pueden
ser atendidas por el Instituto dado que los tramites administrativos son tardados,
ocasionando que el usuario busque otros proveedores. Esta situacién es una
desventaja frente a empresas privadas que proveen productos similares a los del
instituto. Ante este panorama, e! sistema de calidad debe reorganizar los
procedimientos para mejorar la contratacion de proyectos y las relaciones de
trabajo entre el IMP y PEMEX priorizando los proyectos de mayor impacto y a
largo plazo, esto sin dejar de atender los proyectos que de alguna forma son
secundarios y que ;;eneran un minimo de facturacion.

Si la situacién continua bajo el mismo curso, en un futuro proximo Petréleos

Mexicanos podria dejar de demandar los servicios que no cumplan estrictamente
con sus necesidades y adoptar nuevos proveedores nacionales o extranjeros para
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la satisfaccion de su demanda. Por consiguiente el IMP tiene que replantear sus
compromisos con PEMEX, buscando acuerdos y tratar de insertase en la
planeaciéon de la investigacién de Petroleos Mexicanos a través de ofrecer
productos de alta calidad, con alto grado de oportunidad y en las areas precisas.

En este sentido, es importante impulsar la actividad de las Delegaciones
Regionales pues son en estos sitios donde la demanda de PEMEX es latente y
donde el IMP puede obtener ventajas de sus competidores, pues, se tiene una
relacién estrecha pero con un enfoque poco profundo y con procedimientos que
aun no alcanzan la madurez en calidad. El sistema institucional de calidad tiene el
compromiso de proveer de herramientas y capacitacion a estas Delegaciones en
razéon de optimizar sus recursos, reducir sus procedimientos y estandarizar las
actividades administrativas para obtener mayor oportunidad de respuesta a las
demandas que se presenten.

Uno de los obstaculos para realizar proyectos con PEMEX, es el procedimiento su
contratacion. Los procedimientos son largos y no cuentan una estandarizacion que
reduzca la incertidumbre sobre algunas clausulas en los contratos, esto a pesar de
que existe un sistema de comercializacion y precios al que debe referirse todo
contrato y que esta disefiado para atender estas contingencias. Lo anterior refleja
que el sistema de comercializacion y precio no ha tenido el impacto requerido
principalmente por dos factores: su complicada estructura y su tenue difusion. El
sistema institucional de calidad tiene que inducir a los miembros de estas areas a
analizar s'us procedimientos bajo los estandares internacionales y adecuarlos para
hacerlos mas factibles y que contribuyan a mejorar la contratacion de proyectos y

darles continuidad.

El problema ademas de ser atendido por el Sistema institucional de Calidad en
conjunto con las areas correspondientes, debe participar la Direccion Ejecutiva de
Comercializacion, puesto que el usuario a pesar de conocer el acuerdo tomado
bilateralmente en algunas areas existe resistencia para tomarlo en consideracion y
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aplicarlo en los productos y servicios que ofrece el instituto. LLa participacion de la
Direccion Ejecutiva de Comercializacion debe exigir al usuario a difundir el
convenio para evitar disputas en el precio y detener o retrasar la prestacion del
servicio o producto lo que ocasiona perdidas para el instituto.

Algunas areas del usuario, tienen la imagen del Instituto como prestador de
productos y servicios caros, obsoletos y sin sentido de urgencia, es decir una mala
impresion hacia la actividad del IMP. Para ello el Sistema Institucional de Calidad
tiene dentro de sus objetivos principales mejorar la imagen ante el usuario
proporcionando confianza, la cual sélo puede ser alcanzada a través de un largo
proceso donde la calidad, ta oportunidad, innovacién y los precios aceptables
jueguen e! papel preponderante ya que de lo contrario la competencia podria de
identificar las debilidades institucionales para mejorar sus productos y desplazar al
instituto a situaciones marginales.

Esta debilidad se incrementa para e! instituto al depender comercialmente de un
solo usuario, lo que augura que en la mediada en que el Instituto no busque
nuevos mercados o la innovacién en sus productos para competir en ef mercado
nacional contra empresas internacionales podria ponerse en entre dicho su
existencia. La dependencia de un solo usuario y pertenecer al sector energético y
mas especificamente al mercado petrolero hace endeble al instituto, pues sus
ingresos anuales tiene una alta variabilidad lo que ocasiona desajustes en su
planeacién y el alcance de sus objetivos estratégicos y secundarios. Empero, la
planeacion estratégica como método de formulacidn de diferentes escenarios
puede ser la herramienta administrativa para atenuar los desbalances.

Por ofra parte, se éonsidera una debilidad la cantidad insuficiente de especialistas
para satisfacer la demanda del usuario, pues a pesar de contar con un sistema de
competencias, el sistema apenas empieza a rendir sus primeros frutos y tardara
algunos afios en madurar. La facultad que le concedi6 el poder federal al IMP para
otorgar grados académicos puede ser una de las estrategias para hacerse de mas
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especialistas; sin embargo, el disefio y planeacidon de esta actividad adn no
terminan lo que retrasa la preparacién de nuevo capital humano y las necesidades
de éste, son inmediatas.

4.4 AMENAZAS

Las amenaza se definen como factores que se encuentran en el medio ambiente y
que por su naturaleza afectan de manera directa el desempefio de la organizacion.
Toda amenaza proviene de agentes que no pueden ser controlados internamente,
pero que deben ser atendidos para que disminuyan o se transformen en
oportunidades.

La principal amenaza para el actuar del IMP es la politica econémica del actual
gobierno que da seguimiento a un modelo neoliberal implantado desde 1982 y que
tiene como una de sus vertientes la aperiura de fronteras y la reduccion
arancelaria a empresas extranjeras y la apertura del sector energético a capitales
privados, ocasionando que los organismos paraestatales tiendan a desaparecer.
Esto se refleja en que a partir del afio 2000 la presencia de empresas de servicios
petroleros en e! mercado nacional se incrementd, lo que repercutié en la
posibilidad del IMP de ser el Gnico proveedor de determinados productos y
servicios a PEMEX.

De manera similar, la creciente competitividad en el mercado de la tecnologia y
servicios tecnoldgicos afecta el desempefio instituciona! ya que los proyectos que
PEMEX demanda contienen elementos que el IMP no.genera y que tiene que
adquirir para prestar el servicio, esto es, que la competitividad exige innovacién a
las empresas para permanecer en el mercado, de lo contrario la ola de adelantos
tecnologicos desplazara a las empresas que no cumplan con los requerimientos
de los usuarios.
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A partir de la mitad del siglo pasado, los procesos de cambio tecnoldgico y de
innovacién tomaron mayor rapidez y en este siglo la velocidad se incrementé alin
mas, ocasionando que en menor tiempo se generan nuevos adelantos. Este
proceso es constante y vertiginoso lo cual tiene que tomar en consideracion el
IMP, adoptarlo como misién y emplearlo en todas sus actividades. Para ello el
sistema institucional de calidad tiene el compromiso de generar un ambiente
donde la mejora continua se practique en todas las actividades y se promueva la

innovacioén.

Esta dinamica repercute en el mobiliario y equipo que utiliza el IMP para la
investigacion y actividades adjetivas ya que rapidamente caen en la obsolescencia
lo que incrementa los costos de la investigacién y por ende de los proyectos. El
mobiliario equipo se requiere para toda actividad institucional y la necesidad de
cambiarlos es inobjetable por 1o que la amenaza es contar con equipo obsoleto
que no cubra las necesidades de investigacion y a ves de los proyectos
demandados por el usuario, o por el otro lado el incremento del precio del proyecto

para costear el equipo adquirido.

4.5 EFECTIVIDAD EN LOS PROCESOS INSTITUCIONALES

Uno de los principios fundamentales de la administracion de la calidad con base
en ISO 9000: 2000 es el enfoque a procesos, que en palabras simples significa
llevar una administracién con base en la identificacién de cadenas de trabajo
donde se identifica un proveedor y su respectivo usuario. En el IMP esto se vio
reflejado a partir del disefio e implantacion del sistema institucional de calidad. Si
nos remontamos a fa accion inmediata que se tomod en el disefio del SIC vemos
que ta administracion dio un giro radical ocasionando desbalances e incertidumbre
entre los empleados. Estos contratiempos retrasan el impacto positivo que se
espera del SIC en cuanto a materializacion de los procesos en un estado éptimo.
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La identificacion de los procesos clave y de negocio que en su mayoria estan
certificados carecen de una estructura para recopilar datos que demuestren una
atencion a las fallas y a una mejora continua integral, pues la informacién de los
alcances y beneficios que ha proporcionado la certificacion ain no cuentan con la
resonancia esperada. No todos los empleados estan plenamente convencidos de
la gratitud del sistema de calidad institucional lo que ocasionaria en un futuro
proximo caer en la apatia y renuencia a la movilidad y cambios en la forma de
operar, argumentando que los esfuerzos son vanos.

Ante esta situacién, el SIC perderia legitimidad y sustento de la base de
trabajadores que no encuentran en el sistema un apoyo a su desarrollo productivo
y personal, lo que traeria consecuencias catastroficas dado que el sistema
necesita de la interaccion de todo el personal, es decir, involucrar a todo el factor
humano para atender las debilidades en sus areas de trabajo y en conjunto
construir un proceso donde todas las areas y personas son pieza clave en un
proceso de cambio e innovacion donde el principal factor limitante radical en la
resistencia al cambio, el apego a la rutina y las practicas tradicionales.

Este panorama lo suaviza el modelo de gestion del factor humano por
competencias laborales, que se encarga de orientar y desarrollar un plan de
carrera para cada trabajador; sin embargo, este sistema aun es joven y no ha
alcanzado el impacto necesario para atender una demanda de la naturaleza de la
situacion anterior y por consiguiente conduciria a empeorar la posicion. En
términos generales el Sistema Institucional de Calidad tiene una tarea importante
con los procesos, no sélo debe encontrar una cadena 6ptima entre proveedor y
usurario, sino los enlaces que unan las redes dentro de un proceso y los procesos
mismos a la actividad integral del IMP, de lo contrario los procesos que faltan por
certificar tendran mayores problemas para hacerlo o en la situacibn mas adversa
no alcanzar la certificacion.
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4.6 SATISFACCION DEL EMPLEADO.

La satisfaccion del empleado dentro de una cultura organizacional tiene que ver
con el compromiso con el trabajo, la satisfaccién laboral y el compromiso
organizacional,%factores que en su conjunto determinan el sentimiento global del
trabajador para con la organizacién. Se conocen varias teorias que explican la
satisfaccion del empleado de acuerdo con determinados factores, Abraham
Maslow desarrolld |la teoria de las jerarquias de las necesidades, donde sefiald
que todo ser humano tiene que cubrir primero sus necesidades fisiologicas y de
seguridad las cuales se satisfacen de manera externa para después cubrir sus
necesidades sociales, autoestima y autorealizacion, las cuales son interiores e
inmateriales. Otras teorias ponen énfasis en diferentes necesidades, asl Clayton
Alderfer’ sefiala en su teoria ERG (Existence, Relation and Growth) que existen
tres tipos de necesidades que deben ser cubiertas por los trabajadores para su
6ptima retribucion, las necesidades de existencia, de relacion y las de desarrollo.
De esta forma se puede visualizar que la importancia de la satisfaccion del
empleado es un campo de estudio amplio y complejo.?

El campo de estudio se amplia dada la variedad de factores que influyen en la
satisfaccion del empleado, quien en ocasiones tiene influencia de aspectos
sociales como la comparacion con empleados de otras organizaciones, dentro de
la misma y el mismo nivel, las caracteristicas de los empleados anteriores, etc,
circunstancias que lo afectan psicolégicamente. Generalmente los empleados
toman los siguientes elementos en consideracion para medir la satisfaccion en su

puesto:

® Robbins Stephen, Comportami Organizacional teoria y prdctica. Madrid Mac Graw Hill 1994
7 Perez Mato Daisy “Motivacién laboral eficiente. Aspectos claves para su comprensién” En Revista ORBITA
CIENTIFICA vol. 4 No. 14 octubre — diciembre Cuba Ed. Instituto Superior Pedagégico Enrique José Varona,
ag. 5
Adcmis de estas teorias existen otras como la teoria de las necesidades de David McClelland, teoria de la
cvaluacidn cognoscitiva, teoria del establecimiento de metas, teoria de la equidad, etc.
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.~ Retribucion
.- Condiciones de trabajo
. Supervisién

1

2

3
© 4, Comparieros

5, Contenido del puesto

6. Seguridad en el empleo

7. Oportunidades de progreso.
En este sentido, el Sistema institucional de Calidad del IMP imprimi6 importancia a
la satisfaccion del empleado desde la politica de calidad. Para logrario se
gestionaron los recursos humanos por competencias, se invirtié en capacitacion e
incentivos y se mejoraron los equipos e instrumentos de trabajo, lo que se
complementé con una caracteristica del IMP ya arraigada, la relacién entre el
Instituto y el sindicato que se conserva arménica y estable. Desde su nacimiento el
IMP no ha tenido conflictos fuertes con los intereses de los trabajadores, por lo
que se considera una relacion sana donde regularmente se promueven consensos
que favorecen a la institucion y sus agremiados.

Sin embargo, en toda organizacién donde se plantea un cambio en la estructura y
por ende en la cultura laboral se ocasionan dificultades e incertidumbre. Segun
Alberto Peluzzo® generalmente en las organizaciones mexicanas donde emplean
cambios dirigidos a gestion de la calidad el 30% esta de acuerdo con el cambio y
lo apoya, el 40% lo sigue por inercia y el 20% se encuentra totalmente renuente.
En el IMf’ la situaciéon es muy parecida, el 31% se muestra entusiasta ante el
cambio, el 47% varia entre objetivo e indiferente y el 22% pesimista*®

Lo anterior sefiala que la mayoria de los empleados estan conscientes de los
avances que ha estructurado el SIC en la mejora del trabajo, en la preparacion
que genera la capacitacion y los beneficios que ocasiona la administracion por

? Peluzzo Alberto presentacion de confcrcncm 6 :lgma en GE Power Systems México IMP 2003 p.32
' Covarrubias y Asociados Clima org I del Insti Mexicano del Petréleo enfoque por division y
antigticdad octubre 2002 p.19
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procesos, no obstante, se debe tener presente que la indiferencia y la renuencia al
cambio son de considerar por lo que no se puede hablar de un éxito total en la
satisfacciéon del empleado.

Los métodos de participacion de los empleados en el sistema de calidad no tienen
el impacto requerido para involucrar y hacer participes a todos los miembros de la
organizacion para conseguir el cambio y la adopcion de una nueva cultura, un
porcentaje de empleados e investigadores no perciben logros sorprendentes que
motiven a continuar el cambio, dado que el desarrollo dentro de su area de trabajo
aun cuenta con candados que imposibilitan el crecimiento profesional a pesar de
la reestructuracién por competencias.

De continuar con estas practicas precarias de difusidn y motivacién a favor del
cambio, puede ocasionar que e! SIC adquiriera serios problemas en el alcance e
impacto de sus acciones, lo que a su vez produciria contratiempos y dificilmente
terminard de implantarse en las delegaciones o sede y por consiguiente no
alcanzara los objetivos, metas y cedificaciones planteadas, ocasionando una
pérdida de credibilidad ante los usuarios externos.

Lo anterior tiene bastante relacién con los instrumentos de difusion y capacitacion
que estan rebasados por la demanda de respuesta a la incertidumbre y
perplejidad, es decir, que de continuar bajo la misma linea el sistema podria
perder adeptos y tornarse pesimistas aquélios que se muestran indiferentes. Si
bien, el sindicato no tiene objecion en la implantacion del sistema, es probable que
las inconformidades se canalicen por esta via e incitar a que el sindicato enfrente
a ia institucion provpcando un desbalance y problemas en términos generales.

El panorama ante 1a mayoria de los empleados no es sombrio, ya que sefalan

que las ventajas derivadas de la Implantacién del SIC se sintetizan en “la mejor
calidad del trabajo" y se cobra conciencia que en un futuro préximo el sistema de
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calidad sea la principal herramienta para el desarrollo de las labores en el IMP, la
mejora en su situacion laboral, profesional y humana.

4.7 SATISFACCION DEL CLIENTE

La satisfaccion del usuario es una de los principios basicos de calidad en cualquier
corriente ideoldgica. En el IMP la satisfaccion del cliente o usuario externo’ es
medida a partir de los productos y servicios que ofrece; sin embargo, la
complejidad para analizar la satisfaccion del cliente a partir de sus expectativas se
agudiza en la medida en que los proyectos, servicios y productos se diversifican,
ademas que el contexto del IMP y de sus productos es muy dinamico ya que la
tecnologia, el mercado y las ofertas de los competidores se mueven

constantemente.

En el manual de calidad en sus fracciones 5.2, 7.2 y 8.2 se hace énfasis en la
necesidad de tomar en consideracion las expectativas y demandas del cliente para
la realizacion de los procesos y de medir su satisfaccion. La Direccion de
Comercializacién y Atencion al Cliente desarrolla un proceso para pedir la
satisfaccion del cliente'? a partir de siete aspectos:

Cumplimiento de las expectativas de PEMEX
Beneficios del proyecto para PEMEX
Comportamiento del personal del IMP
Asign;aria o no Proyecto similares al IMP
Importancia del proyecto para PEMEX

Por qué fue seleccionado el IMP

NOo o hsoN

Diferencias entre el IMP y sus competidores

! El modelo de calidad del SIC esta basado en la norma ISO9000 por lo que las definiciones se toman de la
misma, Cliente: Organizacién o persona que recibe un producto (todo producto es el resultado de un proceso)
' ver proceso para la satisfaccién del clicnte en Anexo IV
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El estudio del afio 2002 aln arrojo un déficit en la satisfacciéon del cliente, las
expectativas en cuanto a entrega de resultados finales en tiempos adecuados no
fueron cubiertas, la capacidad del personal del IMP designado para los proyectos
también tuvo algunas fallas. Sin embargo, el aporte y los benéficos de los
productos del IMP para PEMEX fueron grandes, disminuyeron los costos de
produccion, los riesgos de trabajo y contribuy6 a reducir problemas operacionales.
El resultado general de la satisfaccion del cliente se obtiene del promedio de los
resultados en los siete aspectos anteriores dando como resultado una satisfaccion
del 72.8 %. Por otro lado se cuenta con otros factores de medicidon con base en e!
analisis de la satisfacciéon en virtud de los proyectos realizados y se sintetizan en
la siguiente gréfica:

SATISFACCION Y LEALTAD DEL CLIENTE

N'udde e dd liente en relacidn al Vdemm —N'Mde
safufgcddn ..-,fpm.ﬁmy/osawdam&dy ‘.‘2001 2002 Ijag' i
100 Excelente o muy satisfecho 4.92 4.60 95
75-99 | Bueno o satisfecho 311 Q4l 1 65
50-7;‘ Medio o ni satisfecho ni insatisfecho 49.65 ( 4400, 15
25-49 | Malo o bastante insatisfecho 11.9 9,10 2
0-24 | Muymiloomuy insatisfecho 234 1.20 0

Proyectos del 2001 evaluados con 1a metodologia 2001 = 427
Proyectos del 2002 evaluados con la metodologia 2002 = 416

* Fuente: Nigel Hill, John Brierley, *Cémo medir la satisfaccidn del
cliente”, Rob MacDougall, Ed. Panoramn, Ed. 2001

Fuente: Informe DRZC noviembre 2002 p.2

La grafica muestra que sélo si se obtuviera un nivel de satisfaccion del cliente en
un 100% y hasta un 75% se podria contar con una cartera de clientes sélida y con
un grado de lealtad aceptable; sin embargo, la grafica muestra una moda de
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“medio o ni satisfecho ni insatisfecho” lo que indica segtin Nige! Hill**que el nivel
de lealtad disminuye hasta llegar a un 15%. De manera similar, Joel Ross sefala
que la satisfaccion del cliente esta intimamente ligada a la conservacién de los
mismos y ello con la rentabilidad de la organizacion, puesto que “la perdida de un
cliente es un problema y la conservacién de los mismos una oportunidad™'*

Esta consecuencia, la grafica muestra un escenario alarmante, puesto que de
continuar la satisfaccion del cliente en el mismo renglon, la cartera de clientes
podria disminuir drasticamente, lo que augura una disminucion de ingresos y por
ende de resultados positivos. Lo anterior a largo plazo puede contribuir a poner en
entre dicho la permanencia del IMP en el sector publico ya que la satisfaccién del
usuario dentro de la vanguardia administrativa es el principal factor por atender.
Asi que en un futuro préximo el IMP se enfrentard a una competencia mas
estrecha que fijara su interés en las debilidades institucionales para ganar el
mercado y desplazario a una posicidon marginal.

13 Hill Nigel y Alexander Jim Manual de satisfaccion del cliente y evaluacion de la fidelidad Espai
Ed.AENOR 2001 pag.271
" Ross, E: Joel; et. al. Principios de la Calidad Total México, Ed. Diana 1995 pag. 119
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CAPITULO V

PROPUESTA
PARA EL IMP




5 PROPUESTA.

La propuesta surge de la necesidad de atender los problemas que aquejan al
sistema institucional de calidad identificados en el diagndstico realizado en el
capitulo dos de este estudio; ya que en la medida en que sean tomados en
consideraciéon y atendidos con prontitud el desenvolvimiento integral del SIiC
tomara un impulso mas dinamico y con mayor impacto, que repercutira en el
alcance de los objetivos institucionales. Para ello, la propuesta se divide en dos
ambitos de accidn de la siguiente forma:

1. Ambito Institucional:- se dirige a emprender acciones que son de caracter
institucional y que afectan de manera directa ef desarrollo del SIC.

2. Ambito dentro del SIC. Esta propuesta esta basada en la percepcién empirica y
documental que el diagnostico arroj6 y que ayudara de forma especifica al
desarrollo del sistema institucional de calidad.

Como se expresa en el diagnostico institucional, ia implantacion de un sistema de
calidad con base en ISO 9000 es solo una de las vertientes que se tiene que
emprender en virtud de conservar al IMP bajo parametros de eficiencia y eficacia,
Sin embargo, existen factores como ios politicos y econémicos que quedan fuera
del sistema y que son de vital para la permanencia de! IMP dentro del sector
publico, por lo que se necesita, que el consejo de colaboracién del IMP vy la
direccion general construyan estrategias que conduzcan a nuevos convenios y
que se busquen alternativas y posiblemente nuevos usuarios de los productos y

servicios que presta el instituto.
5.1.1 VINCULACION ENTRE PEMEX Y EL IMP

El nacimiento del IMP fue a través de Petréleos Mexicanos en 1965 y desde
entonces forma parte de su consejo de administracion y es su principal usuario
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externo. En 1999 se firmé un convenio de colaboracion por 5 afios donde se
expone la responsabilidad de ambos sobre los aspectos de “planeacion,
programacion, presupuestacién, organizacién, comunicacién, cotizacion,
ejecucion, evaluacion, control y seguimiento de la prestacidon de servicios de
estudio, consultoria e investigacion por parte del IMP a PEMEX, en las areas de
investigacién y desarrollo tecnolégico, ingenieria, servicios técnicos, capacitacion y
difusion.”?

No obstante, la apertura del mercado y por ende la mayor competencia en el area
de Investigacion y desarrollo tecnolégico advierten cambios en la posicion del IMP
como principal proveedor de servicios tecnologicos de Pemex. Por lo anterior el
IMP debe construir un nuevo convenio de colaboracion con Pemex donde lo
involucre en la planeacién de las estrategias y en los proyectos de gran alcance.
La realizacién de convenios mas sélidos e intimos pueden contribuir a desarrollar
infraestructura e investigacién de nuevos complejos que no sélo beneficiarian a la
paraestatal y al IMP sino a la sociedad en general en la medida en que se

obtengan beneficios econdmicos.

En este sentido, el IMP tiene que aprovechar los procesos certificados y el avance
en los programas de apoyo para construir propuestas solidas que deriven en
amplias investigaciones para realizar nuevos contratos y convenios con Pemex,
los cuales ayudarian a instituir una planeacién mas estable dentro del IMP y no
depender de las decisiones que Pemex tome para actuar en consecuencia. Lo
anterior, daria mayor impulso a la Investigacion tecnologica, que es un area
estratégica que necesita tomar mayor relevancia dentro del IMP dado que
actualmente la cgmercializacién de soluciones en capacitacion e ingenieria
generan la mayor parte de los ingresos. Ante este panorama el IMP tiene la
necesidad urgente de hacer valer la inversién en el desarrollo de sistemas como el
SAP R/3, la administracion del conocimiento, el sistema institucional de calidad y
sus certificaciones para requerir a Pemex participacion en su planeacion.

! Convenio General de Colaboracién entre Petréleos Mexicanos y sus organismos subsidiarios y el Instituto
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5.1.2 REALIZACION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS.

Los diferentes productos y servicios que maneja el IMP hacen que la gama de
competidores dentro del mercado quimico, petrolero y de investigacion se
amplien, lo que ocasiona una mayor vulnerabilidad del Instituto frente al mercado.
Para contraarrestar lo anterior el IMP tiene la oportunidad de aprovechar el
método de gestion “Join Venture.”? En el ambito internacional, el término es
constante dentro de la gestién de las organizaciones y se refiere al método de
expansion de negocios donde las grandes empresas y las pequefias pueden
trabajar en conjunto para obtener mayores beneficios del mercado. Cleri® realiza

NO *Gentleman agreement
: - *por irrelevancia
INSTRUMENTALES sporque lesionan intereses de mercado

T

I

P NO +«Contractuales transitorios

N MODIFICATORIO | :Deexiensitn
Q. . 'DELAS *Telarafia de joint-ventures
LU OCIEDADES Sub ién (maquil. cerizacion)
E *Trasferencia de tecnologia, patentes, disesio y marca

NTEGRANTES rel
o *Franchising

*Buy-Back
( *Que no *Absorciones
crean una 'Empresas cn red
-nueva Participacidn de una emp en otra

sociedad +Cruces accionarios

:SOCIEDADES:

oJoint Hori

- PREEXITENTES Bt Verticales

L estricto *Intcrnos

QW «Diversificados

crean una
R nueva
S - : socicdad +Consorcias J °cxportacién
S . i sregionales
K; \ i k *Fusiones
Euenle. Cleei Caslas “E) iaxde Alianzasn 130

Mexlcano del Petrdleo. México 1999 p. 3
.. % Los Joint Venture son acuerdos de colaboracién y cooperacién que en México se comparan con lo
estipulado en la Ley General de Sociedades Mercantiles Capitulo XIII “de la asociacion en participacion”™ ésta
" es un contrato por el cual una persona concede a otra que le aporte bienes o servicios, una participacién de
utilidades y en la pérdidas de un negocio mercanti! uno o varias opcracmncs dc comcrcno
3 A.R. Cleri Carlos Estrategias de Al en un io de creciente globalizacién México Ed. Macchi
1996 p. IX
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una simplificacién de diferentes tipos de alianzas y sociedades agrupando los
movimientos en varias categorias de la manera siguiente:

Existen pues varios tipos de alianzas y sociedades dependiendo de lo que se
quiera compartir y la finalidad del tratado, estos movimientos se realizan en virtud
del area que se quiera mejorar dentro de la organizacion, como puede ser la
produccion, la comercializacién, la tecnologla, logistica, financiamiento, etc. Sin
embargo, a pesar de las posibilidades que muestra Cleri, el IMP por ser un
organismo publico descentralizado soélo puede hacer uso de las alianzas
instrumentales no modificadoras, es decir que para no afectar la conformacién del
capital con el que dispone las alianzas deben estar enfocadas a formar convenios
y alianzas con universidades puiblicas principalmente y desarrollar proyectos de
investigacion de alcances globales. La presencia de la Universidad Nacional
Auténoma de México, el Instituto Politécnico Nacional y la Universidad Autdbnoma
Metropolitana en el Consejo Directivo del IMP, debe servir como enlace para
formar redes de investigacién que tengan una cobertura mas amplia y
consecuentemente de un impacto mayor y que ademas pueda dar frutos al FIES.?
Es por ello que la propuesta para ocupar técnicas como el “Join Venture” estan en
la posibilidad del IMP en razén de afrontar la creciente demanda de servicios y
productos por parte de PEMEX y sus subsidiarias, de la misma forma enfrentar la
competencia y ocupar un lugar decisivo en el mercado de investigacion y servicios

petrolero.

5.2 PROPUESTA AL IMP DE APLICACION INTERNA Y QUE CONTRIBUYE AL
DESARROLLO INTEGRAL DEL SIC.

Dentro del diagnostico se detectaron areas de oportunidad institucionales que
deben ser atendic'ias con prontitud, ya que son situaciones que inhiben la
movilidad, el desarrollo de la actividad de negocio, las de mejora en el ambito de
calidad y por ente el logro de los objetivos. Dichas areas tienen identificados sus

* Fondo de Apoyo a la Investigacién Basica y Tecnoldgica para mayor referencia ir a capitulo i, 1.4.1
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procesos y procedimientos con relacion al sistema de calidad; sin embargo,
necesitan de enlaces que contribuyan a mejorar sus relaciones.

5.2.1 MEJOR RELACION DEL AREA DE INVESTIGACION CON EiL. RESTO
DEL INSTITUTO.

El IMP trabaja bajo esquemas de procesos,® planteados por el SIC. En dos de
ellos se encontrd areas de oportunidad para mejorar su desemperio. El Proceso
“Atencién a Clientes y Comercializacion” y el proceso “Investigar y Desarrollar
Tecnologia” son procesos que deben tener una vinculacion muy estrecha para el
mejor desarrollo de los mismos, que en el momento no tienen. Por ello, es
necesario aplicar el programa de trabajo en equipo a fondo a fin de desarrollar
proyectos de investigacion adecuados, de innovacién y con un alto grado de
satisfaccion de! usuario externo.

La vinculacién que se realiza por medio de las interfases® es tenue y carece de
impacto dentro de los proyectos por lo que es de vital importancia redefinir la
conexion entre estos dos procesos e impulsar el trabajo en conjunto para contraer
mejores y mas rentables proyectos. El beneficio mas tangible resultado de la
redefinicidn seria la difusion y utilizacion del sistema de comercializacion y precios
que a pesar de estar operando desde principios del 2001 los proyectos de
investigacion aun pactan sus propios precios como el procedimiento anterior lo
marcaba. Otro beneficio es la apertura hacia nuevos proyectos de investigacion
que estan relacionados con la innovacion y que principalmente es la energia
alternativa’

De la misma forma, el area de “Investigacién y Desarrollo de Tecnoldgico” debe
tener mayor enlace con las areas adjetivas del IMP, es decir, que los programas y

* identificados en el diagnostico 2.2.2
° Enlaces de gestion entre los procesos. TQ, AP, AC; CO.
7 Las nuevas investigaciones deben estar orientadas a desarrollar estudios sobre la energia alternativa
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sistemas de gestion utilizados en el resto de la organizacién permeen en sus
procedimientos, y estar bajo el mismo esquema. Para ello, el area de investigacion
debe tener una motivacion que impuse las actividades de mejora, adopcion y
adaptacion de las nuevas tendencias administrativas. Por lo anterior, dentro de las
estrategias el IMP debe buscar diferentes formas de financiamiento para la
investigacién dado que los servicios de soluciones en capacitacion e ingenieria
soportan cerca del 60% de los ingresos totales del IMP.

El Area de Investigacion es la razdn de ser del IMP, y es por ello que la Direccion
General debe impulsar programas especificos que contribuyan a mejorar su
gestibn e interaccion con otras areas como Comercializacion y el Sistema
Institucional de Calidad a través de otorgarle mayor apoyo, herramientas y
capacitacién que estimuten la movilidad y adopcion de las estrategias.

5.2,.2 COORDINACION ENTRE COMPETENCIAS.

La administracion del personal por competencias laborales es de recién ingreso a
la gestién del IMP, ain no tiene una madurez que permita fortalecer los vinculos
entre las areas y entre el factor humano por lo que la incertidumbre generada
alrededor de esta forma de administrar sigue latente. Ante la situacién anterior, la
Direccién General en conjunto con la Subdireccién Ejecutiva de Planeacion y
Desarrollo Institucional deben enfocar sus esfuerzos en realizar ajustes que
procuren acelerar ia implantacién y crecimiento de la red de competencias que
puedan afiadir valor al usuario final de los productos y servios proporcionados por
el Instituto.

La estrategia que deben emprender las direcciones anteriores es construir un area
que coordine las 25 competencias, que lleve los registros de las actividades y
propuestas que generen cada una, con la finalidad de emprender de manera
conjunta actividades como la capacitacién, los planes de carrera, las
oportunidades de intercambio y la posibilidad de construir proyectos facturables
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con una mayor eficiencia y rapidez. Esta area estaria encargada de planear,
dirigir, coordinar evaluar y mejorar las actividades que las competencias realicen
en su conjunto.

5.2.3 IMPULSO DE LAS DELEGACIONES REGIONALES

A pesar de los esfuerzos realizados por dar mayor descentralizacion a las
Delegaciones Regionales desde la implantacion del PROMAP en 1996 y
refrendado con el acuerdo entre la Direccidon General y las Delegaciones, e}
ejercicio de éstas aln no tiene el impacto que requiere el usuario externo, fa
demanda supera la oferta ya que atender las necesidades de Petroleos Mexicanos
Corporativo y sus organismos subsidiarios requiere de actividades
desconcentradas y de mayor dinamismo en la contratacién de servicios y
productos.

En conjunto PEMEX corporativo y sus subsidiarias se encuentran desplegadas en
toda la republica; sin embargo, necesitan de productos y servicios principalmente
en 9 estados® de la republica que en comparacion con las instalaciones del IMP y
sus delegaciones solo pueden atender las necesidades en 5 estados. Es decir, las
delegaciones encuentran dos problemas principales: la necesidad de ampliar su
cobertura y la eficiencia en atender la demanda de los usuarios externos. Ante
esta situacion ta Direccion General en conjunto con las areas de negocio y el
Sistema ]nstitucional de Calidad deben emprender una renovada actitud de
liderazgo que contribuya a implantar y certificar los procesos que las delegaciones
operan.

La Direccion General y fa Direccién Ejecutiva de Planeacidn y Desarrollo
Institucional deben realizar un estudio Costo-Beneficio sobre la viabilidad de
desarrollar una nueva delegacion regional en la zona de Oaxaca puesto que en el
lugar residen una zona petrolera importante. En el Itsmo de Tehuantepec se
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‘ encuentra una filial de Pemex Petroquimica denominada “Cosoleacaque S.A. de
v C.V." que cuenta con una red de ductos que cruza del Océano pacifico al Golfo
de México minimizando los costos de un traslado por el canal de Panama. La
estacion recibe el gas natural que proviene del area de Chiapas-Tabasco y la
sonda de Campeche. Por lo anterior demandan productos y servicios
investigacién, capacitacién e ingenieria que el IMP dificiimente puede atender
desde Sede o cualquier delegacion regional. La posibilidad de ampliar su cartera
de usuarios externos y por ende construir nuevos ingresos es tangible si se planea

de manera adecuada.

5.3 PROPUESTA AL SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD PARA
ACELERAR SU DESARROLLO

La propuesta disefiada para el Sistema institucional de Calidad gira en dos
vertientes:

¢ Utilizacion de la técnica de reingenieria de procesos

e Utilizacion de la herramienta 6 Sigma para la mejora continua de los procesos.

Si bien los procesos son inherentes a la administracion, los métodos de
administracion utilizados con anterioridad no se esforzaban por identificar los
procesos ni se trabajaban en virtud de ellos. El IMP al disefiar el Sistema
Institucional de Calidad adopta la norma ISO 9004:2000 como modelo de gestion
que tiene un “enfoque basado en procesos™® los cuales ya fueron identificados y
tienen una buena aceptacion, sus beneficios estan identificados y son de gran
alcance, puesto que se han certificado mas del 80% de los procesos de negocio.

® Existen en los organismos subsidiarios varias zonas; sin embargo, se pueden agrupar en los siguientes

estados. Veracruz, Tabasco, Campeche, Oaxaca, Morelos, Puebla, Chihuahua, Sinaloa, Baja California.

° La actividad de la empresa corresponde a desarrollar productos como: Amoniaco y Anhidrido Carbénico,
ue se utilizan como materias primas en otras industrias quimicas

' La norma ISO 9000:2000 sciala que el enfoque basado en procesos es la identificacién y gestién

sistemitica de los procesos empleados en la organizacidn y en particular las interacci entre tales pr

NORMA NMX-CC-9000:2000/ISO 9000:2000 Sistemas de gestién de la calidad — Fundamentos y

vocabulario pp.5

'* Se les denomina estratégicos a los procesos que sirven al usuario externo, los cuales facturan y por ende son

aquellos por los que ¢l IMP recibe una remuneracién econdmica.
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Sin embargo, la interrelacion entre los procesos muestra algunas deficiencias en
comunicacion y eficiencia, las cuales deben ser corregidos con urgencia en virtud
de aprovechar la sinergia del sistema institucional de calidad y la temprana
identificacién. Por lo anterior se propone utilizar el método de reingenieria de
procesos en las areas de oportunidad identificadas en el diagnostico y
principalmente en el proceso de Atencion a Clientes y Comercializacion, proceso
que tiene dificultades para identificar y medir la satisfaccion del cliente y para
conectarse con el proceso de Investigacion y desarrollo de Tecnologia.

Por otro lado, los procesos certificados requieren una herramienta que les permita
mantenerse bajo un esquema de mejora continua que requiere la certificacion
pero en especial la norma 1SO9004: 2000, quien tiene el papel de relacionar la
certificacién con los esquemas de calidad como los premios a la calidad o
similares y asistir a las organizaciones a orientarse hacia una gestion de la calidad
total (TQM). El mejor método que el IMP puede emplear para esta tarea es la
herramienta 6 Sigma la cual se explicara en el apartado siguiente. Como parte de
la propuesta se encuentra la difusion y sensibilizaciéon de los beneficios presentes
y futuros de un desarrollo del Sistema Institucional de Calidad.

La implantacién de ambas técnicas Reingenieria de procesos y el Método Seis
Sigma estan sustentadas por la informacién que arroj6 el diagndstico institucional;
sin embargo, para calcular el beneficio posible de cada una en cuestiones de
costos e inversion se debe realizar un estudio costo — beneficio que indague sobre
el impacto total de emprender la mejora y de no hacer nada.

Segln Richard Layard? en términos generales las valoraciones que deben
hacerse en todo analisis costo-benefico se engloban en cuatro rubros principales:
1. La valoracién relativa de diversos costos y beneficios en el momento que

ocurren.

2 Layard, Richard. Andlisis costo-beneficio México Ed. FCE 1972 p. 11
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2. La valoracion relativa de costos y beneficios que ocurren en distintos
momentos: el problema de la preferencia del tiempo y el costo de oportunidad
del capital.

3. La valoracion de resultados riesgosos

4, La valoracion de costos y beneficios que afectan a individuos de ingresos
diferentes.

5.3.1 METODO DE REINGENIERIA DE PROCESOS

Los grandes cambios tecnoldgicos y la evolutiva economia global arrojan
numerosas técnicas y herramientas administrativas que se postulan como la
opcion “méas rentable” para hacer frente a la competitividad que exigen los
mercados. Técnicas como el Qutsorsing, Kaizen, Coaching, Six Sigma, Just in
Time, Rightsizing, Reingenieria, ISO 9000, Total Quality Management entre otras,
tienen caracteristica similares y contrapuestas pero que pueden ser adaptadas a
cualquier organizacién en la medida de sus preferencias y caracteristicas.

Por lo anterior y dada las caracteristicas propias del IMP la técnica mas apropiada
para emprender una renovacion, primeramente en el Proceso de Comercializacion
es la Reingenieria de Procesos. Se elige esta técnica con base en la naturaleza,
necesidades y oportunidades que se presentan para implantarla con mayores
resultados. Por principio de cuentas la estructura administrativa del IMP esta
desarrollada en procesos los cuales fueron identificados en el disefio del SIC por
lo que se tiene una ventaja en el primer paso de esta técnica.' Los elementos que
sustentan el proceso ya estan revisados y tiene un soporte fuerte.’* De la misma
forma, el personal 'de este proceso esta capacitado para el cambio permanente y
se cuenta con el apoyo de los lideres competentes.

'3 Uno de los primeros pasos de la Reingenicria es la identificacién del proceso a renovar, y dado que el IMP
trabaja bajo esquemas dc procesos la identificacion se facilita.

" La reingenieria requiere revisar las politi y estr organizacionales que el proceso
afectado y que el IMP ya revisé para el diseito del SIC
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La reingenieria no es una técnica nueva en el IMP ya que en la implantacion de la
herramienta SAP R/3'® se redisefiaron los procesos institucionales a partir de la
sistematizacion de funciones y actividades, lo que contrajo los procesos y agilizo la
operacion de las areas, de la misma forma, en el disefio del Sistema Institucional
de Calidad también se hicieron modificaciones a los procesos y se identificaron los
estratégicos, operacionales y gobernadores acelerando las acciones encaminadas
a la implantacion de la gestion de la calidad la certificacién y la acreditacion de los

laboratorios.

Manganelli'® autor de una método de aplicacion de la reingenieria sefiala que la
gestion de la calidad y ia reingenieria son antagénicos dentro de una misma area,
Sin embargo, un proceso se puede redisefiar bajo esquemas de reingenieria y
obtener los resultados esperados para después mantener la mejora continua con
un sistema de calidad.

En el IMP se realizaron esfuerzos por aplicar cada técnica en las areas
necesarias; sin embargo, dentro del diagnéstico que arroja el presente estudio se
detecta un area de oportunidad donde es necesario y apremiante aplicar la técnica
de reingenieria de procesos, este es el proceso de comercializacion y atencién a
clientes, dado que tiene dificultades para enlazarse con otras areas adjetivas y de
investigacion lo que ocasiona contratiempos, deficiencia en la contratacién de
servicios y disminucion de ingresos.

En este proceso es necesario aplicar una técnica como la reingenieria dado que
los cambios ejercidos a través del SIC no han tenido el impacto requerido para la
satisfaccion del cliente. En este sentido, la reingenieria de procesos se define
como “la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento

'3 Ver Anexo |
' Manganelli Raymond L., Klein Mark M. Como hacer reingenieria Ed. Grupo Editorial Norma Barcclona,
1995p. 8
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tales como costos, calidad, servicio y rapidez."'” Es decir, la reingenieria persigue
un mejor funcionamiento via una nueva estructuracion del proceso tomando como
base sélo lo esencial. Se comienza sin dar por sentado ningin supuesto, no se
parte de lo que son sino de lo que deben ser, es decir, se debe revisar desde la
raiz del proceso tratado para poder reinventar el proceso no sdlo cambiar o

mejorar algunas cuestiones.

Existen varios modelos para la aplicacion de la reingenieria de procesos que
enfatizan en diferentes puntos, no obstante, la metodologia “Rapida Re"'® puede
servir como referencia para iniciar el cambio.

Esta metodologla se compone de 5 etapas“’:
1. Preparacién

2. ldentificacion

3. Vision

4. A Solucion: Disefio técnico

4. B Solucion: Disefio social

5 Transformacion

Preparacion

En la primera etapa se debe respaldar la necesidad del cambio, esto es, que de
acuerdo a un analisis exhaustivo del proceso se debe visualizar la necesidad de
optar por este cambio radical. Las organizaciones emplean esta técnica por la
necesidad de resultados drasticos en vitud de recobrar clientes, mercado o
insertase en dinérr:ticas mas activas. La reingenieria no es una técnica necesaria
para todos los casos donde se quiera mejorar, por ello, se debe hacer un estudio
donde se exprese que es la mejor opcibn ante cualquier método de mejora

continua.

'7 Hammer Michel &Champy James Reingenieria Ed. Grupo Editorial Norma Barcelona, 1994 p, 34
!% La “metodologia Ripida Re” estd patentada en Estados Unidos por la empresa de consultoria Gateway Co.
19 Las actividades de cada etapa sc encuentran en ¢l Ancxo V
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Para la implantacion de esta técnica la organizacion debe contar con tres aspectos
fundamentales: Liderazgo, el equipo bien definido de reingenieria y el apoyo de un
consultor o experto en la materia. El liderazgo se refiere al apoyo de la alta
direccién, de los consensos ejecutivos que patrocinan el cambio y los elementos
directivos del proceso. El IMP cuenta con una estructura de gestion por procesos
que facilita la aplicacion de la reingenieria; sin embargo, se debe realizar las
investigaciones pertinentes para la aplicacion de la técnica.

Para la ejecucién de la reingenieria se necesita construir equipos que estén
comprometidos con la organizacidn y que deberan ser capacitados para que
cuenten con el conocimiento del proyecto, las herramientas necesarias y un
lenguaje comun en reingenieria. Estos equipos deben hacer frente a la resistencia
al cambio que es una de las dificultades mas contundentes a las que se enfrenta
la reingenieria dado que se trata de un ‘redisefio rapido y radical de los procesos
estratégicos que agregan valor y de los sistemas, politicas, y estructuras
organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y la

"0 que en ocasiones rompe con paradigmas

productividad de una organizacion
muy arraigados en la organizacion. Por lo que es necesario prever los impactos de

la resistencia y emprender un plan de accidén para contrarrestaria.

En esta etapa también se debe construir un plan global de accién que involucra las
actividades y en forma general los tiempos estimados que se ocuparan para el
desarrollo del proyecto, el plan debe ser una guia que conducira la reingenieria ya
que no es posible disefiarlo a detalle por la informacion incompleta que sera
analizada en la siguiente etapa, si debe contar con la descripcion e insumos
materiales, financieros y humanos que afectara el proyecto.

20 ob, Cit. Manganelli
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Identificacién

En esta etapa se pretende identificar los procesos estratégicos que otorgan valor
al cliente y aquellos que deben ser atendidos, en este sentido, en el capitulo Il de
esta investigacion se identificd el proceso de Comercializacién y Atencién al
Cliente como factor al que se debe aplicar la mejora, es decir que la investigacion
y sustento que sirve como base para identificar las oportunidades de mejora del
proceso se puede tomar del capitulo | de la presente investigacion.

Visién

La visién es el elemento conductor de todos los esfuerzos de reingenieria, el punto
de referencia en el futuro al que estaran encaminadas las acciones, el ideal que se
pretende alcanzar a largo plazo con la implementacién de la reingenieria. El
proceso en cuestion debe formular una visién amplia que por un lado se alinea a la
visién institucional del IMP pero que contenga ideales internos que describan el
rendimiento del proceso y que a su vez seiale elementos relevantes que la

comercializacion y el cliente identifique con facilidad.

Solucién
Disefio técnico:

Quizas el punto central de la reingenieria es disefiar un proceso factible que se
pueda emprender para alcanzar la vision de una manera optima. Esta fase de Ia
reingenieria debe considerar tres elementos importantes que deben ser tomados

en consideracion para la solucién:

El Potencial Humano: se debe emplear una administracion del recurso humano
capaz de cumplir con los objetivos y metas especificas. En el disefio técnico se
modela el tipo de administracién del factor humano mas adecuado para la

organizacion.
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La Tecnologia: se deben disefiar procesos cortos o con mayor efectividad con la
ayuda de la tecnologia y la informatica en virtud de reducir tiempos y actividades

que engruesan los costos.

La Informacién: debe ser considerada como un bien o insumo para e! proceso y
los procedimientos que se deriven por lo que debe disefiarse un modelo de
informacién que reduzca los tiempos de traslado y mejore la oportunidad.

Para el disefio de la solucion técnica los equipos capacitados en reingenieria
deben analizar la posibilidad de organizar de la mejor manera estos tres
elementos. Para ello es necesario contar con un equipo soélido de reingenieria que
tenga iniciativas para la innovacién, ideas de transformacion y adaptacion al
cambio, ya que segln la técnica se parte de cero.?' Por otro lado, en esta etapa
se tienen que especificar las dimensiones técnicas del nuevo proceso, producir los
procedimientos, actividades, asi como las interacciones entre los elementos

técnicos y sociales.

Solucién
Diseiio Social

Esta solucién se hace paralelamente al disefio técnico; sin embargo, debe
diferenciarse para poder ajustar el proceso bajo dos perspectivas de mejora, los
elementos técnicos y los sociales. En esta etapa se define la posicion de cada
miembro de la estructura, se organiza y se desarrollan cargos, planes y areas
estratégicas del proceso. Se disefian los planes para afrontar la incertidumbre, la
resistencia al cambio identificadas en la etapa previa. Se pueden emplear técnicas

¥ La filosofia que mancjan los iniciadores de la reingenieria Hammer y Champy hacen énfasis en la
necesidad de partir de una “hoja en Blanco.” Sin embargo, los consultores y autores posteriores que
emprenden y que la implementan reingenieria en las organizacil sefialan que no es posible partir de ceros
como fal, ya que esta apreciacion es sélo sentido figurado. Es necesario empezar sin verdades absolutas ya
que cs necesario tener un referente como es el diagnéstico del proceso para saber como opera y disefiar cémo
se deberia operar.
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como el facultamiento® a las personas mas cercanas al cliente y que sirven de
interfaces entre la organizacion y el cliente. Es importante sefalar que la
capacitacion y el involucramiento es la herramienta mas importante para activar la
participacion del personal y adoptar el cambio como suyo.

Transformacion

En esta etapa, se emprenden las acciones que se delinearon en razon de realizar
la visién desarrollada en ta etapa 3. La transformacion se empieza con una version
piloto de las acciones generales a implantar. Cuando se planea y se estructura el
nuevo proceso se deben tener presentes todas las variables que toca la
reingenieria como: el marco juridico, la cultura organizacional, el presupuesto, etc.
Y en la media en que se controlen la mayor parte de variables |la reingenieria
avanzara mas rapidamente y se obtendran mejores resultados.

En la etapa de transformacién deben actuar activamente los lideres de cada area,
el patrocinador y las personas involucradas de manera permanente para
solucionar circunstancias que se presenten en la implantacion; es decir, que si
existen procedimientos desajustados por factores exdégenos se deben emprender
acciones de mejora inmediata que los resuelvan, dado que, conectar el nuevo
proceso con el resto de la organizacion es posiblemente la tarea mas ardua ya
que la nueva visién y estructura del proceso puede estar un tanto desalineada con
los otros procesos. En respuesta a lo anterior, el grupo de reingenieria debe
formular interfases que conecten el nuevo proceso al resto de la organizacion; sin
embargo, en la etapa de la solucion técnica y social se debe prever los eventos
para evitar eventualidades que absorban esfuerzos destinados a la implantacién
de la reingenieria.

La aplicacién de la técnica de reingenieria de procesos implica compromisos
fuertes por parte de los directivos, tener un liderazgo efectivo que induzca a los

2 g| » Empowerment” (Facultamiento) es otra técnica que se emplea para estimular a los empleados a

135




miembros del proceso a emprender el cambio radical. El IMP cuenta con una
cultura de innovacion y constante cambio; sin embargo, aplicar esta técnica
requiere de un disefio minucioso que refleje los beneficios tangibles para los
empleados clientes y personas interesadas. A su vez la técnica requiere de
conocimiento en {a materia por lo que es muy importante contar con un equipo
preparado para aplicarla y un consultor que provea de orientacion técnica. La
direccion Ejecutiva de Comercializacion y Atencion al Cliente es el encargado de
emprender esta propuesta que afrojaria grandes beneficios econémicos y de
mercado al IMP y en especial serviria para adecuar este proceso a aquéllos que
facturan como capacitacion e Ingenieria, pero a su vez contribuiria a proveer
informacioén al proceso de Investigacion y desarrollo tecnoldgico lo que ocasionaria

proyectos mas alineados al cliente.
5.3.2 METODO DE MEJORA 6 SIGMAZ

El IMP cuenta con 6 procesos certificados bajo la norma 1SO 9000: 2000 que
corresponden al 85% de la facturacidn total, es decir, de los ingresos totales del
Instituto. Dentro de esta norma existen § secciones con las que debe contar la
gestion del proceso, una de ellas es 1a medicion, analisis y mejora del proceso y
producto. Especificamente en el punto 8.5 de la norma se expresa la necesidad de
acciones encaminadas a la mejora continua del sistema de gestién de la calidad
mediante el uso de la politica de calidad, los objetivos de calidad, los resultados de
las auditorfas, el analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas. En este
sentido, se debe contar con herramientas que arrojen opciones y posibilidades

tangibles de mejora.

2 9

involucrarse en la di de la org
® Mikel Harry y Bill Smith ploncros de Seis Sigma y sus seguidores sefiala que es una Metodologia; np
obstante incurren en una confusién semintica, ya que la metodologia es parte de la légica que estudia los
métodos. La estructura de Seis Sigma responde a la de un Método como modo ordenado de proceder para

Hegar a un resultado o fin deter do, por consi en ésta investig do sec reficra a Seis Sigma
se comprenderd como método.
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El SIC puede optar por alguna técnica de mejora continua que han desarrollado
los “gurus"® de la calidad o las nuevas tendencias administrativas. Sin embargo,
se sugiere la herramienta Seis Sigma como el método mas rentable que puede ser
aplicado a los procesos del IMP ya certificados, en virtud de las facilidades que
otorga la implantacion del SIC y la certificacion. Método herramienta 6 Sigma se
desarrollé por primera vez en 1986 en la empresa Motorola®® y fue realizada por
Mikel Harry y Bill Smith quienes hicieron un analisis de los métodos de mejora
continua y conjuntaron elementos como: el control estadistico de proceso, las
herramientas de diagnostico avanzado y la experimentacién planeada, para

desarrollar esta herramienta.

Seis Sigma es una disciplina con enfoque cuantitativo para mejorar la calidad del
producto o servicio resultado del proceso mediante el uso de herramientas
estadisticas. Es decir, es un método de mejora que busca encontrar y eliminar las
causas de error o defectos en los procesos y toma como “parametro el defecto por
millon" y utiliza técnicas como el Benchmarking para evaluar el desempeiio con

respecto a cualquier organizacion.

Sigma o es una letra en el alfabeto griego y es usada en la estadistica para
denotar la desviacion estandar de un proceso, mide la variacién o cantidad de
extension de un proceso, por lo tanto en éste método se utiliza como un parametro
de medicion del nivel de calidad de un proceso, a través de los errores por millon
de oportunidades dentro del proceso. Trabajar en un nivel de Dos Sigma
representa 308, 637 errores por millén como lo muestra la grafica siguiente:

2 Técnicas de mejora como el movimiento de las Ss desarrollada en Japén, el mejoramicnto continuo “Gemba
Kaizen", €l modelo de Juran, Deming, Taguichi, etc.

2 La metodologia fuc probada en 1984 inicial sin embargo, fuc hasta 1986 que se establece la
estructura como tal en toda la empresa.
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Las organizaciones que emplean sistemas de calidad con base en los premios de
calidad o la norma ISO 9000 se encuentran entre 3 y 4 Sigma segiin Minitab.?® Es
decir, que necesitan de un método de mejora como el Premio Deming para elevar
su nivel de calidad hasta 6 Sigma y el método 6 Sigma para alcanzar 3.4 errores
por millon de oportunidades. La posicion de éste método es extremadamente
ambiciosa y exige de esfuerzos concatenados y contar con una sinergia decisiva;
Sin embargo, no se trata de convertir las tareas del personal en acciones de

madquinas sino impulsar la reduccién de errores.

Este método trabajo bajo principios fundamentales segin Pande:*’como el
enfoque genuino en el cliente, direccion basada en datos y hechos; direccion
proactiva, colaboracion sin barreras, busqueda de 1a perfeccion tolerando falias,
elementos no son nuevos, ni su descubrimiento se debe al método Seis Sigma,
son elementos que emplean en mayor o menor medida los sistemas de calidad,
sin embargo, esta herramienta cuenta con parametros de medida mas exigentes y
con mayor profundidad que la convierte en una herramienta robusta.

El Método Seis Sigma emplea dos tipos de estadisticas:

26 Minitab, Inc. 2000. hutp.// www.minitab.com
¥ pande Peter S. et al ;Qué es Seis Sigma? Madrid Ed. McGraw-Hill Profesional 2002 p. 11
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e Estadistica Descriptiva.- sefiala la medicién, organizacién y resumen de
informacion de interés especifico. Incluye temas como muestreo, tabulacion
manipulacion de datos y presentacion de graficas. El objetivo de esta
estadistica es identificar exactamente qué informacién se requiere, asegurar
que se recolecte de forma apropiada y luego presentarla de tal manera que no
se distorsione ni manipule.

e Estadistica Inferencial.- incluye varias técnicas para extraer conclusiones de la
poblacion y medir su confiabilidad con base en la informacion extraida de la
muestra. Cubre areas como los intervalos de confianza, las pruebas de
hipétesis y el analisis de regresion y correlacién. Generalmente para la
aplicacion de este tipo de estadistica se requiere de software especializado

como el Minitab®

Como se puede apreciar, el método es totalmente compatible con los sistemas de
calidad, pues se enlaza con en los procesos de mejora continua y la mejor
satisfaccién del cliente los cuales regularmente no tienen una profundidad que
requiere el proceso, ¥ su medicién en términos tangibles es ambigua.

En respuesta a lo anterior, el método Seis Sigma se presenta como una
herramienta para mejorar, estandariza los procesos de mejora estructurados
alrededor de las necesidades del cliente y muestra los benéficos hacia el cliente y
hacia la organizacién en términos tangibles e intangibles en virtud del desarrollo
de mecanismos que miden y muestran los benéficos financieros en estudios de
costo beneficio y estudios de benchmarking ante las mejores organizaciones a

nivel mundial.
Para implantar esta herramienta se puede partir de las practicas realizadas en

aspectos de calidad, de cualquier método o herramienta que contenga algunos de
los principios de Seis Sigma es decir, que esas practicas facilitan la implantacion.
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Por otro lado también es posible partir de cero e implantar éste método como
modelo de gestion; sin embargo, se tendria que recorrer desde Un Sigma hasta
Seis Sigma y por lo tanto tomaria mayor tiempo.

El IMP debe emprender Seis Sigma como una herramienta para solucionar
problemas dentro del Sistema Institucional de Calidad, es decir, debe emplear esta
herramienta para el mantenimiento de los procesos de calidad ya certificados que
cuentan con un trabajo previo de mejora dado que la norma ISO 9001: 2000
requiere para certificarse de un modelo de mejora continua, el cual debe tomarse
como elemento para implantar éste nuevo método

Una vez probado el método en los procesos de mayor madurez en cuestion de
calidad se debe realizar un estudio exhaustivo sobre el costo y el beneficio que
significarla emprender una Sistema de gran envergadura de alcance Institucional
que contribuyera a mejorar drasticamente al Sistema Institucional de Calidad v,
por ende, arrojar beneficios directos al personal, clientes y autoridades.

Existen diferentes modelos para emprender esta herramienta, los desarrollados
por Motorola, , Kodak o General Electric a través de la Academia Six Sigma entre
otros, no obstante difieren en aspectos minimos. Los elementos principales del
ciclo que incluye cualquier herramienta Seis Sigma son: El trabajo previo, la
definicion del proceso, la medicion, el analisis, la mejora, el control y 1a entrega.
Algunos teoéricos la llaman DMAMC.?® Para la operacién esta herramienta es
necesark; conjuntar los esfuerzos de los directivos, lideres de negocio, lideres de
proyecto, equipos de trabajo y facilitadores. La organizacion de los equipos que
operan el herramienta Seis Sigma se toma de la nomenclatura asignada en
Motorola donde se dividen de la siguiente manera:

28 Generalmente las personas que cond el método con putad laptop y software Minitab
2000 enfocado a la estadistica.
® Definir, medir, analizar, mejorar y controlar, Ibid. 23
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Black Belt .- se conoce como cinturones negros a los practicantes de tiempo
completo de el herramienta Seis Sigma, segin Geoff Tennant®® “estas personas
trabajan dentro del area de calidad para apoyar y permitir varios proyectos a la
vez", esta persona, liderea, dirige, entera y cuida a sus colegas, debe contar con
habilidades gerenciales, de liderazgo, toma de decisiones y enfrentamiento de

conflictos.

Master Black Belt.- Las personas que desempefian esta funcién se encargan de
entrenar a los Black Belt, sirven de consultores o mentores, generalmente sirven
de agentes del cambio. Tienen el entero conocimiento de las herramientas de Seis
Sigma y generalmente son personas con perfiles econdmicos, de ingenieria o

ciencias.

Green Belt .- Las personas con esta categoria generalmente tienen la misma
instruccion que los Black Belt, sin embargo, se desempefian en medio tiempo a las
actividades de Seis Sigma y son integrantes de los grupos de trabajo que
desarrollan los proyectos Seis Sigma.

Champion.- El o los Champions son personas ejecutivas clave que patrocinan el
proyecto, deben garantizar que los estén alineados con los objetivos generales del
negocio, conducir reuniones, negociar conflictos.

El conjunto de estas personas forman los equipos para los proyectos Seis Sigma
adquiriendo cada uno su funcion especifica dentro del ciclo siguiente:

3¢ Tennant Geoff Six Sigma Mexico Ed. Panorama Editorial 2002 p171,
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METODOLOGIA DE PROYECTOS SEIS SIGMA
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Retroatimentacion y revisién segun sea necesario Repells of ciclo de retoslimentacion del proyecio
——— ——— — — — — — — —— — — — — — —— —— ——
* Seleccion del * Mediciones « Andlisis de * Genaracitn de  * Nueva medickdn « Corta final y

proyscto datos soluciones revisién
« Estadistica * Caiculo de del proyecto
. . de . + impacto de sipma del proceso
equipos Inferenciates cantidad « Mapa det
« Carta de + Evaluacidn + Grificas de Proceso y
constitucion « Mapa de de clientes * Andlisis del * Selecclonar of  control docurmentacin
peeliminar procesos mapa del proceso conjuto de del proyecto
* Chtculo de idesles ¢
+ Asignacién de * Encuests y sigma del * identificacion de del proceso * Medicién de
recursos andlisis de procesa causas ralz * Prusbas plloto, control
clientes diseio de y planes de
+ Seleccion de « Ameglos * Aclaraciones exparkTwntos accion
equipo - Asignacién vhpidos del alcance
de recursos del praoyecto » Instrumentacién .

Fuente:Diplomado 6 Sigma COMINSA México 2002
Trabajo Previo

Para la aplicacion del .método se debe contar con un trabajo previo que es
practicamente la seleccion del proyecto en donde se tiene la oportunidad de
aplicar la herramienta de mejora. En las organizaciones grandes generaimente se
opta por seleccionar aquellos proyectos que tienen mayor impacto en cuestiones
financieras o que son estratégicas para la para el negocio. Se debe justificar la
implantacion del método, puesto que instaurar una herramienta de gran alcance es
necesario contar con elementos que la soporten, como son los problemas que se
atienden. Es de suma importancia realizar un estudio exhaustivo de los costos y
beneficios que se pueden alcanzar con la implantacion, éstos se deben fijar en
todos los aspectos, como son los financieros, de relacion del trabajo y impacto a
largo plazo, etc.
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Una vez que se constituyan los elementos necesarios y contar con datos tangibles
sobre los beneficios que arrojara el método se debe realizar un acta constitutiva
que sefale de manera expresa los insumos que necesarios para la implantacion.
Enseguida es necesario realizar la asignacion de recursos y seleccionar al
equipo®' que se encargara de conducir el método a su término.

Definicion

En esta etapa se define y limita el &mbito del proyecto, se clarifican los resuitados
que se buscan con la aplicacion del método, se confirma el valor que afecta al
negocio, se fijan los limites y los recursos para el equipo y se trasmiten los
objetivos y planes. La intencidn en la aplicacion de el herramienta es encontrar y
mejorar los factores problema que tiene un proceso por lo que en esta etapa se
debe tener previo conocimiento del trabajo realizado en etapas de mejora.

Es necesario recabar datos que sefalan |a falla en el proceso, es decir, contar con
los requerimientos del cliente, sus expectativas y todos aquellos factores que el
cliente no quiere para traducirlos y considerarlos como parte fundamental de la
definicién de la problematica. Las necesidades de los clientes se debe visualizar a
partir de lo que significa para la organizacion el atenderlos y tratar de cubrir esas

expectativas.
Medicion

Segun Peter S. Pande® la medicion tiene dos objetivos principales:

3! Se debe realizar un cuadro organizativo que seiiale las funciones y responsabilidades de cada miembro del
equipo, Master Black Belt Black Belt, Green Belt, Champion, cte.
32 0b. Cit. Pande Peter p.29
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1. Tomar datos para validar y cuantificar el problemas y la oportunidad.
Normalmente, esta es la informacion critica para refinar y completar el primer
documento completo del marco de del proyecto.

2. Empezar a obtener los datos y los nimeros que nos puedan dar claves para
identificar las causas del problema.

La medicion dentro de un proceso usualmente se realiza en tres etapas, las
entradas que deben ser evaluadas para que el resto del proceso cuente con
insumos adecuados. El proceso en si, que es donde se genera la transformacion
del insumo en producto y donde se pueden sefialar las causas del problema; y el
resultado final o salida del proceso, donde se evalla la satisfaccion del cliente, el
impacto a largo plazo, el costos etc.

El método Seis Sigma al ser una herramienta para la mejora continua y en
especifico que se enfoca a la resolucién de problemas parte de la medicion del
producto final, es decir, empieza a trabajar bajo problemas ya establecidos en un
proceso por lo que la primera mediciéon se realiza en la salida del proceso dado
que ahi es donde se cuantifican los problemas actuales. A través de la estadistica
descriptiva se mide y evalia al cliente se calcula el nivel de calidad o de sigma en
que se encuentra y se realizan arreglos rapidos.

Analisis

En ésta étapa se indaga mas a profundidad el proceso, puesto que se cuenta con
elementos recabados en la medicién se tiene un panorama del proceso y como
esta trabajando. En ésta fase se realiza un analisis amplio de mapa del proceso,
se analizan los datos obtenidos de la medicion utilizando la estadistica inferencial
y aplicando formulas estadisticas con la ayuda del software Minitab en virtud de
identificar las causas raiz del problema, algunas veces las causas raiz se localizan
rapidamente y el método obtiene sus avances con prontitud. No obstante, en
ocasiones las causas raiz del problema afecta diferentes variables como los
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métodos utilizados, las maquinas, las medidas, el personal u otros factores que
son dificiles de identificar y que toman mas tiempo lo que ocasiona desinterés o
frustracion a los elementos de equipos que no estén bien capacitados y que no

cuenten con un liderazgo adecuado.

Una vez identificada la causa ralz se transita a disefiar la mejora, sin embargo, es
posible que se tenga la necesidad de regresar a las etapas de definicion o
medicién en virtud de comprobar la veracidad de la causa ralz y emprender
medidas de mejora que tengan un sustento estadistico y una relacién de datos
que sustentan las soluciones posibles. En ocasiones se necesita de una
retroalimentacion de las tres etapas previas a la mejora para conducir esta ultima

a una mejor construccion.

Mejora

Una vez encontrado y ratificado las causas raiz de los problemas que aquejan al
proceso se generan posibles soluciones que deben ser planteadas bajo un
sustento que involucre el impacto y el beneficio posible a alcanzar. De la misma
forma, se presenta el impacto en cuestiones financieras para la organizacién. Al
sugerir estas soluciones es posible involucrar otra técnicas de gestidn en virtud de
disefiar soluciones reales y factibles a las caracteristicas de la organizacion.
Técnicas como el benchmarking son opciones que no se pueden soslayar.
Cuando el camulo de soluciones estan expresadas se prosigue a seleccionar el
conjunto de soluciones ideales para el proceso disefiar experimentos y una prueba

piloto para su instrumentacion.

Es importante seﬁ.alar que el empleo de grandes cambios en la estructura del
proceso tiene mas riesgo de sufrir contratiempos dado que contiene mayor
namero de variables y la medicion adquiere mayor inestabilidad, por lo que se
sugiere disefiar pruebas piloto y medir la capacidad de instrumentacién y
velocidad de! cambio. Algunas organizaciones prefieren separar la etapa del
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disefio de la mejora con la de implantacion para hacer énfasis en cada etapa de la
herramienta seis sigma, sin embargo la implementacion es una parte que integra
la mejora y es en esta etapa que se puede retroalimentar con la precedente en
virtud de obtener mejoras substanciales y que se vean reflejadas en las
mediciones que se realizan en el control y que se expresan convirtiendo la mejora
en parametros de calidad expresadas en sigmas.

Control

Una vez que la mejora se ha disefiado en funcion de los elementos raiz que
generan el problema se debe realizar una nueva medicién de los alcances de ia
mejora, se calcula el impacto que generara cada etapa de la implementacién de la
mejora a través de una grafica del control que sefiala la estandarizacion del
proceso, se realizan de nueva cuenta mediciones efectuadas antes del disefio de
las soluciones para verificar el adelanto y la mejora. Finalmente se calcula el nivel
de calidad o sigma de! proceso que cuenta con las mejoras disefiadas.

Entrega

El proyecto de Seis Sigma se entrega al iider de implementacion quien se
encargara de hacer la revision final del proyecto la revision del mapa del proceso y
la documentacion del proyecto. En esta carta final se contemplan las mediciones
de control y los planes de accion que deben tomarse para llegar a cumplir con las
expectativas del cliente y que sean reflejado en cuestiones financieras.

Cuando se entrega el proyecto, y se alcanza la meta Seis Sigma se conducen los
esfuerzos a la fase de control para mantener regulada la mejora y controlar las
posibles variables que bajen la calidad; sin embargo, cuando se expresa la calidad
con parametros de 3, 4 o 5 sigmas la funcién del Campion consiste en impulsar un
nuevo proyecto Seis Sigma y recorrer nuevamente el proceso para encontrar
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‘_nuéVas variables que estén afectando al proceso en virtud de llegar a la meta
" rigurosa de 4.3 errores por millén de oportunidades.

Para la implementacion de esta técnica el IMP debe adecuar los equipos ya
constituidos en el SIC* a nuevas funciones para hacerlo compatible con Seis
Sigma, donde los puestos de Campions deben correr a cargo de los directores
ejecutivos, coordinadores de programas, directores regionales y del director
general. Los Master Black Belt deben ser los expertos en calidad quienes forman
el comité operativo de calidad(COC).** Los Green Belt deben ser las personas que
forman el grupo operativo de calidad (GOC) quenes deben estar asistidos por
especialistas de cada proyecto.

Todos los integrantes del método Seis Sigma deben adquirir las habilidades
necesarias para el desempefio de su labor a través de capacitacion sobre el
Método que puede ser provelda por el Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM) para los Black Belt y Green Belt y por la
Academia Seis Sigma para los Champions y Masters Black Belt. En ambos casos
la preparacion para la implantaciéon y manejo del método no rebasa las 100 horas
segiin la Academia Seis Sigma®> tiempo necesario para dominar la técnica.
Aunque el ITESM sefiala que para certificar a un Master Black Belt en Seis Sigma
se requieren de 110 horas. Ademas de la inversidn en capacitacion del personal la
técnica Seis Sigma requiere de herramientas como el software Minitab y
computadoras portatiles que estarian a cargo de los Master black belt.

33 Esta organizaci6n esta descrita en el capitulo I apartado 2.2.2 Sistema Institucional de Calidad.

3 Las funciones del Comité Opcrativo de calidad se encuentran en ¢} punto 2.2.2 de la investigacién

¥ Six Sigma Academy The Black Belt. A pocket guide for six sigma success Arizona Ed. Six Sigma Academy
2002 pp. 164
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CONCLUSIONES




El Estado es un ente supremo de la organizacion humana que a través del
tiempo y lugares ha requerido transformaciones. Sin embargo, existen
elementos que lo han compuesto permanentemente: la poblacién, el territorio y
el gobierno con un orden juridico.

El gobierno es la parte organizada del Estado que se manifiesta para detenta el
poder politico y procurar el bien comun. Su concepcién ha variado en los
diferentes contextos hasta llegar a confundirse con el Estado; no obstante, en
el tiempo actual su lugar esta bien delimitado por la ordenacion juridica.

Los tedricos del gobierno sefialan caracteristicas particulares de las formas
que ha tomado éste a lo largo del tiempo, empero, en la actualidad dos formas
destacan: las republicas y los principados con sus diferentes variantes.

La Administracion Plblica es un area que ha existido desde el nacimiento de la
sociedad constituida y su estudio ha devenido de ias culturas mas antiguas
como la China o la India que advierten una indagacion compleja y profunda, a
pesar de ello es considerada como campo de estudio sistematizado a partir del
surgimiento del Estado Moderno.

Para el estudio de la Administracion Pablica se requiere inquirir sobre temas
como el Estado y el Gobierno en virtud de encontrar elementos supremos que
sirvan como base para el entendimiento y apreciacion de la razon del ser de la
Administraciéon Publica ya que el punto de enlace entre los tres elementos es la
conduccion, materializacion y promocién del desarrollo de la sociedad que
implica una agtuacidbn conjunta que desemboque en bienestar, concepto
ambiguo que requiere de ubicacion en un tiempo y espacio para su mejor
entendimiento.
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En México el papel que juega la Administracion Publica Descentralizada es de
suma importancia para el desarrollo del pals, por lo que se debe emprender
técnicas administrativas que eficienten su operacion con la finalidad de
alcanzar un grado de productividad que haga frente a la privatizacién.

Petréleos Mexicanos es un Organismo Publico Descentralizado de la
Administracion Publica que en su ultima modificacion administrativa separa las
actividades de industriales de las comerciales en razén de mejorar su posicién
en el mercado y hacer eficientes sus operaciones.

El Instituto Mexicano del Petréleo surge por la necesidad de Petroleos
Mexicanos de un organismo nacional que provea investigacion, desarrollo
tecnolégico y ademas forme recursos humanos competentes para la industria

petrolera y quimica.

Los factores externos como la globalizacion, el neoliberalismo y en particular
los precios del petréleo y las politicas gubernamentales afectan de manera
directa el desempefio general de Petroleos Mexicanos y por ende del Instituto

Mexicano del Petréleo.

La influencia de la globalizacion, los cambios tecnologicos y la mezcla de
culturas sustentan la idea de la aldea global donde la diversidad pareciera
perder fuerza y donde la teoria de la seleccién natural darwiniana prevalece.

El neoliberalismo y libre mercantilismo desplazan a los estados y gobiernos a
posiciones marginales dentro de los mercados en donde se advierte una lucha
contundente por espacios reducidos y la Administracion Pablica como brazo
ejecutor del gobierno debe adecuarse a estos cambios para no quedar fuera
del juego econémico y seguir coadyuvando a la conduccién det desarrollo de la
sociedad y realizar sus labores con eficacia, eficiencia y efectividad. '
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Para contrarrestar la incertidumbre del contexto, el IMP emprendié una
planeacion estratégica con una visién a 25 afios, un horizonte a 6 y que
requiere de revisién cada tres afios donde se visualizan los cinco factores de
éxito de los cuales destaca el Sistema Institucional de Calidad por su

aceptacion por parte del personal.

La administraciéon de la calidad se ha puesto de moda a nivel mundial como
una técnica de gestion y ha alcanzado impactos considerables en paises como
Japon y Estados Unidos. En México se aplica en su mayoria en las
organizaciones transnacionales, a pesar de que desde 1990 se cuenta con un

premio nacional de calidad.

De acuerdo con el modelo econdmico de libre mercado que afecta a México,
la administracion publica se ve en la necesidad de adecuar sus procesos de
gestion con la finalidad de proveer servicios competitivos, por lo que las
instituciones publicas mexicanas empiezan a utilizar criterios de calidad como
parametro para medir su desempeiio, por lo cual, las normas ISO 9000 son

una opcion.

Dentro del modelo de gestion 1SO 9001:2000, la calidad se encuentra inmersa
en el proceso administrativo, por lo que la aplicacion del modelo dentro de la
administracién publica mexicana requiere de recursos humanos capacitados y
con las habilidades necesarias para la implantacion de un sistema de calidad

efectivo y adecuado a su organizacion.

Los administradores publicos deben investigar, analizar, conocer y utilizar
herramientas y técnicas administrativas de vanguardia que puedan ser
aplicadas en el sector publico y que coadyuven a obtener mayor eficiencia y
eficacia en los procesos de las organizaciones plblicas, siempre tomando en
consideracion el bienestar de la sociedad y conservando el sentido publico de
las organizaciones gubernamentales.
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En la Administracién Publica mexicana existen algunos esfuerzos en
caminados a la implantacién de sistemas de calidad; sin embargo, la tendencia
es hacia la Administracion Publica Paraestatal pues el impacto en la
centralizada es poco a pesar de existir un Programa Nacional de Innovacion y
Calidad.

La filosofia de la calidad como forma de administrar tiene varios enfoques,
impactos y alcances, no es lo mismo calidad total que gestion de la calidad ISO
9000 o los premios de calidad, aunque contienen elementos que convergen
como el enfoque al cliente, cada uno hace énfasis en la parte que considera

mas importante.

La familia de normas ISO 9000: 2000 no son equiparables a las recetas de
cocina, ya que su amplitud para la aplicacibn en cualquier organizacion
necesita de una interpretacion y ajuste a la misma, con la finalidad de que su
implementacion pueda funcionar optimamente y arroje los resultados

esperados.

La norma 1SO 9001 se encarga de los requisitos necesarios para proporcionar
confianza a los clientes a través de la certificacion, satisfaccion del cliente y
contar con un sistema de administracion eficaz, mientras que la norma ISO
9004 ‘contiene directrices para proporcionar beneficios a todas las partes
interesadas, es decir, alcanzar la eficiencia y excelencia organizacional

La norma iSO 9001: 2000 que a partir de diciembre de 2003 sera la GUnica que
se pueda certificar como modelo para la administracion de la calidad, ha
tomado fundamentos de la calidad total. Sin embargo, aun no tiene el alcance
para cubrir todos los espacios en la organizacion.

152




La norma 1SO 9004: 2000 incluye directrices que puede utilizar la norma
9001:2000 para ampliar su alcance y convertir la administracion en modelos
mas apegados a la calidad total, por lo que se considera un par consistente en
la implementacion de un sistema de calidad.

Las organizaciones no pueden garantizar un modelo de calidad total a través
de un certificado de gestién de calidad 1SO 9000 dado que los alcances son
diferentes. Los certificados se emiten por proceso y no por organizacién,
mientras que la calidad total es upa forma integral de conducir una
organizacion.

La adopcion del sistema de administracién de calidad con base en ISO 9000
por parte del Instituto Mexicano del Petroleo fue producto de una exigencia de
mercado y de su principal usuario PEMEX, lo que se refleja que la efectividad
en la implementacion del sistema distinta de los beneficios planteados.

La certificacion de todos los procesos del instituto Mexicano del Petréleo
asegura una eficacia operativa; sin embargo, es necesaric contar con
herramientas complementarias que procuren la eficiencia y se inclinen hacia la
calidad total.

Para que el IMP funcione con excelencia operativa en el mercado, no basta
con tener un sistema de calidad institucional bien alineado y procesos
certificados, se requiere de estrategias politicas, convenios, tratados vy
atencion a los factores externos que coadyuven a ampliar el mercado.

La Implantaciér{ del sistema institucional de calidad arroja un impacto positivo
en las partes interesadas consideradas en la politica de calidad construida
como gufa del sistema, es decir, la satisfaccion del cliente, del empleado, y de
los procesos de negocio es cubierta en lo planeado pero no en su totalidad, por
lo que es necesario contar con un sistema de mejora continua.
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El sistema de administracién del personal por competencias que emprendio el
Instituto Mexicano del Petréleo como complemento al Sistema Institucional de
Calidad no ha alcanzado un grado de madurez necesaria que contribuya a
agilizar la implantacion del sistema a través de la formacién de los planes de
carrera los cuales son un estimulo importante en la participacion del empleado

en el cambio.

Los desajustes presupuestales que el Instituto tiene a consecuencia de la
variacioén en los precios del petréleo son la principal causa del retraso de la
implementacion y desarrollo del Sistema Institucional de Calidad, ya que
solamente se cuenta con la planeacion estratégica para construir escenarios
posibles que coadyuven a la toma de decisiones.

La resistencia al cambio tuvo un impacto refativamente pequefio en la
implementacién del sistema institucional de calidad, dado que el IMP se
caracteriza por un constante movimiento organizacional y una relacién sana

con el sindicato de trabajadores.

Ademas de disefiar el Sistema Institucional de Calidad con base en las
directrices que marca la norma ISO 9004 que tiende hacia la administracion de
la calidad total el Instituto debe prever técnicas y métodos de administracion
que complementen el sistema y en especifico en la parte de mejora continua.

La necesidad que tiene el IMP de un sistema funcional que perciba la
apreciacion del cliente y ayude a mejorar los productos y servicios sustenta ia
aplicacién de un método de reingenieria que se enlace con el Sistema

Institucional de Calidad.

Para dar mantenimiento al Sistema Institucional de Calidad se necesita de un
método de mejora continua que sea compatible con la naturaleza publica del
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Instituto, la cultura laboral y el Sistema [nstitucional de Calidad por fo que la
mejor opcion es el método de mejora continua Seis Sigma.

e A pesar de los beneficios tangibles que el método de mejora Seis Sigma arrojé
en otras organizaciones a nive! internacional y en México, se debe realizar
pruebas piloto en el Instituto con la finalidad de analizar sus resuitados.

* La implementacion de alternativas o complementos de mejora en un sistema
de calidad con base en la familia de normas 1SO 9000 debe ser analizada de
manera exhaustiva a través de herramientas como los analisis costo —
beneficio para tomar decisiones mas adecuadas y oportunas.

Después de recorrer una gran gama de temas que involucran a la administracion
de la calidad en la Administracion Publica y que son merecedores de analisis
profundos, se flega a un punto culminante donde las hipodtesis planteadas en un
inicio y que condujeron la presente investigacidn son satisfechas. Lo anterior no
quiere decir que el tema tratado esté agotado sino que la amplitud de la presente
investigacion llega a su timite y deja para estudios posteriores la ampliacion del
conocimiento en el campo. Los elementos pueden ser tratados y analizados en
virtud de concertar reflexiones que amplien el campo de estudio y que a su vez
provea datos que sirvan como referente a investigaciones subsecuentes dado los
hallazgos encontrados en el desarroflo, andlisis, pronostico y propuesta que se
realizé al objeto de estudio y que en la actual investigacién se presentan a modo
de conclusiones.
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ANEXOS




ANEXO 1

El sistema SAP R/3 es considerado como una de las aplicaciones ERP con
mayor funcionalidad y flexibilidad en el mercado, habiendo desarrollado
modelos de negocio aplicables a diferentes tipos de industria.

Arquitectura de Aplicaciones Abierta

Basada en tecnologia de base de datos relacional

Servidor
Base de Datos

= -“‘Servidor(es)
“de Aplicacion

Usuarios
P Finales

Transparencia total de los datos de la empresa ;. . -
Acceso estandar ANSI-SQL
Diccionario de datos dindmico

Modelo de datos abierto

Caracteristicas mas
impdrtantes del sistema SAP
R/3:

« - Flexibilidad: multinacional y N

"."disefiado paratodo tipo de .
-‘negocios

e Orientado a procesos de negocloéf
s Informacién disponible en todos -

~los niveles parala tomade
decisiones

_e " Arquitectura cliente-servidor -
‘e . ‘Amplia funcionatidad

«  _Tecnologia de base de datos
relacional

e -Elimina. la doble capturay la:
‘reconstruccion de datos

= Las aplicaciones propias pueden}@i:

-integrarse al sistema -
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ANEXO I

Funcionalidad:
Principales médulos del sistema R/3
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ANEXO 1

Finanzas

. Cuentas por cobrar

. Cuentas por pagar

. Reportes financieros y fiscales
. Cuentas especiales

e«  Consolidaciones

e  Contabilidad general

El médulo de aplicacion FI pemmite
controlar los datos de contabilidad
financiera dentro de un marco que
contempla multiples compaiiias, idiomas,
tipos de cambio y esquemas de cuentas.
Estos ultimos son definidos por el usuario
para la contabilidad general, la creacién de
reportes y la contabilidad de deudores y
acreedores.

Control de Costos

. Contabilizacion de centros de costo

. Contabilizacién de centros de
beneficio

. Control de costos de productos
. Analisis de rentabilidad
. Costeo basado en la actividad

. Ordenes internas

El médulo de aplicacion CO provee un
sistema de informacion flexible con
variedad de reportes que permiten
manejar los ingresos y costos de la
empresa.

Tesoreria

. Valores

. Préstamos

. Mercado de Dinero

e  Flujo de cfectivo

. Prevision de Tesoreria

. Mangjo de fondos

El médulo de aplicacion TR se utiliza
para planificar y controlar las actividades
que se relacionan con ¢l Mangjo de la
Tesoreria, la caja, la Planeacién de flujo
dec efectivo en Ingresos y Egresos de una
empresa.

Ventas y Distribucion
. Ventas asistidas por
computadora
. Requisiciones

. Administracién de 6rdenes de
venta

. Cotizaciones
) Distribucién

. Facturacion

El médulo de aplicacién SD ayuda a
optimizar todas las tareas y actividades
que se presentan en las operaciones de
venta, embarque y facturacién.
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ANEXO 1

Administracion
de Proyectos

e  Seguimiento de proyectos

. Plan estructural de proyectos

e Administracién de presupuestos
) Planeacién de costos y ganancias

. Redes y recursos

El médulo de aplicacién PS sirve
para -apoyar la planificacién, el
control y la supervision de
proyectos muy complejos que
persiguen objetivos concretos a
largo plazo.

Administracion
de Materiales

L Abastecimiento

. Administracién de

inventarios

] Evaluacién de proveedores
. Verificacién de facturas

] Administracién de

almacenes

El médulo de aplicacién MM apoya las
funciones de abastecimiento y
administracién de inventarios necesarios
para realizar las operaciones diarias.

Recursos Humanos

. Administracién del personal

. Administracién del tiempo

. Planeacién y desarrollo

. Administracién de la fuerza de trabajo

El'médulo de aplicacién de HR proporciona un sistema completamente integrado para
apoyar la planificacion y control de las actividades relacionadas con el personal.
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y METAS PARA 2002
SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

ACTIVIDADES

2002

META

| PLANEAR

E|FiM{alm]J[o]a]s]o[n]D

1.- REVISAR INDICADORES DE DESEMPERO DEL SIC

2.- PARTICIPAR EN LA PLANEACION ESTRATEGICA
INSTITUCIONAL Y REVISAR LA PLANEACION ESTRATEGICA
DEL $1C

-

COMUNICACION ¥ BIFUSION DEL Sic
4.-ENLAZAR AL $IC COM EL PROGRAMA DE INNOVACION Y

CALIDAD DEL GOBIERNO FEDERAL

Emitly ln sueva versién que splicers o periir de moye de
2082

Emltir ln revisién 3 del Progruma Extratégice de Caltded
on ageste de 2802 alinende sen of plan estrutigies
instiucionst 2002-2008

Complir o 108% ol progrome a diciembre de 2002

Complir oon los tarees del Prograne de anevneile y
Colided dol Godierne Fodernl on dlolemire do 2002

S.- PLANEAR LA UNIDAD BE NEGOCIOS DE CALIBAD

Baberur ¢l Plan da negooies pars 2083-2898 ¢ novienbre)
de 2002

i HACER

JA EMACE CON COMPETENCRS  (C0)

6.- ELABORAR E INSTRUMENTAR EL PROGRANA B L4
CAPACITACION EN CALIDAD

7.- ELABORAR E INSTRUNENTAR EL PROGRANA DE
FORMACION BE RECURSOS HUNANOS EN CERTIFICACION Y
ACREBITACION

9.- BESARROLLAR, VALIDAR ¥ DIFUNDIR LA DOCUNENTACION

tol PROCESO

Himpurtis 6§ surses oon um total do §12 brs. do

supnoiinclin en Calided on delembre do 2002

Toner una muss erfiien de sopocialicios en ealidudk 19
ovaniades y 10 intermedies, pars diciemire do 2002

{Procesen de Negosle a surtifiear para sgeste de 2002

fmplonter of Slstems de Collded intitosionsl on los

18 MAANTACON DEL SICEN AROCESOS HABLITADORES

COMERCIALIZAR (AC)

Implantar in interfose deol presase AC oa los preceses a
oertifinar, on da 2002

[implantsr la lnterfase dol procese CO oa los proceses s
sortifioar, on bre de 2002

| lmplanter is tnterfese del precess AP anfos precsses s
sertifioas, om Sepliamive de 2002

mpluniar in interfese del prosese RN on fos proseses s

(sartifiear, en da 2002
AC PROCESOS A CERTFICAR
13.- LANEAR Y APROBAR EL MODELO BE LOS PROCESOS l I m l ” H e e e dates pratass @ corii
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y METAS PARA 2002

SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

ACTIVIDADES

220

META

AC (Conthuaciin)

AlMJ|J

Alsjo

ND

14 REALIZAR LAS INTERFASES ENTRE PROCESOS
(COACAPRN)

15.- RECIBIR ASESORIA INSTITUCIONAL DE PROCESOS

16.- IMPLANTAR EL SISTEMA DE CALIDAD POR PROCESO (T0)

L y

CALIBRACION Y MANTENIMIENTO DE EQUIPOS

Analizer y conerter los interfases enfre los proceses de
[negosie y los demis proveses institesionsies, en jusnie

Contratar y propacsionar aseseria pars los proceses
inefilncionsies 3 dicianire de 2002

|mplontar ol SIC en los 3 Proceses de Negecio 8
seriifiens, 0 sepiienire de 2002

Complir eon un programe para ol 160% de los equipes
viselndos oon los proveses a sertifienr, en disiembre

48.- SELECCIONAR AL ORGANISNO CERTIFICADOR

1D ACREDITAQON DE PRUEBAS DE LABORATORIY.

Contratar of orgonizme eortificader on sttubre de 2002

19.- CONTRATAR AL ORGANISMO DE ACREDITACION “ema®

Confratar a fe "ene” en novienbre de 2042, de scvende s
o implentaciéa dei Procese PSLA.

20.- ACTUALIZAR CEDULAS DE CONTROL POR LABORATORIO

24.- ACREDITAR PRUEBAS DE LABORATORIO POR PROCESO

22- MIGRAR DE LAS NORMAS NMX-CC-913 ¥ NMX-EC-0254MNE-
2000 A LA NNX-EC-17025-1MNC-2000

13 - REALIZAR PRUEBAS INTERLABORATORIOS

| Concluir a actaalizacién de lus cédules por laberaterie
oa on formatls bomegincs, sl 28 de fobrere do 2002

Reraditar 139 procbes de labecalorio, pars neviembre de
w2

17025-1MNC- 2000 a fruvés del procese PRLA eom
dosumentaciia homegines de todes los laborztorios,
exsepeién de los insirueives de irshejo de aguelies

Realizar ol menes wns prucks interishorntories pars
diciembre de 2M2

b5
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SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

PROGRAMA DE ACTIVIDADES Y METAS PARA 2002

ACTIVIDADES

2002

META

Il VERIFICAR

EFMA[MJJ

JIA_PROCESOS A CERTIFICAR

|0

N|D

24.- REALIZAR AUDITOR{AS INTERNAS

CORRECTIVAS ¥ PREVENTIVAS

Y5 FEAWEAK Y BAR SECUTHIERYS K TAY KCETOHES

EHeotwor suditorias inlernas ul sisteme de ealided parn
cads ume de los siguientes proceses: Uns suditoria al
rocess PS-STTM, oines snditerins o laberntorios dol
procese P3.STTM; cinco auditorian ol process PS-MA Y
exlorse suditerias 8 los laberstorien del misme prosese;
siela smiiterias ol process PSEP y 16 5 los fsboratorien
do ésle misme prosese; 14 suditeries a los lsborntories

26.- RECIBIR AUDITORIAS DE CERTIFICACION
[T7-URK SECUTHTERTU XWO CONFOURNTADES Y|

dol Contrul, pars de 2002
Corvar of 100% de tos Yo
— - b do wde ol akdecide, pure nevl de
- Reelbis tres smil de . o
J ) 4 2002
Atender lns tvas ¥ de
R

OPORTUNIDADES DE BEJORA DETECTADAS POR E
ORGANISMO CERTIFICADOR

semerds o lus feshas sstshiocided a dislenire de 2002

28.- RECINIR CERTIFICADOS POR PROCESO

29.- MEDIR EL DESEMPERO DEL $IC EM PROCESOS
IMPLANTADOS

Recibir la recomendaciia de sortificacién de los fres
proceses en noviembre de 2002

Modir ol desampede del 3IC son indicaderas setunlizader|

'y seafishies dades d¢ alta on meye 2001 que peraitan o
andiisis, lo toma de desisiones y slsborar informe
L por on diek de 2002

B MANTEMMIENTO EN AROCESOS CERTIFICADOS

30.- REALIZAR AUDITORIAS INTERNAS

Heotuer cuntre suditorias internes al sistema de salided
dol proesse PSSTTR 23 suditeries intarnen ol sistame
de oolidad pars of procese P3-CA; realirer apditeries
internes ol sistena do calidad dol procese PS-IN ou 9

y 150 proyestios de Ing pors sgeste de
2002

[Rex.S Sepiembre_
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SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y METAS PARA 2002

ACTIVIDADES | 2002

META

31.- PLANEAR Y DAR TO A LAS s
CORRECTIVAS ¥ PREVENTIVAS I

32.- RECIBIR AUDITORIAS DE SEQUIMIENTO

33.- DAR SEQUIMIENTO A KO CONFORMIDADES ¥
OPORTUMNIDADES DE MEJORA DETECTADAS POR EL
ORGANISNO CERTIFICADOR

34.- REFORZAR LA INPLANTACION DEL $IC EN LOS
|PROCESOS CERTIFICADOS

48 (Conthuacidn) e[eIMAIM[ 9] J]A]s]o[N][D |

Carrar ol 100% da los

hmdm—.n‘oh‘n‘diul

Resibir yaa sedilsria purs mantener ia snrtifisncién dol
sisteme » enda wae do los preseses: PS-CA, PSiNy PS-
STy saa 8 enda labsrntoris sortifionde: nvestigeciéa
on Sooquinien y Aselias y Srusas Lubricnntes, o
eetubre y nevienbre de 2082

Corrar of 100% do laz

hmdm‘-.oh*-ﬁltﬁl

Conplis o} 100% do los astividades de referzaniente

pors enda gr o
de 2002

Complic ¢! 100% de las uetividades o Mediolin dol

WETODOLOGIA § S1GMA

35.- MEBIR EL SESEMPERO DEL SIC EN PROCESOS r

CERTIFICADOS ) 7~ :-u.n-l.m* per precess, on diclanbre do

IV MEJORAR ]

36.- PLANEAR Y APROBAR EL MOBELO DEL PROCESO (LA) Comtar oon ol Manual dol proaese LA, an jusie de 2002

}—‘_'———:1._ DESARROLLAR, VALIDAR Y DIFUNDIR LA | s e T y—
EMTACION BEL PROCESO (LA) | 2002

38.- INPLANTAR EL PROCESO DE LABORATORIO (LA) P b "r_ s :‘;. - o bodos

39.- PLANEAR Y DAR TO ALAS DE e - —atos bus

MEJORAS \ pars da 2002

49.. PLANEAR UN FROGRANA PARA LA APLICACION DE LA eo—— e o don

plete (PE-CR, PEIN), on dolenbre de 2002

41.- MEJORAR EL PROCESO DE APNINISTRAR CALIDAD

42.- INCORPORAR HERRAMIENTA INFORMATICA PARA EL
CONTROL DE DOCUNENTOS

43.- REALIZAR LA REVISION DE LA SIRECCION

Emitir to Revislia 7 an meys del 2082

Anslizer y solossionss mn sistenn informdtios
lnstitusionsl parn ssairel de decnmenios, en dislanbre
de 2002

Mestuar tree lnfermas ol CEC oon jo porfodioidad
planceds, an neviambre do 2002

44.- EFECTUAR LA REVISION DESPUES BE ACCION

Beslizar olnoe ravislenes, dos dol COC y mue do los tren
precases ceriificades on 2001, pars diclombre do 2002

e Spiemime
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PROCESO PARA MEDIR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Presentacion de
los resultados
al Comité de
Coordinaciony a
PEMEX

Elaboraciény
documentacién de las
acciones correctivas

V

Aplicacion de
las acciones
correctivas

¢

Seguimiento de
las acciones
correctivas

. Modificar los
I;:::lpal::aign instrumentos de
evaluacion
v v
Identificar Aplicar los
qué satisface instrumentos
al cliente de evaluacion
Parametros que Recopilar la
satisfacen al informacién de
cliente la aplicacién
[ de los
instrumentos
Elaboracion
de los
instrumentos Analizary
de evaluacion evaluar la
& informacién
Probar los ‘ "
: Elaboracion del
instrumentos Informe de

de evaluacién

la evaluacién

v

e
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ANEXO V

Elementos que sugiere la metodologia “Répida Re”

2. Identificacién

2.1 Modelar clientes

2.2 Definir y medir
rendimiento

1. Preparacién

e 2.3 Definir entidades
1.1 Reconocer la necesidad

g 2.4 Modelar procesos
' 1.2 Desarrollar consenso
directivo 2.5 Identificar actividades

1.3 Capacitar al equipo » 2.6 Extender modelos de
proceso

1.4 Planificar el Cambio

2.7 Correlacionar
organizacion

2.8 Correlacionar
Recursos

2.9 Fijar prioridades de

procesos

167




3. vision

‘ 3 .1 Entender estructuras
del proceso

3.2 Entender flujo del
Procesos

3.3 Identificar
actividades de valor
agregado

3.4 Referenciar
rendimiento

3.5 Determinar
impulsores del
rendimiento

3.6 Calcular
oportunidad

3.7 Visualizar el ideal
(externo)

3.8 Visualizar el ideal
(interno)

3.9 Intergar visiones

3.10 Definir subvisiones

ANEXO V

4A Soluciéon: Diseiio técnico

4A.1 Modelar relaciones
de entidades

4A.2 Reexaminar
conexiones

de los procesos

4A.3 Instrumentar e
informar

4A.4 Consolidar interfaces
e informacion

4.A.5 Redefinir alternativas

4.A.6 Reubicar y
reprogramar
controles

4.A.7 Modular

4.A.8 Especificar
implantacion

4.A.9 Aplicar tecnologia

4.A.10 Planificar
implementacion

168
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- 4A Solucién: Disefio social

£°4,B.1 Facultar empleados que
tienen contacto con clicntes#

;::'"4.B.2 Identificar grupos de
caracteristicas de cargos
4.B.3 Definir cargo/equipo

4.B.4 Definir necesidades de
destreza y personal

4.B.5 Especificar la estructura
gerencial

4 B.6 Rediseiiar fronteras
organizacionales

4.B.7 Especificar cambios de
cargo

4.B.8 Diseiar planes de carrera

4.B.9 Definir organizacién de
transicion

4.B.10 Disefiar programa de
gestion del cambio

4.B.11 Diseiiar incentivos

4.B.12 Planificar implementacién

169

ANEXO V

5 Transformacion

5.1 Completar disefio
del sistema

5.2 Ejecutar diseiio
técnico

5.3 Desarrollar planes
de pruebay de
introduccién

5.4 Evaluar al personal

5.5 Construir sistema

5.6 Capacitar al personal

5.7 Hacer prueba piloto
del nuevo proceso

5.8 Refinamiento y
transicion

5.9 Mejora continua
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