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INTRODUCCIÓN 

El estudio de la administración pública descentralizada se restringió en los 

últimos años, ya que la tendencia mundial gira en una vertiente de 

replanteamiento de los quehaceres gubernamentales, derivada de un 

achicamiento que se fundamenta en la privatización, lo cual aventura que la 

eficiencia y eficacia sólo puede ser alcanzada por los particulares; Sin 

embargo, el tiempo ha demostrado que tal aseveración es una falacia y sólo 

bastaria voltear a ver el asunto bancario para constatarlo. Es por ello que la 

administración pública descentralizada debe investigar y explorar técnicas 

administrativas como la administración de la calidad, reingeniería, 

administración 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 

Administración, 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 

Administración Pública consiste en promover el bien común. Por lo anterior 

surge el interés por la búsqueda de técnicas administrativas que posibiliten la 

optimización de los recursos dentro del sector público. Una de ellas es la 

administración para la calidad, que si bien nace en el ámbito de la 

competitividad de la industria privada, tiene elementos de aplicación en el 

gobierno, siendo el punto de mayor convergencia la satisfacción del usuario, es 

decir, al ciudadano. 

México, a partir c;le la década del 40 impulsó una política de industrialización 

donde el Estado jugaba un papel protector, impulsor y dinámico, lo que 

ocasionó una estabilidad económica que acostumbró 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 conformación del capital y 

el impulso de un nuevo orden económico, obligaron a países como México a 

insertarse en esta dinámica a través de la adopción del modelo de libre 

mercado que advierte una apertura de fronteras a capitales extranjeros 



ocasionando una competencia desigual. La preocupación está presente, dado 

que las organizaciones públicas y la burocracia están 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 público, 

creando retos de mejora continua en la calidad en los servicios públicos. 

La adopción de tendencia internacionales de libre mercado por parte del 

gobierno mexicano conlleva una apertura de fronteras que impulsan la 

competitividad, donde la administración pública descentralizada se ve afectada 

a través de dos vias: las pollticas de saneamiento de las finanzas públicas que 

ordena el modelo económico para el replanteamiento del quehacer de gobierno 

mediante la privatización. La segunda, es a través de la apertura de mercados 

nacionales a extranjeros, lo cual afecta al sector ya que queda inmerso en una 

dinámica de competitividad que necesariamente requiere de calidad y 

vanguardia, elementos poco atendidos por la administración pública. 

Este contexto afecta de manera sustancial a la empresa de mayor importancia 

para el gobierno mexicano y para la administración pública: Petróleos 

Mexicanos, quien atraviesa por un momento coyuntural en su conformación, ya 

que la política económica está fuertemente impregnada de tendencias 

neoliberales que exigen la apertura de mercados para la inserción de capital 

privado y extranjero, el saneamiento de las finanzas públicas a través de la 

desincorporación de entidades paraestatales y la reducción arancelaria a 

inversi~n. que amenaza no sólo a la industria petrolera sino a todo el sector 

paraestatal. 

Para disminuir estas desventajas, Petróleos Mexicanos necesita contar con un 

elemento de suma importancia, el control de la investigación tecnológica, este 

factor puede ser el que determine la permanencia en el sector público de la 

industria petrolera, para ello se cuenta con el Instituto Mexicano del Petróleo 

(IMP), que tiene como función proporcionar apoyo tecnológico necesario para 

coadyuvar en el suministro de hidrocarburos y sus productos derivados, 

requeridos para el desarrollo y expansión de la infraestructura industria del 

pais. La relevancia que se le da a este instituto lo obliga a mantenerse a la 

2 



vanguardia para poder proporcionar servicios de calidad a la industria petrolera, 

mediante una administración efectiva que no obstaculice, sino a la inversa sea 

un apoyo a la investigación. 

El IMP dentro de sus transformaciones administrativas adopta la administración 

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 Petróleos Mexicanos en 

el sector público, para que éste a su vez contribuya a la generación de mejores 

condiciones para la nación. 

En este sentido, la investigación del presente tema se justifica al realizar un 

estudio sobre la evolución y situación actual del IMP, asi como analizar y 

determinar los beneficios e impacto que provoca la implantación de un sistema 

de calidad con base en ISO 9000 y proponer modelos de eficiencia que 

contribuyan a mejorar la satisfacción de sus usuarios. 

El estudio de la administración de la calidad con base en ISO 9000 dentro del 

sector público es estrecho y a su vez la importancia del Instituto Mexicano del 

Petróleo para México. Es por ello que la originalidad de la presente 

investigación radica al no pretender diseñar un modelo de esta técnica para 

ensayarla en el ámbito público, sino proponer correcciones a un sistema ya 

implantado. El estudio gira en la vertiente de analizar los beneficios e impacto 

que deja la implantación del Sistema Institucional de Calidad basada en los 

lineamientos de las normas ISO 9000 (lnternational Organization for 

Standarizalion) i'! través de la realización de un diagnóstico situacional que 

contempla la posición real del Instituto en función de dos ejes principales: el 

contexto en donde se encuentra inserto el IMP y, por otro, lado un diagnóstico 

intraistitucional que visualiza la forma de operación del sistema de calidad. 

En este sentido, se considera que el Instituto Mexicano del Petróleo 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 



embargo, la forma de alcanzar excelencia por medio de la certificación 

conlleva a descuidar elementos que no cubre la certificación, lo cual hace que 

el impacto sea un beneficio mermado, dado que, el carácter de normas 

internacionales hacen inflexibles los requerimientos para incorporarse a una 

certificación lo que afecta el desempeño laboral y crea incertidumbre ante la 

implantación de nueva tecnologia. En consecuencia los benéficos de la 

implementación no reflejan los resultados esperados. En respuesta a lo 

anterior, se formularon dos hipótesis principales para guiar el desarrollo de la 

presente investigación de la siguiente manera: 

1.- Los lineamientos que marcan la norma ISO 9001:2000 tienen como 

prioridad la certificación de los procesos para garantizar que éstos estén 

estandarizados. En consecuencia, soslayan aspectos importantes de la 

organización como los costos de calidad, la eficiencia, el medio ambiente y la 

información financiera; por lo que es necesario abrir las expectativas para 

complementar la norma con métodos de mejora que contribuyan a optimizar la 

gestión. 

2.- Si se toman los lineamientos de las normas ISO para implantar un sistema 

de calidad en una organización y no se certifican todos los procesos, es factible 

un desbalance en la organización y como consecuencia conflictos económicos 

y laborales. 

Para lograr la confirmación o negación de las hipótesis anteriores se llevó a 

cabo una investigación documental y empírica que arrojó evidencia que 

satisface las hipótesis al verificarlas. Se utilizó el método científico, el método 

inductivo para realizar el análisis de datos y el deductivo para señalar el 

pronóstico y sugerir una propuestas real que corrija y replantee los supuestos 

con la finalidad de plantear vías alternativas que optimicen las actividades del 

IMP e incrementen los resultados positivos mediante la implantación del un . 

Sistema Institucional de Calidad. Por lo anterior,. se estructuró la investigación 

de acuerdo con el método científico y se plantearon cuatro capítulos de la 

forma siguiente: 
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Capitulo 1 

La literatura revisada en este capitulo comprende conceptos universales sobre 

el Estado, Gobierno y Administración Pública, con un enfoque descriptivo e 

histórico para su mejor entendimiento. Dado que la concepción está 

determinada por el espacio y tiempo, es necesario realizar un estudio 

retrospectivo que muestre las diferentes etapas de pensamiento hasta la 

connotación actual. De la misma forma, se definen y muestran estos conceptos 

dentro del contexto Mexicano, ya que es importante señalar que el estudio se 

realiza a partir de una visión deductiva, es necesario tener el conocimiento 

sobre el origen de la administración pública descentralizada y en especial de 

Petróleos Mexicanos y el Instituto Mexicano del Petróleo como objeto de 

estudio. 

Por lo anterior, se detallaron los orígenes de Pemex desde las primeras 

actividades petroleras hasta la nueva conformación de Pemex corporativo y sus 

subsidiarias. Esto sirve de preámbulo para describir el nacimiento y razón de 

ser del Instituto Mexicano del Petróleo, su funcionamiento y estructura 

organizacional en virtud de ubicar el Sistema Institucional de Calidad al cual 

hacer referencia toda la investigación. De manera similar, se define lo que se 

considera como calidad total a través de un concepto de calidad evolutivo que 

empieza en al inspección de la calidad hasta una connotación de mayor 

amplitud como es la calidad total. 

Sin embargo, señalar la evolución del concepto no es suficiente, por lo que es 

necesario definir las caracteristícas de los métodos de aplicación de los 

personajes más representativos para la calidad. Es asi que se definen la 

filosofía de Edw;Jrds Deming, Joseph Juran, Kaoru lshikawa y Philip Crosby. 

Para concluir el capitulo se revisa la estructura de la lnternational Organization 

for Standarization (ISO) y la familia de normas ISO 9000 en sus versiones 1994 

y2000. 
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Capitulo 11 

En este capitulo se desarrolla un diagnóstico al Instituto Mexicano del Petróleo 

a partir de tres vertientes: por un lado se ubica en un contexto internacional 

donde es afectado por la volatilidad de los precios del petróleo, la globalización 

de los mercados y el modelo económico que conlleva a una mayor 

competitividad dentro del mercado. Por otra parte, se ubica en un contexto 

nacional cambiante, que se agilizó desde la década del 80 donde se muestra la 

influencia de los planes nacionales en el desempeño del instituto, la forma en 

que afecta la gestión las decisiones del gobierno federal y la tendencia a la 

privatización de la estructura que se hace llamar "Reforma del Estado." 

Para entrar a la sustancia de la investigación, se realizó un diagnostico 

interinstitucional a través de la herramienta fortalezas, oportunidades, 

debilidades y amenazas (FODA) que muestra de manera detallada el trabajo 

realizado en él plan estratégico institucional de 1999 de donde emana la 

configuración del Sistema Institucional de Calidad. Una vez que se describió el 

sistema, se identificó la estrategia de implementación, los procesos certificados 

y el avance del sistema. Cabe señalar, que este capítulo contiene la 

información necesaria para el análisis de un método de aplicación del sistema 

de administración con base en IS09000 en una organización pública. También 

muestra a detalle las etapas para realizar una certificación y la forma de operar 

la implantación. 

Capitulo 111 

Se muestran de manera esquemática y ordenada a través de la herramienta 

FODA, las posibles consecuencias que arrojaría la aplicación del Sistema de 

Calidad con base en ISO 9000 en caso de no atender los factores encontrados 

en el diagnóstico, A su vez se realiza una proyección de los efectos que tiene la 

implantación del SIC dentro de los procesos institucionales, en la conducción 

para la satisfacción de los empleados y los clientes dado que la norma advierte 

que las repercusiones deben ser tangibles a las partes interesadas que en caso 

del IMP se consideran dentro de la política de calidad tres componentes 

fundamentales: los empleados, el órgano de gobierno y los clientes, este último 

es el único que interesa en cuestiones de certificación. 
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Capitulo IV 

Es utilizado para albergar la propuesta surgida a partir del diagnóstico 

realizado, pero que también retoma aspectos proyectados en el pronóstico en 

el capitulo 111 en virtud de visualizar un posible futuro y atenderlo desde el 

presente. La propuesta está presentada en dos ámbitos: el primero se encarga 

de señalar acciones de carácter institucional que contribuirian a mejorar el 

desempeño 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 diagnóstico y que se muestra como un 

hecho requerido. Por otra parte, se plantean dos técnicas de gestión 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 consideración en conjunto con las partes interesadas como la 

mejor opción para mejorar el desempeño de los procesos, el Sistema 

Institucional de Calidad y en general el desempeño del Instituto Mexicano del 

Petróleo con la mira de convertir al Instituto en la mejor opción para Petróleos 

Mexicanos (Pemex) y sus subsidiarias al proporcionarles en proveer productos 

y servicios tecnológicos de calidad mundial. 

En el desarrollo de la investigación se construyeron cuadros comparativos que 

representan de manera gráfica los supuestos y temas especificos, algunos se 

situaron en el tema y otros más por su amplitud se insertaron en anexos en 

razón de un mejor entendimiento de los temas. En la parte final y coyuntural de 

la investigación se desarrolla una serie de reflexiones a modo de conclusión 

que señalan todos los aspectos encontrados en el recorrido del estudio. A partir 

de conocimiento!? previos y la indagación a profundidad del tema se estructura 

un conocimiento que confirma las hipótesis planteadas en un inicio, pero 

además se muestra una realidad encontrada en un tema como es la 

administración para la calidad dentro de la administración pública, que advierte 

la necesidad de estudios posteriores que versen en la materia. 
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CAPITULO 1 

MARCO TEÓRICO 
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1.1 ESTADO 

Hoy en dla se vive un momento histórico caracterizado por grandes 

transformaciones en todos los aspectos, pollticos, económicos, 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 teorlas, conceptos o 

definiciones que reflejan las corrientes de pensamiento de la época; ya que como 

menciona Carl Schmitt "la estatalidad no es un concepto general valido para todos 

los tiempos y pueblos, sino una afirmación histórica concreta, limitada en el 

tiempo". 1 

El hombre se desarrolla en sociedad, como lo menciona Aristóteles, "el hombre es 

naturalmente sociable"2 y se manifiestan en diferentes tipos de agrupaciones, la 

más importante, la familia, como célula de toda asociación. Esta vida colectiva se 

expresó 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 

conformación política. 

Uno de los principales expositores del Estado, Aristóteles en su obra La Polftica, 

define a la po/is3 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 común al pueblo, pero 

que resultarla ahistórico transportar a la actualidad puesto que la concepción se 

encuentra alejada de la realidad, se debe tomar en cuenta que estas sociedades 

descansan sobre la base social de la esclavitud y por ende la definición de libertad 

1 De la Cueva, Mario. LtJ Idea del Estado México, Ed. F CE, 1994, quinta edición. p.35. 
'Aristóteles. la Polltica. México, Ed. ESPASA-CALPE, Mexicana, S. A. 1995, vigésima tercera edición, p .. 
23. 
3 La palabra "Estado" ciertamente es de voz latina pero significaba en los tiempos de Aristóteles .. condición," 
en el más estricto sentido "constitución" y no en el sentido de agrupación politica. Para ello utilizaban 
"civitns o polis" ciudades u organizaciones políticas de Roma y Grecia respectivamente sustentadas en la 
esclavitud con una vida perfecta cuyo fin era el bien común, elementos que hoy considera el Estado. 
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dista de la contemporánea. La aportación que realizó a la definición de Estado es 

de suma Importancia al definir una idea de ciudadano como elemento constitutivo 

de la ciudad y prever que la asociación 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 teóricos a definir y conceptualizar al Estado. En esta 

época Santo Tomas de Aquino continuó 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 concepción aristotélica de ciudad y la define como la 

"comunidad perfecta que ha alcanzado el grado más alto de autosuficiencia, que 

se forma para hacer posible la vida, pero que subsiste por la necesidad de vivir 

bien"5• 

El término Estado como comunidad territorial con un poder politico unitario se 

empezó a utilizar a partir de Maquiavelo en su obra "El Prlncipe" con su frase 

celebre "Todos los Estados, todos los dominios que han tenido autoridad sobre los 

hombres, fueron y son repúblicas o principados"6
• Su aportación al estudio del 

Estado no es propiamente el término, sino en la estructura de su pensamiento, al 

inclinarse hacia el empirismo y al razonamiento lógico amoral. Bodino aporta un 

elemento más que distingue al Estado de las demás asociaciones: La soberanla, 

poder perpetuo que está sobre todas las cosas. 

La corriente contractualista señala que el origen del Estado es un estado de 

naturaleza, Hobbes primer teórico de esta corriente consideró 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 corporación el cual gobernara absolutamente. Para John Locke el Estado de 

'Ibid., p. 75. 
'González Uribe Viciar Teoría Política México Ed. PORRUA S.A. 1989 p. 37. 
6 Maquiavelo Nicolás El PrÍllcipe Madrid Ed. Tecnos 1963 p. 12. 
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naturaleza es de libertad y se gobierna por las leyes naturales (la razón) 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, razón para realizar un pacto social, que crea artificialmente una 

comunidad polltica que reintegra la libertad y que la comunidad no pierda la 

soberanla y sea la voluntad general la rectora del 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 polltico suprahumano (la superestructura polltica económica), en 

concreto, se considera al Estado como un instrumento de dominación y supresión 

de la clase poseedora hacia la proletaria, definición que sólo refleja su filosofia 

hacia el comunismo y la sustitución del Estado por la dictadura del proletariado. 

Por su parte, Jellinek menciona que el Estado es • la corporación territorial dotada 

de un poder de mando originario y formado por hombres que viven 

permanentemente en un territorio"7
, y Mario de la Cueva lo considera como el 

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 

coacción flsica legitima. 

A partir de estas definiciones se puede enunciar elementos que históricamente 

constituyen al Estado, ciertamente han evolucionado y su concepción se 

transforma a través del tiempo; sin embargo, en el contexto actual es posible 

ubicarlos de la siguiente manera: 

7 Gonzólcz V. Op. Cit., p. 37 
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La población: corno primer componente es indispensable para la asociación 

polltica, es el elemento humano que produce las relaciones gobernantes y 

gobernados. 

El territorio: es la demarcación física - geográfica en la cual se acentúa la 

población y se dan las interrelaciones entre los integrantes de la población y el 

poder de mando originario. 

El gobierno: es el eje conductor que materializa las acciones del Estado a través 

del empleo y aplicación de las leyes con la finalidad de conseguir el bien común, 

que ha tornado diferentes conformaciones pero que siempre ha sido el poder de 

mando. 

La soberanla es el máximo grado de potestad o poder polrtico en el sentido de que 

no admite poder superior a él dentro del Estado y hacia el exterior se considera 

corno independiente de otros poderes. Elemento aportado por Bodino y punto de 

referencia de los teóricos subsecuentes para explicar en quien reside. 

1.2 GOBIERNO 

La función del gobierno durante toda la historia es detentar el poder politico del 

Estado, acción que ha confundido a las formas de Estado con las formas de 

gobierno, puesto que en la antigüedad la persona o institución gobernante era la 

parte más importante del Estado la tergiversación era una constante. El Estado es 

un ente que engloba a sus partes, una de ellas es el gobierno que ha 

evolucionado en forma y concepción. Desde la cultura greco-latina aparece en 

obras corno La República de Platón donde se refiere a los diversos gobiernos que 

pueden existir señalando las virtudes y sus defectos. La forma que consideraba 

corno mejor era el gobierno de los sabios (aristocracia) quienes tenian una visión 

más cercana de la justicia. 
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En el libro tercero de la obra La Polllica, Aristóteles dividió 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 común", la diferencia 

radica en el número de personas que detentan el poder; sin embargo, al 

abandonar estas caracterlsticas por el egoismo se corrompen y se trasforman en 

impuras. 

Las formas puras son: 

La Monarquia: Poder detentado por una sola persona. 

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

de bien 

• La Tlmocracia(/a po/iteia): que es el gobierno de la mayoria. 

Dentro de las formas impuras, están: 

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

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

• La democracia: tiene como fin el bien particular de los pobres 

Como lo observa González Uribe "en el lenguaje moderno, la república a la que 

se referia Aristóteles ha pasado ha ser la democracia de ahora (el gobierno del 

pueblo en beneficio del bien común), 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)" 8 Para Aristóteles9 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 analizó las formas puras de gobierno de Aristóteles y señaló que la mejor 

forma deberia ser un gobierno mixto donde estuvieran representadas las 

diferentes formas expuestas por Aristóteles, ya que los diferentes intereses seria 

importante como contrapesos de poder para evitar que se corrompieran. Por otro 

• lbid., p. 394 
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lado, Santo Tomas de Aquino encontró en un régimen mixto una solución a la 

tentación que da el poder para corromperse. A su vez en la obra El Príncipe de 

Maquiavelo hay una clasificación bipartida, donde señaló que "todos los Estados y 

dominios de todos los tiempos han sido o son principados o repúblicas,"1º 
concepción 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 está sometido a una constitución, ley fundamental 

del Estado y la soberania recae en el pueblo. "Las monarquias constitucionales en 

nuestros dias, se dividen en puras y parlamentarias, según 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 está en manos de un primer ministro que 

es el responsable ante el Parlamento."11 En ésta forma de gobierno generalmente 

el poder supremo es hereditario. 

Las Repúblicas generalmente tienen una modalidad: presidencia o parlamentaria, 

en ambas su titular es designado por elección popular y permanece en el cargo de 

3 a 7 años. En la modalidad presidencial el jefe de Estado suele tomar el nombre 

de Presidente de la República, siendo a la vez jefe de gobierno encabeza la 

administración pública y tiene facultades para nombrar a los miembros de su 

gabinete ministros o secretarios de Estado y removerlos libremente sin pedir 

aprobación del Parlamento. En la modalidad parlamentaria el Presidente de la 

República es Jefe de Estado pero no de Gobierno, ésta atribución es del Primer 

Ministro o Canciller . 

• ibid., p. 392 
10 Maquiavclo, Op. Cit., p. 12 
11 ibid., p. 400 
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En ésta forma de gobierno el pueblo ejerce su soberanla por medio de los 

Poderes de la Unión 12 y por medio de los Estado y en ningún caso podrá 

contravenir los mandatos de la Constitución Federal. Otra forma de intervención es 

a través de los partidos pollticos que son entidades de interés público que 

interviene en los procesos electorales para la designación de las personas que 

detentarán el poder público. 

1.3 ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. 

La administración es tan antigua como el gobierno, pues su naturaleza pertenece 

a la materialización del bien común, como brazo ejecutor del orden polltico el cual 

ha existido a lo largo del devenir histórico. 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 administración pública como 

campo de conocimiento sistematizado a partir del surgimiento del Estado Modero 

y la Economla Capitalista, cuando el auge de las ciencias naturales impulsa el 

método cientlfico de la investigación. 

En los siglos XVII y XVIII en Prusia se desarrollaron las primeras escuelas de la 

administración publica a través de un grupo de profesionales "los cameralistas", se 

trataba de profecionales que tomaban cursos universitarios sobre economla y 

administración sumados a la educación general, que en un régimen militarista 

centralizado visualizaban la eficiencia administrativa a través de la 

profecionalización del servicio público y de una sistematización administrativa. 

Para Bonnin la éiencia de la Administración es consecuencia natural de la 

asociación 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 dirección más 

12 Legislativo, Ejecutivo y Judicial, emanados de la teoría de la división de poderes de Montesquieu en su 
obra El csplritu tle las Leyes Libro XI capitulas 1-IV. México, Ed. Porrua. 4a edición, 1980 
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conveniente a los seres organizados y a las cosas"13
• Para este autor la función 

más importante de la administración es la ejecución de las leyes previamente 

establecidas en beneficio del bien colectivo. 

Para Dwight Waldo la administración pública como función "es la organización y 

dirección de hombres y materiales para lograr los fines de gobierno ... es el arte y 

la ciencia de la dirección aplicada a los asuntos del Estado 14
". Tiene una visión 

bipartita de la administración por una lado la organización que es estática y la 

dirección que es dinámica. 

La administración pública necesita de conocimientos multidisciplinarios para su 

actuar, desde el punto de vista del derecho la administración pública detenta la 

administración del derecho y de la misma forma no puede actuar sin estar sujeta a 

la ley, para ello toma como referencia el derecho público (derecho constitucional y 

derecho administrativo). La sociologla también está inmersa en la actividad de la 

administración pública, ya que es vital que el gobierno conozca a sus ciudadanos 

para poder dirigir los esfuerzos de la administración pública en busca de mitigar 

los conflictos sociales y la escasez económica. 

La relación que guarda con la ciencia politica radica en que la administración 

pública tiene la tarea de ejecutar las decisiones politicas que se generen en el 

ámbito del sistema social, es decir, que una polltica puede realizarse y concretarse 

sólo por 1.a administración pública. La relación la muestra Alexis de Tocqueville en 

su obra La Democracia en América que refleja dos puntos de análisis acerca de 

los Estados Unidos 15
, parte de la ciencia politica es el estudio de la teorla del 

Estado Democrático en el cual separa los conceptos más importantes para la su 

consolidación, "la igualdad y la libertad", elementos incluyentes, la igualdad se 

u Guerrero, Ornar Introducción ti la Administración Pública México Ed. Harla 1985 p. 92. 
" Castelazo J. Op. Cit. p. 24 
15 Se hace la separación para explicar su análisis pero precisamente él es uno de los derroteros de la 
inexistencia de la dicotomia política y administración, pues nunca separa la problemática política de la 
administración. 
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encuentra dentro de la libertad y por ende se deben emprender para llegar al 

Estado Democrático. 

En el análisis administrativo advierte la centralización y descentralización 

administrativa y gubernamental,16 y explica que la descentralización administrativa 

es una forma de alcanzar eficacia en el manejo de los recursos públicos, pero que 

la corrupción, 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 las formas como la administración 

descentralizada produce eficiencia e incluso alcanza efectos pollticos sustantivos. 

Para Woodrow Wilson la administración pública "es la parte más visible del 

gobierno, es el gobierno en acción; el poder ejecutivo, el que actúa, ... es la 

ejecución detallada y sistemática del derecho público.17 Una de las 

preocupaciones más relevantes del autor es por una administración pública 

eficiente que cuente con una burocracia estable a través de un servicio civil de 

carrera. 

Max Weber plantea en su libro Economía y Sociedad publicado en 1922, la 

"Teoria de la Burocracia," a partir del análisis de las formas de dominación 

agrupadas en tres: dominación carismática que se sustenta en las cualidades y 

prestigio personales del lider; la dominación tradicional fundada en la costumbre 

asociada al tiempo y posesión que se ejerce; y la dominación legal-racional 

basada en las reglas aceptadas por los miembros de la organización, de donde se 

desprende su teorla. Señala que la burocracia es la forma más desarrollada de la 

dominación legal, forma de administración racional donde las funciones y poderes, 

pertenecen al puésto no a la persona que lo ocupa, por lo tanto no son 

hereditarios, sino impersonales, esta teorla tiene gran aplicación dentro de las 

organizaciones y aun en la sociedad, pues se sustenta en la reglamentación de 

16Tocqucvillc menciona que la descentralización de la administración pública genera eficiencia pero a su vez 
la centralización gubernamental, contribuye a llevarla a cabo. 
17 Castelazo J. 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 antigüedad. 

La Escuela de la Administración Emplrica se caracteriza por la ejecución de tareas 

administrativas basándose por el pasado reciente, la costumbre o la tradición. 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 organización actual se basa en instituciones 

donde la administración es la que le da vida y acción, es una función objetiva que 

cuenta con técnicas y herramientas aplicables en cualquier lugar ya que la 

administración es práctica con función social. Lawrence A. Appiey considera que 

"Administrar consiste en guiar recursos humanos y fisicos hacia unidades 

dinámicas de organización para lograr sus objetivos, a satisfacción 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". 18 

1.4 ESTADO MEXICANO. 

El. Estado se puede atender desde diferentes perspectivas, jurldico, 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 

Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos, esta constituido desde su 

independencia en una Federación de Estados que consiste en el establecimiento 

de una unión entre entidades libres, soberanas e independientes, las cuales en 

esa calidad deciden y pactan integrarse y conformar una nueva por vía de la 

federación. 

"lbid 17 
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El régimen federal está previsto en los artlculos 40 y 41. El articulo 40 asienta la 

tesis de la cosoberanla de Alexis de Tocqueville19
, ya que prevé que tanto la 

federación 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 autónomas, existiendo por 

mandato constitucional y regidas por dos órdenes jurldicos parciales y delegados 

de la propia Constitución: el orden jurldico federal y el orden jurldico de las 

entidades federativas. Cabe mencionar que la división polltica y territorial de los 

estados es el municipio libre y se encuentra especificado en el articulo 115 de la 

Constitución. 

Labra ser'lala que el Estado mexicano es "la organización jurldico - potestativo de 

una comunidad humana, tendiente a concretar de modo sistemático la ordenación 

de la vida social, en las condiciones y dentro del ámbito territorial determinado por 

factores históricos".2º Los elementos que constituyen al Estado mexicano 

esencialmente se encuentran en la Constitución y son los siguientes: 

Población: 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 República, sea cual fuere la nacionalidad de los padres; Los que 

nazcan en el extranjero, hijos de padres mexicanos por naturalización, de padre 

mexicano por naturalización o de madre mexicana por naturalización 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 Secretarla de Relaciones Exteriores una carta de naturalización. 

Gobierno: es una "parte del Estado donde se concentra el poder, "se asume la 

responsabilidad de lo público, se garantiza la convivencia, se hacen cumplir las 

leyes, se reprime, se presenta internacionalmente a los ciudadanos y se da 

19 Tocqueville, Alexis de la democracia en América. Madrid, Ed. Alianza, 1994 p. 243 
20 Labro Armando "El Estado y la economfa" En El Estado Mexicano Jorge Alonso México Ed. Editorial 
Nueva Imagen 1982 p.49. 
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orientación a las actividades técnicas y administrativas"21 y se expresan en los 

artlculos 39,40 y 41 de la Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos. 

Territorio: El articulo 42 constitucional expresa que el territorio del Estado 

mexicano esta compuesto por 31 estados y un distrito federal, asl como el espacio 

que se encuentra sobre el territorio y las aguas de los mares territoriales en la 

extensión y términos que fije el derecho internacional. 

Soberanla: La Constitución señala en el articulo 39 que la soberanla radica sólo 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 concepción cambie, arrojando nuevas 

definiciones y formas de ver y sentir al Estado. 

1.5 GOBIERNO MEXICANO 

El gobierno de México tuvo algunas variaciones en su conformación y forma de 

ejercer y llegar al poder desde la independencia hasta la Revolución de 1910. Sin 

embargo, a partir de la Constitución Polltica de 1917 los Estados Unidos 

Mexicanos ordenan la forma de gobierno, su soberanla y la forma de ejercerla 

según los articules 39, 40 y 41 del titulo segundo, capitulo primero de la 

Constitución de la siguiente manera: La soberanla nacional reside esencial y 

originalmente en el pueblo. Todo poder público 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 República Representativa, Democrática, Federal, compuesta 

de estados libres y soberanos en todo lo concerniente a su régimen interior, pero 

unidos en una federación establecida según los principios de la ley fundamental. 

El pueblo ejerce su soberanla por medio de los poderes de la Unión en los casos 

21 Alonso, Jorge. El mwvo Estado Me:cicano México Ed. Nueva 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. 

1.6ADMINISTRACIÓN PUBLICA MEXICANA 

La administración pública mexicana como función sustantiva del Estado está 

inscrita en el articulo 90 constitucional, que para su organización se divide en 

centralizada y paraestatal, la división se realizó en virtud de la complejidad de su 

acción, agrupando sectores para los cuales la administración centralizada realiza 

la politica enfocada a su ramo y depende directamente del Presidente de la 

República. Su actividad está regulada por la Ley Orgánica de la Administración 

Pública Federal (LOAF) y que señala respecto a la Administración Centralizada 

que estará formada por la Presidencia de la República, Secretarías de Estado y la 

Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal 

La administración pública paraestatal tiene una función auxiliar en las tareas del 

Ejecutivo, en razón de su naturaleza se encuentran agrupadas en algunas 

entidades de la administración centralizada quienes fungen como coordinadoras 

del sector para el logro óptimo de su objetivo. Esta se integra por organismos 

descentralizados, las empresas de participación 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 participación 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 demás entidades paraestatales 

constituyen, con el propósito de auxiliar al Ejecutivo Federal en las atribuciones del 

Estado para impulsar las áreas prioritarias del desarrollo, que cuenten con una 

estructura orgánica análoga a las otras entidades y que tengan comités técnicos. 
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Los organismos descentralizado son aquellos que se crean por ley o decreto del 

Congreso de la Unión o por decreto del Ejecutivo Federal, cuentan con 

personalidad juridica y patrimonio propio. 

1.6.1 PETROLEOS MEXICANOS (PEMEX) 

Organismo Descentralizado de la Administración Pública, sectorizado en la 

Secretaria de Energla y surgido el 7 de junio de 1938. La historia del petróleo en 

México comenzó a finales del siglo XIX cuando las compañlas 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 Petróleo expedida por Porfirio Diaz quien promovió la 

entrada de capitales extranjero extendiendo facilidades a la inversión. 

Posteriormente Venustiano Carranza para menguar las concesiones y las 

arbitrariedades con que actuaban las empresas petroleras i1:wadiendo terrenos, 

ordenó que todas las empresas dedicadas al petróleo se registraran ante la 

Secretarla de Fomento, la acción fue medianamente cumplida ya que las 

compañlas 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 

refinarla "El Aguila" marcó el inicio del sindicalismo petrolero, es decir, la acción 

concertada de protesta laboral en contra de las compañlas petroleras; la lucha era 

constante y en la mayorla de los casos los incitadores eran reprimidos 

violentamente por el ejército y guardias blancas. 

En la década de los 30 el conflicto laboral se amplió a otras compañias como la 

"Huasteca Petroleum", "Pierce Oil Corporation" y Mexican Gulf', haciendo más 

ásperas las relaciones laborales. Para atenuar las dificultades con las empresas, 

el sindicato de petroleros formuló un contrato colectivo de trabajo de aplicación 

general para todas las compañlas, 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 agravó con la declaración de la posición financiera de la industria 

petrolera, motivo que no permitia el aumento de salarios, pero una vez descubierta 

la situación real de las compañfas la junta de Conciliación y Arbitraje pronunció su 

laudo a favor de los obreros. 

"Ante el incumplimiento del Laudo emitido por la Junta de Conciliación y Arbitraje 

que condenaba a las compañlas extranjeras a cumplir las recomendaciones 

hechas por dicho peritaje, el 18 de marzo de 1938, el Presidente Lázaro Cárdenas 

del Rfo decretó la expropiación de la industria petrolera, luego de que los 

empresarios no sólo incurrfan en un caso de rebeldla ante la sentencia, sino que 

vulneraba la misma Soberanla Nacional, dejándola a expensas de las maniobras 

del capital extranjero."22 La obra se cristalizó en la reforma al articulo 27 de la 

constitución que hace la enumeración de las propiedades inalienables e 

imprescriptibles de la Nación. 

El Gobierno Federal se vio en dificultades para pagar la indemnización de la 

expropiación, asl mismo para administrar la industria petrolera que habla sido 

saqueada, carecla de embarcaciones para trasladar el petróleo 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 creación de Petróleos Mexicanos como Organismo Descentralizado 

de la Administración Pública el 7 de junio de 1938. 

Petróleos Mexicanos (PEMEX) inició sus actividades con la reparación de las 

refinerías, la compra de transporte para el petróleo y el pago de impuesto, impulso 

que se redobló éon los descubrimientos de nuevos plantas productoras de 

hidrocarburos. En las décadas subsecuentes la industria adquirió mayor 

importancia debido a una labor intensa de exploración. Se descubrió el campo "La 

Reforma", en los limites de Chiapas y Tabasco, se construyeron las refinerlas de 

22Historia de PEMEX Pagina de Internet http://www.pemex.gob.mx/expropiacion.html 
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Poza Rica, Salamanca, Ciudad de Madero, la refinerla de Minatitlán y se amplió la 

de Azcapotzalco, y como impulso a la investigación petrolera se crea el Instituto 

Mexicano del Petróleo en 1965. 

En los 70 la industria petrolera mundial se encontraba en auge, en México se dio 

un gran salto en la producción petrolera y a las reservas de hidrocarburos con el 

descubrimiento de la Sonda de Campeche, por lo que el petróleo se convirtió en la 

principal fuente de divisas del pals. A principios de los 80 la industria petrolera 

mundial sufrió una gran crisis, y repercutió en la economla nacional, como 

consecuencia se replantea el papel del Estado en la Economia y se decidió 

implantar el modelo neoliberal que considera la privatización como elemento de 

saneamiento de las finanzas públicas, abrió las fronteras para la mayor 

competencia, que a su vez generó la búsqueda de eficiencia, eficacia y calidad en 

la gestión para no quedar al margen y cumplir con los nuevos parámetros de 

medición. 

Ante este contexto el 16 de julio de 1992 el Congreso de la Unión aprobó la ley 

Orgánica de Petróleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios, en la cual se 

plasmó la reestructuración administrativa y organizativa a través de la 

descentralización y desconcentración. La ley establece la creación de PEMEX 

Corporativo como conductor central de: PEMEX Exploración y Producción, 

PEMEX Refinación, PEMEX Gas y Petroqulmica Básica 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 Petróleo (IMP) es la parte central de la investigación de 

manera que es necesario tener en consideración el contexto, objetivo y funciones 

sustantivas por lo que fue creado. Esta referencia aporta elementos importantes 

para poder analizar de manera más amplia y con mayor certeza su forma de 

operación y sistema administrativo. 
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El IMP nació en 1965 por iniciativa del Director General de Petróleos Mexicanos, 

Jesús Reyes Heroles, quien reconoció que la planeación y el desarrollo de la 

industria petrolera deberian ser congruentes con las necesidades de una 

economla mixta. Planteó al presidente Gustavo Dlaz Ordáz la urgencia de 

fomentar la investigación petrolera y formar recursos humanos que impulsaran el 

desarrollo de tecnologla propia. 

Como resultado el Gobierno Federal decidió crear un "Organismo Descentralizado 

de interés público y preponderantemente cientifico, técnico, educativo y cultural, 

con personalidad juridica y patrimonio propio" 23cuya función seria "la investigación 

y el desarrollo tecnológico requeridos para la industria petrolera, petroqulmica y 

qulmica, ta prestación de servicios técnicos a las mismas, la comercialización de 

productos y servicio tecnológico resultantes de la investigación, asl como la 

formación de recursos humanos altamente especializados en las áreas de su 

actividad mediante:" 

a) La investigación cientlfica básica y aplicada. 

b) El desarrollo de disciplinas de investigación básica aplicada. 

c) El desarrollo de nuevas tecnologlas y procesos 

d) La realización de estudios técnicos y económicos 

e) La ejecución de proyectos de nuevas instalaciones industriales 

f) La prestación de servicios de carácter tecnológico. 

g) Las actividades necesarias para llevar los desarrollos tecnológicos, propios 

hasta un nivel de industrialización, mientras dure la etapa de experimentación y 

perfeccionamientos de los procesos y productos. 

h) El otorgamiento de asistencia técnica a los usuarios de los procesos, equipos o 

productos, resultantes de su tecnologla. 

i) El establecimiento de relaciones de informa y colaboración científica y 

tecnológica, con entidades nacionales y extranjeras. 

j) La difusión de desarrollos cientlficos y su aplicación en ta técnica petrolera. 

" Diario Oficial de la Federación 26 de agosto de 1965 Decreto de Creación del Instituto Mexicano del 
Petróleo articulo primero. Modificado el 31 de octubre de 2001 
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k) La elevación de los conocimientos teóricos y el mejoramiento de las 

habilidades prácticas, logrados con la capacitación del personal obrero, 

administrativo y técnico. 

1) La realización de programas de prácticas estudiantiles y profesionales en la 

industria petrolera nacional. 

m) La realización de planes de perfeccionamiento y de capacitación superior de 

los profesionales 

n) La formación de especialistas, maestros, doctores e investigadores en las 

áreas de su actividad. 

o) Cualesquiera otros medios conducentes al objeto señalado. 

p) La contratación y ejecución de obras y prestación de los servicios propios de 

los fines que constituyen sus objetivos tanto dentro del territorio nacional como 

en otros paises. 

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

de investigación y desarrollo tecnológico."24 

El IMP es un Organismo Público descentralizado del Gobierno Federal sectorizado 

en la Secretarla de Energla, se creó el 23 de agosto de 1965 como consecuencia 

de la transformación industrial del pals y de la necesidad de incrementar la 

tecnologla relacionada con el desarrollo de las industrias petrolera, petroqulmica 

básica, petroqulmica derivada y qulmica propia y asl reducir los altos costos que 

existlan por concepto de importación de la misma. 

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

Los vocales serán designados y removidos libremente, como sigue: 

l. El Director General de Petróleos Mexicanos, quien lo presidirá, 

11. Un representante de la Secretarla de Energia, quien en las ausencias del 

presidente actuará como tal. 

111. Cinco representantes de Petróleos Mexicanos, nivel de director o 

subdirector, designados por el Director General de ese organismo, 

" Diario Oficial de la Federación del 31 de octubre de 2001 DECRETO por el que se modifica el diverso por 
el que se creó el Instituto Mexicano del Petróleo, publicado el 26 de agosto de 1965. 
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IV. Un representante de la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos 

Naturales, 

V. Un Representante de la Secretaria de Hacienda y Crédito Público 

VI. Un representante de la Universidad Nacional Autónoma de México, 

VII. Un representante del Instituto Politécnico Nacional, 

VIII. Un representante de la Universidad Autónoma 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 investigación y desarrollo 

tecnológico, designada por el Secretario de Energla 

Para la administración del Instituto, el Consejo Directivo a propuesta del Titular de 

la Coordinadora de Sector designará al Director General quien durará cuatro años 

en su cargo."25 El primer director general fue Javier Barros Sierra, quien definió 

como ramas de actividad para el Instituto "la geologia, geofisica, ingenieria 

petrolera, transporte, distribución de hidrocarburos, economia petrolera, quimica, 

refinación, petroquimica, diseño en equipo mecánico, electrónico, maquinaria y 

electrónica aplicada."26 

Cuando Barros Sierra fue nombrado rector de la UNAM, lo sustituyó Antonio 

Dovali. Bajo su dirección se elaboró un plan a largo plazo de la industria petrolera 

y petroquimica básica y se decidió 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 investigación petrolera se 

extendieron a otros puntos de la República. 

Con Bruno Masca'nzoni como director general de 1971 a 1978 se propició el 

desarrollo cientifico y tecnológico en diversas áreas de la industria petrolera. El 

IMP comenzó el registro de sus primeras patentes, alcanzó la comercialización de 

25 Instituto Mexicano del Petróleo Estatuto Orgánico de Instituto Afexicano tic/ Petróleo México actualizado 
al 1 de agosto de 2000 articulo 11 pag, 4 
26 Instituto Mexicano del Petróleo Manual de Organización México 2000 p. 6 

27 



sus primeros resultados e inicio de proyectos mancomunados con empresas 

extranjeras. En 1977 se acordó que las entidades de la administración pública 

paraestatal se agruparan por sectores, con el fin de que sus relaciones con el 

ejecutivo federal se realizaran mediante una Secretarla de Estado o Departamento 

Administrativo. El IMP quedó agrupado en el sector industrial mediante la 

Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial hoy Secretarla de Energla. 

Los siguientes cuatros años (1978-1982) Agustln Straffon Arteaga dirigió la 

institución, 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 pals 

a los primero lugares de producción petrolera mundial, por consiguiente se 

inyectaron recursos para una mayor y mejor investigación, principalmente en 

petroqulmica y refinación, pues se velan como áreas estratégicas para la 

exportación de crudo procesado. 

Bajo la dirección de José Luis Gracia Luna (1982-1988) se inició la 

descentralización de sus actividades hacia otros puntos del pals y se construyó el 

parque industrial "La Reforma", que ahora alberga importantes laboratorios. El 29 

de Abril de 1982 se creó la Zona Noroeste, como imperativo para impulsar la 

promoción de los servicios tecnológicos del Instituto y ampliar su mercado, 

esencialmente en los estados de Nuevo León y Coahuila. 

Fernando Manzanilla Sevilla se convirtió en el sexto director general del IMP(1988-

1992), quien reestructuró las actividades involucradas en la investigación básicas 

y tecnológica y dio origen a la Subdirección de Investigación Cientlfica Aplicada, 

en este periodo la Ley Orgánica de PEMEX cambió y se optó por separar las 

tareas industriales y comerciales de la paraestatal. Con ello surgieron PEMEX 

Exploración y Producción, PEMEX Refinación, PEMEX Gas y Petroqulmica 

Básica, PEMEX Petroqulmica, de Carácter técnico, industrial y comercial, con 

personalidad jurldica y patrimonio propio. La nueva estructura de PEMEX dio 
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pauta al IMP para delinear otras actividades de investigación y desarrollo de 

tecnologias. 

Con Victor Manuel Alcérra Sánchez como director { 1992-1995), se impulsaron las 

áreas estratégicas del Instituto y se plantearon medidas administrativas para 

mejorar su posición financiera. Se contempló una nueva organización estructurada 

por unidades de negocio para fortalecer diversas áreas de investigación, 

desarrollo tecnológico, ingenieria básica de proceso y servicios técnicos 

especializados. 

Al mando de Francisco Barnés de Castro ( 1995-1996) se promovió el 

mejoramiento de la calidad de los recursos humanos y desarrollo de proyectos de 

investigación de interés estratégico para las subsidiarias de PEMEX. Durante su 

gestión, se creó el Fondo de Apoyo a la Investigación Básica y Tecnológica con la 

participación de los investigadores de las Instituciones de Educación Superior, 

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

manejo, distribución, 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 posición competitiva de 

PEMEX 

En 1997, Barnés de Castro tomó posesión como rector de la UNAM y Gustavo 

Adolfo Chapela Castañares asumió la Dirección General. Desde sus inicios marcó 

otra forma de conducir a la institución y a partir de 1999 se diseñó 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 visión y misión institucional y objetivos con la vinculación que guardó con las 

lineas de acción. Este documento se realizarla cada 3 años con horizonte a 5 y 

que se revisa anualmente. 

El primer paso de esta forma de trabajo fue revisar la misión institucional y 

reflexionar acerca del rumbo seguido durante los años anteriores, de la misma 
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forma reafirmar los objetivos con que nació el Instituto y realizar una proyección 

del Instituto a largo plazo. La misión institucional se consolidó como sigue: 

"Generar, asimilar y aplicar el conocimiento cientlfico y tecnológico, y promover la 

formación de recursos humanos especializados, para apoyar a la industria 

petrolera nacional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del pals" 271a 

misión asl definida permite reconocer un perfil que contiene las caracterlsticas 

deseables del Instituto que con un claro entendido podrá llegar a desarrollar su 

visión a 25 años como "una institución dedicada en lo fundamental a la 

investigación y al desarrollo tecnológico, centrada en la generación 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 institución de 

prestigio reconocido en los ámbitos nacional e internacional, organizada para 

responder con agilidad al cambio y con autosuficiencia financiera"28 

El siguiente paso fue reorganizar la estructura orgánica la cual queda de la 

siguiente manera: 

Dirección General 

1.0.1. Gerencia Juridica. 

1.0.2. Gerencia de Comunicación Social y Relaciones Públicas. 

1.1 Dirección Ejecutiva de Planeación y Desarrollo Institucional 

1.1.1. Gerencia de Planeación Estratégica. 

1.1.2. Gerencia de Desarrollo Institucional. 

1.1.3. Gerencia de Tecnologla Informática. 

1.2 Dirección Ejecutiva de Comercialización. 

1.2.1. Gerencia de Promoción Internacional 

1.2.2. Gerencia de Patrimonio Tecnológico 

1.3. Dirección Ejecutiva de investigación. 

1.3.1. Gerencia de Investigación y Desarrollo 

1.3.2. Gerencia de Información y Vinculación Cientlfica 

1.4. Dirección Ejecutiva Técnica 

27 lns1iluto Mexicano del Petróleo Plan Estratégico Jnstitucio11al México julio 1999 p. 3. 
"lbid., p. 4 
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1.4.1. Gerencia de Normas y Estándares. 

1.4.2. Gerencia de Transferencia Tecnológica 

1.4.3. Gerencia de Desarrollo y Competencias 

1.4.4. Gerencia de Calidad de Soluciones 

1.5. Dirección Ejecutiva de Exploración y Producción 

1.5.1. Gerencia de Geociencias 

1.5.2. Gerencia de Prospección Geoflsica 

1.5.3. Gerencia de Ingeniarla de Yacimientos 

1.5.4. Gerencia de Ingeniarla de Producción 

1.5.5.Gerencia de ingeniarla de Perforación y Operación de Pozos 

1.6. Dirección Ejecutiva de Proceso y Medio Ambiente 

1.6.1 Gerencia de lngenierla Básica 

1.6.2. Gerencia de Servicios Tecnológicos 

1.6.3. Gerencia de Catalizadores 

1.6.4 Gerencia de Productos Químicos 

1.6.5. Gerencia de Protección Ambiental 

1.7. Dirección Ejecutiva de Ingeniarla 

1. 7 .1 . Gerencia de Proyectos de Refinación 

1. 7 .2 Gerencia de Proyectos y Procesamientos de Gas 

1.7.3 Gerencia de Proyectos y Petroqulmicos 

1. 7 .4 Gerencia de Instalaciones Marinas 

1.7.5. Gerencia de Instalaciones Terrestres de Explotación 

1. 7 .6. Gerencia de Análisis de Riesgo y Confiabilidad 

1.7.7. Gerencia de Duetos y Sistemas de Almacenamiento 

1.8. Dirección Ejecutiva de Capacitación 

1.8.1.Gerencia de Región Centro 

31 



1.8.2.Gerencia de Región Norte 

1.8.3.Gerencia de Región Sur 

1.8.4.Gerencia de Región Marina 

1.9. Dirección Ejecutiva de Administración y Finanzas 

1.9.1 Gerencia de Presupuesto y Contabilidad 

1.9.2. Gerencia de Tesorerla y Cobranza 

1.9.3. Gerencia de Recursos 

1.9.4. Gerencia de Proveedurla 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 Jurldica 

1.10.2. Gerencia de Planeación 

1.10.3. Gerencia de Atención a Clientes de Exploración y Producción 

1.10.4. Gerencia de Atención a Clientes de Proceso y Medio Ambiente 

1.10.5. Gerencia de Atención a Clientes de lngenierla. 

1.10.6. Gerencia de Administración y Finanzas 

1.11. Contralorla Interna 

1.11.1.Subcontralorla de Normalización y Responsabilidades 

1.11.2.Subcontralorla de Auditoria y Evaluación de Programas 

1.11.3.Subcontralorla 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 información: impulsa una nueva forma de trabajo que 

agiliza todos los tramites administrativos y de gestión, a través de la 

herramienta SAP R/3 29que se adquiere en 1999 para poner en marcha el 

sistema integral de información del IMP (SlllMP), el cual permite que se cuente 

con una base de datos única que registra, desde su origen, todas las 

operaciones del IMP y permite la generación oportuna de reportes con 

información veraz y en tiempo real. El sistema constituye una sólida 

herramienta para mejorar las prácticas 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 organización 

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 especialización de conjunto del personal que labora en él, 

asl como lograr la reestructuración de los mecanismos de permanencia, 

reclutamiento, rotación y sucesión de profesionales calificados. Para lograrlo 

existen programas especlficos 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 Administración del Conocimiento e Inteligencia 

Tecnológica (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 

organización y dé un valor agregado a sus productos y servicios, es decir, 

documentar próyectos, desarrollos, metodologlas y experiencias que puedan 

ser compartidas en toda la institución, con el fin de responder mejor a las 

necesidades de sus usuarios, en suma es convertir el conocimiento en un 

activo de la institución. 

~q Software de gestión de recursos. Ver Anexo 1 

33 



4. Programa de Desarrollo del Sistema Institucional de Calidad (SIC)30
: es el 

conjunto de elementos que actúan entre si para dar cumplimiento a la politica y 

los objetivos de calidad, estos elementos incluyen el personal, las plataformas 

de la estructura organizaciones, los procesos institucionales y sus 

procedimientos, los recursos materiales y tecnológicos, la infraestructura y los 

sistemas de información, y tiene como objetivo asegurar la calidad en la 

trasferencia de valor a los procesos estratégicos del usuario, con base en el 

uso óptimo 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 

desempeño de IMP cumpliendo con la normatividad interna y externa. 

?0 Este programa' es el tema sustantivo de la presente investigación y será explicado de manera más amplia en 
el capitulo 111. 
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CAPITULO 11 

MARCO CONCEPTUAL 
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2 CONCEPTOS DE CALIDAD 

La palabra calidad tiene sus inicios en la palabra griega ka/os que significa "lo 

bueno, lo apto" y también en la palabra latina Qua/itatem que significa cualidad o 

propiedad. En este sentido, la calidad es una palabra de naturaleza subjetivo, una 

apreciación que cada individuo define según sus expectativas y experiencias, es 

un adjetivo que califica a alguna acción, 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 razón de la búsqueda y el afán 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 organización y por lo tanto 

a su gestión (por lo que se está llamando 'Total"), se ha recorrido un largo camino 

que los teóricos investigan y concluyen un supuesto. 

Realizar una retrospectiva para encontrar los primeros indicios sobre la 

concepción 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 señala que desde la Biblia se expresa la importancia de lo 

bueno o la calidad. De la misma forma, el código 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 

relación con las funciones para las que fue fabricado, de esta forma evolucionó su 

concepción, definición y fue adoptada como punto central de un modelo de 

administración. 

Edwards Deming que es considerado el padre de la calidad total definió 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 resumió en una frase 

"hacer las cosas bien a la primera y siempre". Para Joseph Juran la calidad tiene 
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que ver con la función que cumple el producto, pues, para él la calidad es la 

adecuación de producto al uso requerido. Kaoru lshikawa en su obra principal "la 

Calidad no Cuesta" señala que la calidad es una función integral de toda 

organización, es el resultado de un control de todo individuo y de cada división 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"31 

Por otro lado, la lnternational Organization far Standarization32 señalo en su norma 

ISO 9000: 1994 Fundamentos y Vocabulario que la calidad es un conjunto de 

caracterlsticas de un elemento que le confieren la aptitud para satisfacer 

necesidades explicitas e impllcitas. Sin embargo una revisión realizada en el año 

2000 arrojo la versión ISO 9000: 2000 Fundamentos y vocabulario que señala que 

la calidad es el grado en el que un conjunto de caracterlsticas inherentes cumple 

con los requisitos. 33 

2.1 ORIGEN Y EVOLUCIÓN 

La evolución del concepto "calidad en la administración" en el siglo XX es muy 

dinámica. Se acomoda a la evolución de la conformación económica y por ende 

industrial, habiéndose desarrollado diversas teorlas, conceptos y técnicas, hasta 

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

Las teorías se desarrollaron principalmente en los paises más avanzados y con 

desarrollo tecnológico como Estados Unidos y Japón, siendo este último donde se 

inició la implantación 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 aplicación a los diferentes tipos de organizaciones y situaciones cambiantes. 

31 Los conceptos mencionados fueron tomados del cuadro sobre la evolución del concepto de calidad 
realizado para la investigación con base en la bibliografía utilizada. 
"Ver apartado 2.1.3 de este capitulo 
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Entre los autores sobre calidad que más destacan podemos señalar a: Walter 

Shewhart, Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru lshikawa y Philip Crosby. De 

acuerdo con Bounds Adams la calidad ha evolucionado a través de cuatro 

etapas34 puesto que "La calidad es un paradigma que se ha venido gestando a 

través del cambio permanente, impulsado por la intensa competitividad global".35 

2.1.1 LA INSPECCIÓN DE LA CALIDAD. 

A partir de la Revolución industrial y hasta el manejo de la administración cientlfica 

se desarrolla la inspección de la calidad como forma de medir la calidad, se define 

como "el conjunto de técnicas y actividades de carácter operativo, utilizadas para 

verificar los requisitos relativos a la calidad del producto o servicio",36 siendo la 

calidad el grado en que un producto cumplla con las especificaciones técnicas que 

se hablan establecido desde su diseño. 

La inspección de calidad surge a principios del siglo XX, momento en que Frederik 

Winston Taylor precursor de la administración cientifica, definla una clara división 

de funciones y separación entre la planificación y la ejecución de la empresa, en 

consecuencia una diferenciación entre las personas que ejecutan tareas y las que 

controlan, asi la inspección nació de la necesidad de producir componentes 

intercambiables. El segundo gran hito fue la "linea de montaje "desarrollada por 

Henry Ford. Este sistema requerla que las piezas utilizadas en la llnea fueran 

intercambiables y por tanto deberlan cumplir con los requisitos minimos. Introdujo 

las tolerancias que las piezas deberlan cumplir para garantizar su montaje y era 

necesario el control final de las mismas. Se impulsó el concepto de inspección 

aplicada a todos los productos terminados. 

33 Para ver la evolución del concepto en el anexo 11 
" Camú Delgado Humberto Desarrollo ele una cultura ele Calielael México Ed. Me Graw-Hill 1999 P6 
" Bounds Vorks Adams et. al. "Mas allá de la Administración de la Calidad Total hacia el Paradigma 
Emergente" En Revlsta 1/e Gestló11 y Estrategia No. 8 Ed.México UAM Azcapotzalco julio·diciembrc 1995 
36 De Domlnguez José y Alberto Arranz Calielacl y Mejora Continua España Ed. Donostiarra 1997 p. 14. 
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2.1.2 CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD 

La gestión de la calidad a través de control significa tratar con los datos obtenidos 

de procesos utilizados para la fabricación del producto o servicio. La clave de esta 

etapa se sitúa en los resultados de una serie de investigación realizadas por W. A. 

Shewhart en la Bel! Company que culmina con la publicación en 1931 del libro 

Economla de Control de Calidad en los Productos Fabricados,37 él desarrolla 

técnicas para evaluar la producción y plantea distintas maneras de mejorar la 

calidad. 

Uno de sus principales legados es reconocer que en toda producción industrial se 

da una variación 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. Según este autor, 

esta variación debfa ser estudiada por los principios de la probabifidad y de la 

estadfstica, no con la intención de eliminar esta variación, sino de ver el rango de 

variación aceptable sin que origine problemas. Con base en esta idea Shewart 

desarrolló técnicas estadfsticas sencillas para determinar los limites de la variación 

y gráficas de control para presentar los resultados que le permitfan distinguir entre 

problemas inherentes al proceso de producción. A final de la década de los 

cuarenta, el control de calidad ya es una disciplina académica, sin embargo, sus 

técnicas sólo eran estadfsticas y se aplicaban exclusivamente en el departamento 

de producción 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 la administración de la 

) 7 Lloréns Montes, Francisco Javier; et. al Calicl<ul Total Fundamellfos e implantación España Ed. Pirámide 
2000 p. IS 
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empresa y no exclusivamente en el departamento de producción. Los nuevos 

sistemas de calidad, además del control de la fabricación incluyen el desarrollo de 

nuevos productos o servicios al usuario. Aunque el control estadlstico del proceso 

siguió siendo una forma de prevenir defectos, a partir de los años 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 ingeniarla de la fiabilidad y el 

cero defectos, todos ellos parten de la visión del usuario hacia el producto. 

La especialidad con que se trataba la calidad en el control estadlstico ya no era 

suficiente, las mejoras de la calidad no podrlan 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 acción, 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 Organización Internacional de Estandarización afirma 

que el aseguramiento de calidad está 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 ADMINISTRACIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

La diversificación del mercado y el crecimiento de la oferta generada a partir de los 

avances tecnológicos y de comunicación proporcionó a los consumidores una 

amplia gama de oportunidades en las diferentes áreas, en consecuencia el usuario 

ya no sólo toma como referencia el precio y calidad del producto, sino a su vez 

demanda atención, servicio, entrega, facilidades de pago, etc. Durante la década 

de los ochenta y principios de los noventa se produjo una gran explosión de 

literatura relacionada con lo que poco a poco se ha llamado administración de la 
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calidad total (Total Quality Management. TQM).36 Esta nueva vertiente de la 

calidad tiene una visión más global, orientada hacia los aspectos humanos y hacia 

la mejora de los procesos de dirección de las organizaciones. 

Armand V. Feigenbaum publica un libro en 1956 que se titula Total Quality Control 

en el que señala que la calidad debe extenderse en toda la organización, 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 vla un modo de administrar 

la organización se liega a la excelencia. John Oakland un ingeniero inglés realiza 

en 1993 una obra titulada "Total Quality Management" donde hace una 

recopilación de las ideas más representativas de los "gurus'º de calidad y las 

conjunta en un modelo llamado calidad total. En este sentido, la calidad total es 

una conjunción de ideas que forman "un sistema de gestión o filosofla 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, tecnologla, 

sistemas productivos, etc."39
• es decir, el adjetivo total se refiere al alcance de la 

filosofla de calidad que se involucra a todos los ámbitos de la organización. 

2.2 APORTACIONES DESTACABLES DE LOS MAESTROS DE LA CALIDAD 

En este punto procede mencionar las teorlas de los autores influyentes de la 

calidad, quienes tiene una visión 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 pals. 

n La traducción de Total Quality Management se realiza en México como Administración de la Calidad Total 
o Administración pora la Calidad Total. a diferencia de España donde se traduce como Gestión de la Calidad 
Total. según la norma familia de normas ISO 9000: 1994 
39 Sociedad para la Promoción y Reconstrucción Industrial. Curso de Desarrollo Directivo. Gestión de la 
calidad curso.- http://www.spri.es/ddwcb/inicio/cursos/dd/ct/UNIDAD%201.pdf 
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2.2.1 EDWARDS W. DEMING 

Estadista y profesor Norteamericano, trabajó para el Departamento de Agricultura 

en Washington o.e. donde colaboró con W. A. Shewhart, estadista de 

Laboratorios Bell que impactó su vida a través de sus escritos que tomó como 

base de su enseñanza. Después de la segunda guerra mundial fue enviado a 

Japón a realizar estudios de censo y 1950 la Unión Japonesa de Cientificos e 

Ingenieros (JUSE) lo Invitó a Tokio a impartir charlas sobre control estadlstico de 

procesos para la búsqueda de la calidad, las cuales tuvieron gran éxito, al grado 

de instaurar un premio con su nombre.40 

El reconocimiento en Occidente fue hasta 1980 cuando la cadena de televisión 

NBC trasmitió un documental titulado "si Japón puede ¿porqué nosotros no? ", a 

partir de entonces las conferencias y ponencias aumentaron en numero y 

frecuencia, en 1982 pública su primer libro "Calidad, productividad y posición 

competitiva", asl como varios videos donde mostró "las 14 obligaciones de la 

gerencia"41
• En 1985 hizo una revisión 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 filosofla y métodos. 

Entre las diferentes aportaciones de este autor a la calidad cabe destacar dos: 

• Las catorce obligaciones de la gerencia 

• La divulgación del ciclo POCA de Shewhart. 

PUNTOS DE DEMING42 

1. Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el servicio. El 

propósito 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 innovación y asignación 

40 El premio "'Deming Prize .. fue otorgado por primera vez en 1950, propuesto por la JUSE y actualmente es 
el parámetro de medición de la calidad en Japón. 
41 que postcrionnentc se patentan y se le denominan "los 14 puntos de Deming" 
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de recursos a la planificación, mejorar constantemente el diseño del producto y 

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

clave de la linea de producción. 

2. Adoptar la nueva fi/osoffa. Según Deming se está ante una nueva era 

económica, 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 la falta de productividad de las empresas. 

3. Dejar de depender de la inspección para lograr la calidad. La calidad no es una 

opción válida en la mejora de la calidad por que se realiza una vez finalizado el 

proceso, con lo cual la buena o mala calidad ya está en el producto, de lo que 

se deduce que por realizar más inspección no se garantiza la calidad, además 

que la inspección en masa suele ser costosa e ineficaz. 

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. La 

utilización del precio como única variable para la decisión 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. 

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de producción y servicio. 

Partiendo de la necesidad expresada por los usuarios, la empresa debe fijar 

una idea sobre el producto que posteriormente se traducirá en planes, 

especificaciones y ensayos para hacerla llegar al consumidor. En la mejora de 

todos los procesos de la empresa la dirección tiene un importante papel, pues 

además de motivación y liderazgo supone una mejor asignación del esfuerzo 

humano. 

6. Implantar la formación. Es poner en práctica métodos modernos de 

capacitación para el trabajo, pues de esta actividad que se alimenta el 

conocimiento de los empleados para su mejor desempeño. 

7. Adoptar e implantar el liderazgo. La función de la dirección debe ser el 

liderazgo y no la supervisión. El liderazgo consiste en ayudar a que mejore el 

" Ob.,Cit. Lloréns Montes pp.55-59 
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comportamiento de los empleados para conseguir una mayor calidad y 

producción. A la vez que el personal se sienta satisfecho de su trabajo. 

8. Desechar el miedo. Eliminar de la organización todo temor que impida que los 

empleados puedan trabajar efectivamente para ella. 

9. Derribar las barreras entre los departamentos. El personal de investigación, 

ventas, diseño y producción relacionados con los materiales y las 

especificaciones. 

1 O. Eliminar los eslóganes, 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 

dirección no esta consciente de los problemas operativos. 

11. Eliminar las nonnas de trabajo que prescriban cuotas numéricas. Esto consiste 

en establecer un estándar 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 los esfuerzos en 

ayudar a la gente o por los intentos de mejora al sistema. 

13. Estimular la educación y la automejora. No basta con que la gente esté bien 

preparada, hay que seguir mejorando la educación. Por otro lado, todo el 

mundo es capaz de aportar ideas en su trabajo. 

14.Actuar para lograr la transfonnación. Formar una estructura en la alta 

administración que asegure dla con dla que los 13 puntos anteriores se 

realicén. 

En definitiva, adoptar este programa implica importantes cambios en la cultura de 

la organización, tales como reasignación de responsabilidades, cambio de 

incentivos, eliminación de los objetivos numéricos, cambio de polltica frente a 

proveedores, etc. A la difusión del ciclo Shewhart se le ha llamado Circulo de 

Deming, y consiste en el proceso metodológico básico para asegurar las 

actividades fundamentales de mejora y mantenimiento: Planear -Hacer- Revisar

Actuar. Figura 1 
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Figura 1 

Fuente: Elaboración propia con base en datos en la norma ISO 9000:2000 

PLANEAR.(PLAN) en esta etapa se realiza una visión hacia dónde se quiere 

llegar, se realiza un diagnostico para saber la situación actual de la organización, 

después se desarrolla una teoria de posible solución, 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 algún control para vigilar que el plan se esté llevando a cabo, según 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 

Nació en Rumania en 1904 y emigró a Estados Unidos a los 8 años. Estudió 

ingenierla eléctrica y leyes. Trabajó para la Western Electric y fue profesor de New 

York University. Junto con Deming realizaron la contribución teórica más 

importante al desarrollo de la industria japonesa, prueba de ello es que ambos 

recibieron "La Orden del Sagrado Tesoro" de manos del emperador de Japón. Ha 

publicado una gran cantidad de material en el tema de calidad; sin embargo, en su 

libro "Juran en el liderazgo para la calidad" publicado en 1989 resume su 

conocimiento desarrollado en el área de calidad y se basa en la llamada "Trilogla 

de Juran·'43 (Planificación de la calidad, Control de Calidad, Mejora de la 

Calidad)Flgura 2. 

Planificación de la calidad. En este proceso se determina quiénes son los usuarios 

para poder definir sus necesidades que deben cubrir las caracterlsticas del 

producto, de la misma manera desarrollar procesos capaces de producir las 

caracterlsticas del producto y transferir los planes a las fuerzas operativas. 

Control de la Calidad. Se evalúa el comportamiento real del producto, se compara 

con los objetivos del mismo para actuar sobre la diferencia. 

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

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

Establecer la infraestructura, es decir las actividades de los gerentes, 

patrocinadores, ayudantes de calidad. 

Identificar los proyectos44 de mejora y establecer equipos para los proyectos. 

• Proporcionar recursos a los equipos; formación y motivación para diagnosticar 

las causas, fomentar los remedios y establecer controles para conservar los 

beneficios. 

~3 La Trilogla de Juran es un nombre registrado por el Instituto Juran, lnc. 
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2.2.3 KAORU ISHIKAWA 

Dclcchos cKinlcos 
(unaopoftunidad 
de mejen) 

/,l:.'C:CJONE.~ APRENDIDAS FIGURAJ 

Fuente: Juran Joscph J11ran y ~l lldera:go para la calidad. Un nran11al para 
dlrecll\'Os. pg. 6S 

Fue un ingeniero, catedrático 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 

normalización en la industria del Japón y otros paises, para fortalecer la calidad y 

la productividad'°"5 fue de los primeros teóricos en señalar que en las 

caracteristicas culturales radica la diferencia entre el modelo de administración 

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 ámbito de la calidad comienza en la JUSE en 

1950, en la labor de promoción de la calidad en toda la industria japonesa. Sus 

0 Juran define al proyecto como un problema que se tiene que resolver, es decir, una misión concreta que se 
tiene que ejecutar. Juran Joseph "Juran y el Liderazgo para la Calidad un manual para directivos" Espafta Ed. 
Dlaz de Santos S.A. 1990 p.34 
"Sundevil. Calidad y Mejoramiento de la Calidad. En http://www.geocities.com/sundevil_rvh/calidadl.htm 
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principales aportaciones son: los circulas de calidad desarrollados en 1962 y al 

control "el diagrama de lshikawa" 

Circulas de Calidad. 

Es un pequeño grupo compuesto por personas voluntarias, que resuelve los 

problemás de los niveles más operativos de la organización. Todos sus 

componentes pertenecen a la misma área de trabajo y habitualmente es el propio 

grupo quien determina el problema a resolver. Los circulas persiguen como 

objetivo último la obtención de mejoras en el seno de la empresa y cumplen dos 

funciones primordiales: 

• Involucrar y aumentar el compromiso de las personas la organización, a través 

del análisis de problemas y propuestas de cambio. 

Como canal de comunicación ascendente y descendente, ya que a través de 

los circulas se puede trasmitir sugerencias de mejora a todos los niveles, de la 

misma forma experiencias sobre procesos similares. 

El diagrama de lshikawa. Figura 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 especificas como de caracterlsticas de calidad. 

Estimula la participación de los integrantes de los circulas pues necesita de otras 

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

etc. 

Ma1rrla 
prima 

Dingrama de Jshikawn 

Mitodo 

Producto 
~~~.3--~----,,.--~~~~~-"'--.......,,.--+-~~~~~~-"-~... o 

condh:lonct Mino de 
obn ln1trumento• 

servicio 

---. 
Fuente: Cantú Delgado. l lumbcrto. Desarrolla de 1mn n'1111rn 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 fungió como 

Vicepresidente Corporativo. Posteriormente en 1979 funda el Philip Crosby 

Asociales, lnc. (PCA) con la finalidad de enseñar 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• señala que la 

forma más 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 

organización 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 dirección. 

2.Equipo para el mejoramiento de la calidad. 

3. Medición. 

4. Coste de la calidad 

5. Crear conciencia sobre calidad. 

6. Acción correctiva. 

7. Planificación de cero defectos. 

8. Educación del personal. 

9. El dia de cero defectos 

1 O. Fijar metas. 

11. Eliminar las caásas de error. 

12. Reconocimiento. 

13. Consejos sobre calidad. 

14. Repetir todo el proceso. 
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La calidad ha sufrido una evolución a partir de los diferentes enfoques, al 

comparar las caracterlsticas de las teorlas de estos autores, se visualiza que 

existen elementos de convergencia. Sin embargo, cada autor tiene cierta 

Inclinación en algún aspecto y que enriquece a esta forma de administración. En 

este sentido la calidad total es entendida como, una filosofla gerencial que parte 

de cuatro supuestos indispensables: la visión hacia el usuario, personal y 

accionistas como elemento principal para realizar cualquier acción hacia dentro y 

fuera de la organización; el compromiso de la dirección que motive el cambio en la 

cultura organizacional a través de la participación de todos loa miembros en un 

marco de cooperación y trabajo en equipo; el establecimiento de redes 

contractuales con los proveedores y usuarios involucrándolos en el cambio; y la 

firme convicción de mejorar continuamente en los conocimientos, procesos 

productos y servicios en virtud de la competitividad que genera la globalización, 

los cambios tecnológicos, y en las expectativas de los consumidores. 

2.3 ISO (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION) 46 

Es una federación mundial de organismos nacionales de normalización formada 

por más de 140 paises. Los antecedentes de esta organización los encontramos 

en la Federación Internacional de Asociaciones Nacionales de Normalización que 

después de la Segunda Guerra Mundial sirvó de embrión para la actual ISO 

fundada en 1947 con sede en Ginebra Suiza. Esta organización no gubernamental 

fue establecida con la finalidad de promover el desarrollo de la estandarización de 

normas, para facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios"47
• Está 

constituida por tres tipos socios: los Organismos Nacionales de Normalización, 

46 ISO es una palabra derivada del griego ISOS que significa ºigual", de esta manera se acordó que este es el. 
nombre más fácil para identificar a la organización y evitar problemas con la interpretación de siglas en 
diferentes idiomas como .. lOS" en ingles o "'OIN" en Francés. 
" López Contreras Octavio "Modulo 1, Introducción a la ISO 900:2000" En Diplomado /S09000 m1o 2000 
División de Educación Continua, FCA. UNAM. P. 5 
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quienes son responsables de elaborar y controlar la estandarización en su 

pafs;461os Miembros Corresponsales49 y Miembros Suscriptores.50 

La actividad de ISO involucra varios ámbitos, se articula de manera 

descentralizada en comités y subcomités técnicos, quienes trabajan vía 

correspondencia. Para el caso particular de la elaboración 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 propósito de 

proveer un lenguaje común sobre los sistemas de Aseguramiento de Calidad. 

Con el transcurso del tiempo las normas se revisaron hasta quedar modificadas en 

la versión de 1994. Compuesta en dos ordenes: 

• Las normas IS09001, IS09002 e IS09003, son normas que pueden alcanzar 

una certificación, no son obligatorias, pero las empresas las adoptan por la 

universalidad de su aceptación y prestigio para realizar intercambios 

comerciales a nivel internacional. 

Las normas IS09000-1, IS08402 e IS09004-1 son sólo normas de referencia 

o auxiliares para la implantación de un sistema de aseguramiento de calidad 

pero que no se puede alcanzar una certificación 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 diseno, el 

desarrollo, la producción, la Instalación y el servicio 

48 En el caso de México este organismo es la Secretaria de Econonúa a través de la Dirección General de 
Normas (DGN) 
49 Normalmente es una organización de un pais que no tiene todavia una actividad de nonnas nacionales 
totalmente desarrollada y no particip3 en Jos comités técnicos, pero que se mantiene infonnada sobre el 
trabajo de ISO 
'
0 Paises con econonúas muy pequeñas. Estos miembros pagan cuotas reducidas que no obstante les permite 

mantener el contacto con la estandarización internacional. 
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ISO 9000-1: 1994 

ISO 9004-1: 1994 

postvenla. 

Sistemas de la Calidad. Modelo para el 

aseguramiento de la calidad en la producción, la 

lnslalaclón y el servicio postventa. 

Sistemas de la Calidad. Modelo para el 

aseguramiento de ta calidad en la Inspección y los 

ensayos finales. 

Normas para la gesUón de ta calidad y el 

aseguramiento de la calidad 

Gestión de la calidad y elementos del sistema de la 

calidad. 

De esta forma, "se aplica la norma ISO 9001 cuando la empresa desarrolla 

actividades de diseño, y la 9003 cuando se limita a asegurar la calidad del output a 

través de inspecciones y ensayos finales. En el resto se aplicará la IS09002."51 

Una nueva revisión a esta serie de normas arrojó la Familia ISO 9000 versión 

2000, que con sólo tres normas ISO 9000, ISO 9001 e ISO 9004, sustituye la 

versión anterior. Para el cambio en la aplicación de la norma, se publicó otro 

documento52
, que señala la forma de operación y su compatibilidad. El tiempo que 

otorga para terminar la sustitución es de tres años, es decir que para que las 

empresas que se han certificado con la versión 1994 mantengan dicha 

certificación es necesario adoptar la nueva versión antes diciembre de 2003. 

La sustitución es de la siguiente manera: 

51 Ibid., p. 392 
" ISO "Gula para In planificación de la transición hacia la norma ISO 9001 :2000, documento: ISOffC 
176/SC 2/N 474R2, marzo 2001 ISO. Traducción aprobada el 2001-05-31 
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+ 
1509000 

Sisterre de gestión de la c:alidad-

F~r y 7000 U 

ISO 900C).1 :1994 f'bmls para la 
gestión de la calidad y e 

aseg.ranlento 
de la calidad 

ISO 8402: 1994 Adninistración 
de la calidad y aseg.iraniento de 

la calidad. Vocabulooo 

ISO VERSION 2000 

i 
1809001 

Sisterm de Gestión de la 
calidacl-ReqUsitos 

S T 1¡ T U 
IS09001: 1994 Sisterrasdela 

calidad.Mxlelo para El asegLrarierto 
de la calidad en El dsello, el desarollo, 

la proWcción, la instalación y El 
servido postventa. 

ISO 9002: 1994 Sisterras de 
la calidad. MJdelo para el 

asegi.rarierto de la calidad en la 
producción, la Instalación y el 

sefVido post\lel1a. 

ISO 9003: 1994 Sisterre de 
la calidad. MJdelo para el 

aseguarrierto de la calidad en la 
lnspe00ón y los ensayos finales. 

+ 
1509004 

Sisterre de Gestión de la 
calidad-Recomendaciones 
p¡wa llevar a cabo la rrejora 

y E i 
ISO 9004-1:1994 

Gestión de la calidad y 
elemerios del sisterre de 

calidad. 

Fuente: Elaboración propio con bnsc en información de las normas ISO 9000 

El nuevo enfoque a procesos que contempla la norma identifica a la organización 

como un sistema conformado por procesos interelacionados que deben ser 

identificados para convertirse en el punto clave de la gestión de la calidad, incluye 

los procesos de mejora continua y de aseguramiento de las conformidades. Si 

bien es cierto que la normalización de sistemas de calidad deviene de una 

concepción diferente a la cultura japonesa, debemos resaltar que la versión 2000 

de la serie ISO 9000 se aleja más del aseguramiento de calidad y 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; asl como 

el modelo de autoevaluación que presenta el anexo de la ISO 9004: 2000 son sólo 

algunas de las vertientes que se retoman de la filosofia desarrollada en Japón 

aplicadas en la norma. 
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Por otro lado, existen otros modelos de gestión 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 dirección hacia la calidad total. Por tal motivo no se 

abundará en ellos en ésta investigación, además que según la Dirección General 

de Normas de la Secretaria de Economia, en México los modelos de gestión de la 

calidad más utilizados son los de la familia de normas ISO 9000. 
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3 DIAGNÓSTICO DEL INSTITUTO MEXICANO DE PETRÓLEO 

El Instituto se encuentra en una etapa de transformación enmarcada en un 

contexto de intensas modificaciones tanto en el ámbito internacional como en el 

pais. Aunado a ello, los cambios generados en materia de tecnologia y sistemas 

de información impulsan a insertarse en la dinámica. En este sentido, la 

competitividad que genera la globalización y las innovaciones en las formas de 

administrar hicieron analizar y refrendar la actividad fundamental del instituto. 

3.1 CONTEXTO DEL INSTITUTO MEXICANO DE PETRÓLEO 

El Instituto, como órgano descentralizado de la Administración Pública, 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 globalización. 

Los factores externos que afectan de manera inmediata al Instituto se pueden 

agrupar en dos campos: el contexto internacional y el nacional. 

3.1.1 CONTEXTO INTERNACIONAL 

El IMP por ser una institución gubernamental no lo abstrae de las consecuencias 

de un contexto global fluctuante. La gtobalización es una realidad que no puede 

evitar el Instituto, ya que tos elementos de ta internacionalización afectan de forma 

similar a los capitales privados y públicos. El IMP por su conformación, está sujeto 

al desempeño y funcionamiento de la Industria petrolera, que resulta determinante 

para la definición de sus actividades. La situación que guarda el entorno 

internacional es un ambiente de falta de expectativas claras respecto de los 

precios del petróleo. La variabilidad del precio del petróleo afecta, tanto al alza 

como a la baja, y tiene consecuencias importantes sobre ta economia nacional y 

en particular, en la industria y la investigación. Además, 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 periódicamente muestra la economia nacional, 

representa un elemento de Incertidumbre sobre el marco de desarrollo de la 

industria en el largo plazo, puesto que, "el carácter internacional de la industria, y 

su naturaleza predominantemente pública, la hace especialmente sensible a las 

condiciones económicas, sociales y pollticas. "1 

Sin embargo, las fluctuaciones en el precio del petróleo, hacen más relevantes los 

costos de producción, transformación, transporte o distribución, incrementan la 

importancia de los avances tecnológicos en virtud del valor final de los productos. 

Es por ello 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 investigación en el marco de la globalización va 

en aumento, en México se corrobora al asignar al IMP como primer Centro 

Público de Investigación del pais,2 como resultado, el instituto mejora 

substantivamente su posición en el mercado, no obstante, la evolución rápida y 

cambiante del sector exigen una capacidad institucional que se mantenga en 

constante innovación, pues de lo 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 posición en el mercado, ya que, empresas asiáticas 

empiezan a incursionar en el mercado nacional de investigación, convirtiéndose en 

una amenaza considerable. 

Por otro lado, el fenómeno global afecta al IMP en cuanto a su forma de gestión. 

A partir de la entrada de México a la OCDE se establecen lineamientos para la 

modernización de la administración pública que por ende afecta la forma de 

1 Plan Estratégico Institucional 1999-2003 Julio de 1999. P.21. 
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operación del Instituto, lo cual después de varias adecuaciones deriva en el 

sistemas de calidad. En este sentido, la calidad y las certificaciones son 

caracterlsticas de empresas similares al IMP en el mundo, puesto que la industria 

petrolera requiere de prestaciones de servicios sujetos a parámetros de calidad 

internacional, es por ello, que una debilidad en el marco internacional es carecer 

de una certificación ISO en todos sus procesos. 

3.1.2 CONTEXTO NACIONAL. 

De la misma forma que en el contexto internacional, dentro del pais se generan 

cambios sustantivos que afectan la forma de gestión 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 años setenta que México enfrenta crisis 

recurrentes, casi con una periodicidad sexenal, consecuencia de factores externos 

como los mencionados con anterioridad o por una deficiente aplicación y 

planeación de la politica económica. 

Una forma de contrarrestar la cns1s fue la implementación de los planes 

sectoriales3 y a partir del periodo de Miguel de la Madrid los planes nacionales de 

desarrollo como un intento para racionalizar las acciones del sector público. 

Dichos planes han servido de instrumento para insertar al pais a la dinámica 

neoliberal, y aunque paradójicamente existe un común denominador en los 

documentos que es el beneficio social y mejoramiento de los niveles de vida de la 

población, se utiliza más como discurso gubernamental que como lineamientos de 

acción. 

Como lo señala Hector Nuñez "Muchas veces, incluso, se realizaron acciones 

trascendentes que no se consideraron en los Planes, tales como la venta masiva 

de empresas públicas, la reprivatización de los bancos, el ingreso al TLC, firmas 

2 21 de julio de 2000 
3 Con la reforma administrativa y la creación de la LOAF se agrupo la Administración Pública por sectores 
quienes realizan sus planes (Educación, Salud, Agricultura, Trabajo, etc.) 
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de acuerdos internacionales que han comprometido la soberania nacional.'o4 Existe 

un debate desde diversas perspectivas teóricas y politicas en relación con el 

rumbo del proceso de desarrollo que debe seguir nuestro pais y del papel del 

Estado. Sin embargo, la neoliberal ha sido la hegemónica desde 1982. 5• En este 

sentido el IMP se ve afectado por los lineamientos de los planes nacionales de 

desarrollo6 en lo que respecta a la politica económica y a tres programas 

sectoriales. 

La polltica económica plasmada en el Plan Nacional señala la necesidad de 

promover pollticas que favorezcan la certidumbre y estabilidad en la economia 

mexicana a fin de que estimulen la inversión nacional y extranjera, esto es, que a 

través del impulso al ahorro nacional y complementado con inversión, se 

producirla una mayor productividad y eficiencia que deviene en "un crecimiento 

económico elevado, sostenido y equitativo"7
, en otras palabras significa, 

incertidumbre en el sector descentralizado dado la masiva privatización del sector; 

significa mayor competencia en virtud de la apertura de fronteras y la 

desregulación económica que advierte la entrada de organizaciones de paises 

desarrollados y por tanto una competencia con desventaja. Los programas 

sectoriales que afectaron de manera directa a la gestión del instituto fueron: 

Programa de Desarrollo y Reestructuración del Sector de la Energia 

• Programa de Modernización de la Administración Públicaª. 

4 Nuñez Estrada. Héctor R ... Consideraciones criticas al Plan Nacional de Desarrollo 1995·2000. Perspectiva 
de una alternativa Neokeynesiana" En Revista de Gestión y Estrategia No. 7 México enero junio 1995 UAM 
Azcapotzalco. 
' A partir de 1988 el ¡1roceso de ajuste estructural se aceleró. La apertura comercial prácticamente se 
generalizó, se abrieron nuevos campos para la inversión privada mediante la privatización de empresas 
públicas y se aligeró la regulación de varios sectores económicos. También se fortalecieron significativamente 
las finanzas públicas, lo que mejoró el ahorro público. 
6 Se analiza a partir del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 puesto que fue en este periodo cuando se 
definió el Plan Estratégico de IMP rector de la acción institucional hasta el 2003 y en el cual se encuentra 
inserto el Sistema Institucional de Calidad, materia principal de esta investigación. 
7 Plan Nacional de Desarrollo. Crecimiento económico, objetivos de ta politica económica. P.101. 
8 A pesar de que este programa ya no esta en función se menciona puesto que fue la base para desarrollar 
Programa Institucional de Calidad 
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La reestructuración del sector energético abrió las puertas para que la 

petroqulmica secundaria fuera factor de inversión de capital social y privado, por lo 

que el IMP ya no es el único organismo que provee tecnologia y servicios a 

Petróleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios. 

En respuesta a lo anterior, la estrategia que llevó a cabo el IMP para conservarse 

como el mayor proveedor de servicios tecnológicos de PEMEX, consistió en la 

elaboración de un convenio de colaboración vigente hasta el año 2004 "sobre los 

aspectos de planeación, programación, presupuestación, organización, 

comunicación, cotización, ejecución, evaluación, control y seguimiento de la 

prestación de servicios de estudio, consultoria e investigación por parte del IMP a 

PEMEX, en las áreas de investigación y desarrollo tecnológico, ingenierla, 

servicios técnicos, capacitación y difusión."9 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 años a partir de 1999; sin embargo, puede 

darse por terminado con la simple notificación por escrito de alguna de las partes 

con 90 dias de anticipo, esta cláusula permite que PEMEX pueda evaluar los 

proyectos y servicios prestados por el IMP, y en caso de no ser satisfactorios 

rescindir del Convenio. De esta manera, los lineamientos ahl descritos marcan el 

rumbo de acción del IMP y la definición de las cuatro áreas estratégicas: 

Investigación, Servicio, lngenieria, Capacitación. 

Por otro lado, el programa de Modernización de la Administración Pública 

(PROMAP) desde 1996 se implementó en la gestión de los recursos del IMP, y en 

coordinación con el programa de Fortalecimiento y Consolidación en el Sector 

Energla se activo como lo muestra el siguiente cuadro: 

9 Convenio General de Colaboración entre Petróleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios y el Instituto 
Mexicano del Petróleo. México 1999 p. 3 
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capacilación 
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.· '• ·. 
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y divulgación 

r11r.1"Tfi r•n .. 11r •n•l<lopuour•"•lo•l,..oeol•rl·u .. l••H~••••••""'e;""'''" r.Jf 

Este programa sirvió como antesala a la formulación del Plan estratégico del 

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

• Subprog. 1 "Participación y atención ciudadana" se diseñó el Sistema de 

Calidad Institucional, con base en la norma ISO 9004. 

• Subprog. 2 " Descentralización y/o Desconcentración Administrativa" se 

empezó a promover la descentralización del IMP a las delegaciones 

Regionales. 

• Subprog. 3 "Medición y Evaluación de ta Gestión Pública." Surgió la necesidad 

de implantar un sistema integral de información, para fortalecer tos órganos de 

control interno. 

Subprog 4 "Dignificación, Profecionalización y Ética del Servicio Público" se 

impulso el establecimiento de un Programa de Formación y Desarrollo de 

Recursos Humanos. 

• Se Identificaron tos servicios y productos que provee el Instituto 
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A pesar de estas lineas de acción, la utilidad del PROMAP se vio limitada en la 

contribución del cambio estructural, pues algunas acciones no atendieron a las 

caracterfsticas del Instituto, que aunado a la 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 administración pública a nivel nacional impulsaron al IMP a diseñar un Plan 

Estratégico10 con visión de 25 años, una vigencia de 5 y revisiones periódicas 

anuales a partir de 1999. 

Después del cambio de gobierno el contexto no se modificó de forma radical, 

puesto que la polltica económica está orientada hacia el seguimiento de la 

implantación del sistema neoliberal que empezó en 1982, las reformas a la 

administración pública se adecuan a lo ya iniciado en por el IMP en su Plan 

Estratégico, por lo que al año 2002 el IMP sólo adecua su visión para insertar el 

modelo del Código de Ética, el programa de trasparencia y combate a la 

corrupción y el programa de innovación y calidad que es muy compatible con el 

SIC. 

3.2 DIAGNÓSTICO INTERINSTITUCIONAL 

Ya identificados los elementos que impulsaron al IMP a desarrollar un sistema de 

administración 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 Est~atégico y a su vez el Sistema Institucional de Calidad, en su fonma y 

proceso, para identificar los alcances y las amenazas que surgen en virtud de su 

implantación, operación y seguimiento, asl como las repercusiones directas en la 

gestión de los recursos, en el clima laboral y en las relaciones con el exterior. 

10 Véase siguiente inciso donde se desarrolla con amplitud. 
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3.2.1 PLAN ESTRATÉGICO DEL INSTITUTO MEXICANO DEL PETRÓLEO 

Este plan se establece después de firmar el Convenio de Colaboración con 

PEMEX,11 En él se reafirma y se define la visión y misión respectivamente del 

instituto, sus lineas estrategias de negocio y la forma de implantarlas, es decir, se 

convierte en una fuente de orientación, con capacidad de ser reformada y 

mejorada, por ello, la misión del plan enfatiza en "ser un instrumento de cambio 

que permita el logro del propósito de servicio a la sociedad mexicana a través de 

las contribuciones en el campo de la industria petrolera nacionai"12 

La misión institucional se reafirmó en: "Generar, asimilar y aplicar el conocimiento 

cientlfico y tecnológico, y promover la formación de recursos humanos 

especializados, para apoyar a la industria petrolera nacional y contribuir al 

desarrollo sostenido y sustentable del pais" 13 La visión del IMP se proyectó a 25 

años como "una institución dedicada en lo fundamental a la investigación y al 

desarrollo tecnológico, centrada en la generación 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 institución de prestigio reconocido en los ámbitos 

nacional e internacional, organizada para responder con agilidad al cambio y con 

autosuficiencia financiera "14 

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.- Superación constante y compartir lo que sabemos. 

• Creatividad.- Crear e innovar como parte fundamental del actuar 

Disciplina.- Cumplir con los compromisos adquiridos, respetar el tiempo de los 

demás y mejor administración del nuestro 

11 1dejuniode1999 
12 Instituto Mexicano del Petróleo. Plan Estratégico del lnstit11to Mexicano del Petróleo 1999- 2003. México 
julio 1999 p.2 
"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 misión y visión institucional la acción de los 

miembros tiene un rumbo definido. 

• Reconocimiento.- se exalta el valor del esfuerzo individual, colectivo, de 

innovación, y compromiso de los miembros con la misión institucional. 

Calidad.- se tiene el compromiso de satisfacer al usuario y mejorar 

continuamente. 

• Competitividad.- la competitividad la 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 visión 

personal a la institucional 

• Esplritu de servicio.- a través de una actitud permanente de atención, 

disposición, entrega y entusiasmo, dar lo mejor de si 

En este documento el IMP señala que su principal compromiso es con la sociedad, 

a través del campo de la Investigación, en este sentido, el compromiso también es 

con el sector energético, es decir, con las autoridades sectoriales y petróleos 

mexicanos, y el compromiso con el personal que labora en el IMP. Para dar 

alcance a la misión y visón a partir de los valores y compromisos institucionales 

emprende 2 objetivos estrategias básicas: 

• Fortalecer las actividades de investigación, desarrollo y asimilación de 

tecnologla, de tal forma que se asegure que los resultados se conviertan en 

realidades 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 innovación. 

• Consolidar una plataforma de recursos humanos de alto nivel de desempeño y 

compromiso.15 

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

la manera siguiente: 

• Mantener la autosuficiencia financiera necesaria para garantizar las actividades 

de investigación y desarrollo tecnológico para la industria petrolera, la 

investigación 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 ÉXITO) 

La parte más importante en el plan es la detección de cinco factores de éxito y a 

los cuales se le aplica la herramienta FODA, Herramienta principal de la 

planeación 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 Administración de la Tecnologia. 

El sistema consiste en un conjunto de acciones orientadas a la obtención y 

análisis de la información cientifica y tecnológica que existe en torno a un mismo 

tema, para planear mejor cualquier acción. Se utiliza para recopilar, analizar y 

evaluar información disponible en todo el mundo en áreas sustantivas de la 

industria petrolera. La forma de operación es a través del Programa Institucional 

de Inteligencia Tecnológica 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 comunicación, etc. 

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

Inteligencia Tecnológica. (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 Petróleos Mexicanos asl como el conocimiento tácito de los trabajadores, sea 

puesto en repositorios (bancos de conocimiento} y de esta forma obtener el mayor 

provecho del conocimiento y generar más activos al IMP. 

Para la operación de este sistema se cuenta con solidez en la identificación de 

ámbitos de investigación que procuran la rentabilidad de los mismos, se asociaron 

por categorlas que hace el conocimiento compartido más productivo y de mayor 

impacto. Los ámbitos de investigación son: 

• Tratamiento de Crudo Maya 

• Yacimientos Naturalmente Fracturados 

Medio Ambiente y Seguridad 

Duetos 

• Simulación Molecular 

• Biotecnologla del Petróleo. 

Los programas tienen una jerarqula dentro de la estructura organizacional al nivel 

de Dirección Ejecutiva, lo que contribuye a impulsar su desarrollo. Estos 

programas están alineados al Catálogo General de Productos y Servicios que 

presta el IMP en virtud de utilizar la información 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 operación del programa, internamente se carece de pollticas adecuadas 

para priorizar los requerimientos de equipo, asi como para modernizarlos y 

cambiarlos en función de la necesidad de los proyectos. 

Por otra parte, el Catálogo de Productos no hace hincapié en el contenido 

tecnológico de los servicios y productos que se ofrecen lo que ocasiona que la 

inversión a la generación de nuevo conocimiento y tecnologla sea limitada. Esta 

situación en un marco de dinámica de la demanda tecnológica, y la competencia 

en el mercado nacional e internacional afecta directamente al funcionamiento del 

lMP. Para mostrar gráficamente los factores que afectan este sistema se aplicó la 

herramienta FODA que resume el análisis de la siguiente forma: 
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SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE LA TECNOLOGÍA 

FORTALEZAS 
•Contar con un amplio conocimiento acerca de las 
condiciones de operación de la industria petrolera 
• Proximidad con PEMEX 
•Convenio de colaboración PEMEX-IMP 
•Contar con un catalogo General de Productos y Servicios 
dellMP 
•Vínculos y Alianzas con instituciones de educación 
superior 
•La identificación de 6 ámbitos de investigación 
•-Tratamiento de Crudo Maya 
•-Yacimientos Naturalmente Fracturados 
•-Medio Ambiente y Seguridad 
•·Duetos 
•-Simulación Molecular 
·- Biotecnologla del Petróleo 

DEBILIDADES 
•Fragmentación de los servicios (visión a corto y 
mediano plazo) 
•El documento CGP y s1• no enfatiza el incremento del 
contenido tecnológico de los servicios 
•Falta de Metodologfa adecuada que permita ponderar el 
contenido tecnológico de los servicios que presta el IMP 
•No contar con un sistema institucional de inteligencia 
tecnológica 
•Se carece de politicas adecuadas para priorizar los 
requerimientos de Equipo, asl como para modernizarlos y 
cambiarlos en función de los proyectos que lo requieran 

• ütaJogo ~I de Productos y Scr.icios del lnslilUlo 
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OPORTUNIDADES 
•Ha aumentado la importancia a nivel internacional de las 
tareas de investigación y desarrollo de tecnología 
·PEMEX necesita de tecnología cada vez mejor 
•Existe un entorno mas competitivo 
•PEMEX tiene la decisión de destinar mas inversión en 
investigación 
•El IMP ha formado alianzas estratégicas a nivel 
internacional para proporcionar tecnología de vanguardia 
•En el pals se ha confirmado progresivamente un ambiente 
más adecuado para las tareas de investigación y desarrollo 
•Se pueden formar más alianzas con Instituciones de 
educación superior 
•Impulso a la investigación con la Ley para el Fomento de 
la Investigación Cientlfica y Tecnológica 

AMENAZAS 
•Volatilidad del precio del petróleo 
•Dinámica de la demanda de tecnologla 
•La falta de innovación desplazarla al IMP a una posición 
marginal 
•Los proyectos son sujetos a opinión del comité de expertos 
internacionales 
•las asociaciones, principalmente las asiáticas dedicadas a 
prestar servicios en ingeniería y construcción se insertan en 
los mercados internacionales 
•Competencia a nivel nacional de servicios en ingeniería y 
capacitación cerca de las zonas petroleras 



Sistema de Desarrollo de Recursos Humanos 

El sistema se enfoca a desarrollar un sistema de competencias individuales e 

institucionales, haciendo una reestructuración de los mecanismos de 

reclutamiento, rotación y sucesión 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 especialización 

del conjunto del personal a mediano plazo. 

El sistema tiene una gran labor puesto que la falta de un mecanismo que garantice 

el desarrollo de los empleados, su adecuada capacitación y mejoramiento de sus 

habilidades, conocimiento y desarrollo profesional impacta directamente en el 

personal, ya que genera incertidumbre en la conservación del empleo. El proceso 

de mejora del la administración del personal esta en su primera fase, y por ende 

en constante cambio lo que provoca más 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 visión individual y de grupo ante la institución. Sin embargo, 

se están realizando esfuerzos para construir una nueva cultura laboral con base 

en principios de calidad, competitividad e innovación 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 aplicación de la 

herramienta FODA a este sistema arrojó resultados que se pueden fácilmente 

entender en el siguiente cuadro: 
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SISTEMA DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
•En el contexto nacional e internacional la formación de 
recursos humanos adquiere nuevos estándares 

•Es el principal recursos del IMP 
•En el extranjero existe amplia cartera de becarios mexicanos 
en universidades de todo el mundo quienes constituyen un 

•Programa de Capacitación Intenso 
recurso importante para reclutar. 
•El intercambio permanente que tiene en IMP con los becarios 
es el vehículo donde transita la información a cerca de las 

•Inversión para alcanzar niveles de equipamiento tendencias de investigación en otras instituciones 

que ofrece herramientas de trabajo más adecuado 
•Incrementar los vfnculos y hacerlos mas profundos, es decir a 
largo plazo con instituciones de nivel superior. 
•El acercamiento con becarios permite la detección de los 
mejores estudiantes para su reclutamiento. 

DEBILIDADES AMENAZAS 
•Falta de mecanismos que garanticen el desarrollo de las 
personas, el mejoramiento de sus capacidades y de sus 
condiciones de desarrollo profesional •La pérdida de los mejores estudiantes por carecer de 
•La inexistencia de un proceso critico para la administración condiciones competitivas y falta de oportunidad. 
estrategia de los Recursos Humanos. 
•Carecer de un diagnostico de competencias individuales •Los beneficios que ofrecen las instituciones 
resta consistencia a las políticas aplicadas internacionales a los estudiantes destacados, crea una 
•Carencia de una estructura de salarios, tabuladores e desventaja al IMP 
incentivos al personal que sea suficientemente competitiva. 
•Falta de mecanismos de identificación y forma de liderazgo •La tendencia mundial a un nuevo sistema de 
con visión y capacidad de administrar proyectos. recursos humanos exige cambios 
•Incertidumbre en el personal ante el cambio 
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Sistema de Administración Financiera 

Este sistema se apoya principalmente en el SlllMP16
, los lineamientos de acción 

no son claros en el Plan pero fundamentalmente se fortalece en la conjunción de 

los programas de apoyo. Una de las partes más sustanciales de toda organización 

que se dedica a la generación de investigación 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, lo que ocasiona una planeación tentativa y 

con cambios significativos. 

El IMP al pertenecer al área petrolera se encuentra inmerso en la dinámica de la 

volatilidad de los precios del petróleo, asi que, la amenaza de las polfticas 

tomadas por los paises pertenecientes a la OPEP lo hacen vulnerable a los 

cambios del precio del petróleo y la tecnologfa. En este sentido, sus finanzas 

tienen la misma inestabilidad, pues la debilidad de la economfa nacional hace del 

IMP un espectador en la toma de decisiones con respecto a la movilidad del precio 

del petróleo en el ámbito internacional. 

Por otra parte, las finanzas del IMP encuentran en el Plan Estratégico un soporte 

que muestra una situación financiera sana en virtud de desarrollar de manera 

ordenada y constante los Factores de Éxito aquf mencionados, esto es que, el 

desarrollo y aplicación de estos programas contribuye en gran medida a hacer 

frente a la incertidumbre del mercado petrolero. La oportunidad de implantar el 

sistema de administración financiera coadyuva a mejorar su posición económica y 

a construir posibles escenarios financieros para que el IMP. La herramienta FODA 

aplicada a este sistema arroja el siguiente diagnostico: 

1
• Sistema Integral de Información del IMP 
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SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN FINANCIERA 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
•La estabilidad en el marco macroeconómico en el contexto 

•La viabilidad del Plan Estratégico descansa en la nacional favorece la planeación a corto y mediano plazo. 

capacidad del IMP en mantener su situación financiera 
•La excelencia y la calidad con que logre las tareas de 

sana, por lo que contar con 1·n sistema de admón. 
financiera es de suma importancia · investigación recaen en la toma de decisiones de inversión y en 

la competitividad del IMP 

DEBILIDADES AMENAZAS 
•No se cuenta con una estrategia de comercialización que incluya una •En el ámbito internacional la falta de expectativas en los 
política que permitan mejorar la interacción con PEMEX precios del petróleo. 

•La variabilidad de los precios del petróleo 
•Falta un sistema de costos y precios que haga más trasparentes las •La debilidad de la economia nacional 
transacciones con PEMEX •El contexto politico en virtud de la transición política 

nacional 
•Falta de un marco regulatorio para fijar precios y el reconocimiento •Incertidumbre a largo plazo 
de costos con alguna referencia de mercado. •El desarrollo tecnológico internacional condiciona el material 

y herramientas del lMP haciéndolas obsoletas. 
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Sistema Integral de Administración por Procesos 

Este sistema esta sustentados en la herramienta SAP R/317 que por su estructura 

se caracteriza por trasformar los mecanismos de gestión y operación de la 

organización hacia una gestión de procesos. Este sistema es parte de una 

reingenieria de procesos que se efectúo como estrategia de modernización 

administrativa a fin de contar con una base de datos única en la que se registran, 

desde su origen, todas las operaciones del IMP. La importancia de contar con una 

herramienta de innovación en estricto sentido se ve mermada en virtud de que los 

empleados se desestabilizan y entran en incertidumbre. Este cambio radical 

genera desorientación 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 

gestión tiene un impacto trascendente en todas las operaciones del IMP, ya que, 

esta reingenieria contribuye a la implantación del sistema institucional de calidad 

el cual esta diseñado con base en la norma internacional ISO 9000: 2000 quien 

tiene como uno de sus fundamentos la gestión por procesos. Dentro de la 

planeación de las áreas de negocio el sistema integral de administración por 

procesos dio la pauta para construir contratos de proyectos especificos con 

PEMEX. de la misma forma contribuyó a disminuir procedimientos que 

engrosaban y hacían tardadas la celebración 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 capacitación y adiestramiento integral tiene 

dificultades para operar sus unidades y por ende retrasan los trabajos siguientes 

dentro de la cadena en procesos. Para observar gráficamente las virtudes e 

inconvenientes del sistema se considera necesario aplicar la herramienta FODA 

para el diagnostico de esta área: 

17 Software administrativo "Sistema de Administración por Procesos .. 
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SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACIÓN POR PROCESOS 

FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
•Los sistemas de administración de procesos son de 

•Contar con el software Sistema de •uso común en las principales empresas de 
•investigación y desarrollo en el mundo 

Administración por Proceso(SAP R/3). 
•Los sistemas incrementan la productividad de la 

•Contar con un sistema Integral de •institución 

Información (SillMP) 
•Se puede formar redes internacionales de 
•trasferencia de información 

DEBILIDADES AMENAZAS 
•La situación de cambio genera inestabilidad en el 
personal 

•A nivel internacional la competencia en la 

•Necesidad de lograr cambios en las practicas 
Trasferencia de información exige •habituales del personal para operar 

•correctamente el software 
Innovación. 

•Desorientación ante el cambio 

•Carencia de conocimiento del sistema. 

•No es aprovechado en toda su capacidad el software. 
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Sistema Institucional de Calidad18 

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 satisfacción 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 específicos para alcanzar una certificación de los procesos 

institucionales que garantiza a los usuarios que la gestión de los productos y 

servicios cuentan con estándares de calidad de corte internacional, Por otra, se 

trasforma la administración, por una administración por procesos que contribuye a 

delinear las áreas estratégicas de trabajo que pueden ser impulsadas para 

alcanzar una mayor productividad. 

El beneficio hacia los empleados se visualiza en la reducción de los 

procedimientos para la concertación de los contratos, en la simplificación 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 realización 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 áreas se presentan situaciones de renuencia y 

poco interés por el sistema. De una forma mas detallada se desarrollo un análisis 

con base en la herramienta FODA que se resume en el siguiente cuadro: 

18 En el siguiente inciso se detalla toda la organización, estructura y operación del Sistema Institucional de 
Calidad; no obstante se describe en este apartado las ventajas y desventajas que se encuentran en él. 
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SISTEMA INSTITUCIONAL DE CALIDAD 

FORTALEZAS 

•Contar con un sistema integral de 
i¡iformación 
•La encuesta de satisfacción al usuario 
•La identificación de los procesos 
•Contar con la norma ISO 9000: 2000 

DEBILIDADES 
•No contar con un sistema institucional de 
mejora 
•No contar con la cenificación de los 
principales procesos 
•No contar con estándares de la gestión 
institucional 
•Carencia de mecanismos de aseguramiento 
institucional y el retraso en la obtención de la 
cenificación 
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OPORTUNIDADES 
•Impulso a la calidad y competitividad de los 
productos y servicios 
•Adquisición de habilidades y competencias ligadas 
a los procesos 
•Construcción de parámetro de calidad en el 
mercado nacional 
•Mejor posición frente a los proveedores. 
•Estandarización y cenificación de procesos 

AMENAZAS 

•La competitividad 
•Los parámetros de calidad internacional 
•La exigencia de PEMEX de servicios 
cenificados 

FUENTE:Ebboracióa.proP-ccebucada!osddf'lanEstnti¡ic:obistitiaciooal l999-
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En términos generales, el plan estratégico detecta los factores de éxito en virtud 

de emplear sus esfuerzos es estas áreas y de contribuir a la realización 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 acordó la implantación del sistema institucional de calidad 

tomando en consideración el Plan Estratégico descrito en el apartado anterior para 

tomar las siguientes decisiones: 

1.- Definición de la polltica y los objetivos de calidad. La polltica enuncia que "La 

administración de la calidad debe enfocarse al usuario, al órgano de gobierno y 

al personal; está basada en una cadena de liderazgo y es participativa, 

buscando una mejora continua de desempeño integral, con atención al 

cumplimiento de normas y leyes". 19 Los objetivos de la calidad están dados en 

virtud de los avances que se esperan a través de la implementación 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 proporcionándoles confianza 

con un sistema institucional de calidad certificado y laboratorios 

acreditados. 

¡;. Alcanzar la satisfacción de los requisitos concertados con nuestros 

usuarios en todos los proyectos. 

¡;. Cumplir con los mandatos y recomendaciones del órgano de gobierno. 

,_ Responder a las expectativas concertadas con el personal. 

¡;. Asegurar el cumplimiento de la normatividad interna y externa, y de la 

legislación. 

,_ Mejorar el desempeño operativo. 

,_ Ampliar el mercado del IMP.2º 
2.- Organizar al instituto para la definición, establecimiento e implantación de la 

administración para la calidad, por medio de Comités estratégicos y operativos 

de calidad como lo muestra el siguiente diagrama: 

19 Manual de Calidad p.15 
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ORGANIZACIÓN PARA LA CALIDAD 

•Los Cll!C estnn 
divididos por 
Proceso y por 
Dele ación 

Fucnlc: Mcmariu. Presentación del Sillcnt• lnstilucional de Calidad p.16 

La organización se documentó en el manual de calidad que más tarde fue 

formulado y donde las funciones y los roles de cada comité se encuentran 

señalados: 

El Comité Estratégico de Calidad (CEC) 

Está 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 función: 

»- Definir la polltica general de calidad 

»- Dirigir las actividades de calidad 

»- Aprobar el programa general de trabajo y la asignación de recursos al 

programa 

20 !bid. 
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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 delegación 

Sus funciones son: 

:.. La elaboración del Programa General de Calidad 

:;.. Desarrollar los elementos del Sistema Institucional de Calidad 

:;.. Evaluar y proponer las acciones que deba seguir el IMP en materia de 

Calidad. 

:.. Supervisar la aplicación de los métodos y procedimientos aprobados 

Comité Interno Estratégico de Calidad (CIEC) por proceso 

Está integrado por: 

Presidente: Director Ejecutivo o Coordinador de Programa 

Secretario Técnico: Llder Técnico de Calidad del proceso 

Vocales: Los Gerentes y Ejecutivos de Competencia que tengan roles específicos 

en el proceso y Gerentes de Atención a Clientes ( por convocatoria del Director 

Ejecutivo o Coordinador de Programa.) 

Sus funciones son: 

:.. 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 desempeño de los indicadores de Calidad del Proceso 

;... Definir las acciones de Mejora para el proceso 

Comité Interno Estratégico de Calidad (CIEC) por delegación. 

Integrado por: 

Presidente: Delegado Regional 

Secretario Técnico: Llder Técnico de Calidad de la Delegación 
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Vocales: Gerente de Atención al Cliente representando a cada proceso, Gerente 

de Planeación, Jurídico y Administración y Finanzas y Representantes de 

Competencias que tengan roles especificas en la Delegación. 

Sus Funciones son: 

;.. Implantar el SIC en cada proceso que se desarrolle en la zona 

;.. Participar en la certificación 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: 

Llder Técnico de Calidad del Proceso 

Facilitadores: Representantes dependiendo de las necesidades del proceso. 

Su función es desarrollar las actividades de acuerdo a las necesidades del 

sistema, puesto que son coordinados por el CIEC. 

Una vez definidos los grupos y señaladas sus actividades se optó 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 formuló 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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3.- Definición del modelo Institucional de Calidad. 

Para definir el modelo de calidad institucional se tomó como marco normativo a la 

familia de normas ISO 9000 versión 2000, es decir ISO 9000 como sistema de 

administración de calidad, conceptos y vocabulario; el par consistente ISO 9004 

como lineamientos y elementos para alcanzar la excelencia dentro de la 

organización a través de la mejora continua y la norma ISO 9001 como 

requerimientos de uso para la certificación. El modelo base es el siguiente: 

ISOITCl761SCllW G 11 Slidc.Prc1cnlltio• 

Modelo de ISO 9004: 2000 
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El modelo anterior sirvió como base para el diseño del modelo institucional el cual 

se desarrolló de la siguiente manera: 
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Modelo de Calidad Institucional 
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Para el desarrollo de este modelo se adaptaron los principios de la gestión de la 

calidad de la norma ISO 9000, los cuales son21
: 

• ORGANIZACIÓN 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. 

• LIDERAZGO.-En el IMP se trata de formar una cadena de liderazgo 

auténticamente comprometida. 

INVOLUCRAMIENTO DEL PERSONAL.- Crearemos y mantendremos un 

ambiente que incentive la participación de todo el personal. 

ENFOQUE A PROCESOS.-Para alcanzar resultados con mayor eficiencia, se 

establecerá la administración por procesos en el desarrollo de las actividades. 

• GESTION ENFOCADA A SISTEMAS.- Se insistirá 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 

aspiración permanente del IMP 

21 Presentación del SIC agosto de 1999 pp.46-57 

84 



• ENFOQUE PARA LA TOMA DE DECISIONES BASADA EN HECHOS.

Nuestra efectividad en las decisiones se basará en el análisis de los datos 

utilizando herramientas como el SAP y la Inteligencia Tecnológica. 

RELACIONES MUTUAMENTE BENÉFICAS CON PROVEEDORES.- El IMP y 

sus proveedores son interdependientes, y una relación de beneficio mutuo 

reforzará la habilidad de ambos para crear valor. 

De esta forma, la norma ISO versión 2000 enfatiza una administración 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 últimos años se 

han modificado hasta quedar de la siguiente forma: 

Procesos Institucionales 

Procesos 

~~(!c?_bf!.~á~~'!!·,~r ....... ~:~~~~:::~~:~~~~ •.• ·¡--r ~-~~,~~~?~;··. ·1-: 
Pl•near : Comp•tencl•• ~ ~ Admlnlatrar iJ. 

.......,.. recuraoa !i' 

.l .l A;~;;;;, .i ¡ Administrar 
Calldad 

tnnovar 

Investigar y 
Deaarrollar 
Tecnologla l 

.g~------~ 
financieros :....: M l ~-------~ ; E A.dmlnlatrar : 1 

p~:~::~:::' =.: === n:.~:r~~=~· =.= : •• 

Admlnlatrar aervlcloa • 
conocimiento• : .......: Inmuebles ¡.+" 

• lntellgencla ~ 
l.cnol6glc• Atender al • • • 

Cliente y ! 5 Administrar : 1 

1 Comerclalizar ! 5 proyecto• 5 : 
·- - --- - - - - ---·..::::.•.:•..::..·:.·.:.·..::.·:.·.:·..::..·:.·.:·..:- - .:.•..!:.•:.•.:.•..!:.•:.•.:.•.=i:..·:.·.:"'-• 

Trabajo en Equipo 1 Integrar POA 

Moniloreo y Seguimiento de Esrraregl•s 

22 Los procesos son un conjunto de acciones sucesivas y simultaneas las cuales utilizan recursos que conducen 
a obtener un propósito determinado. 
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Como se ve en el modelo existen tres tipos de procesos: gobernadores, 

operacionales y habilitadores quienes cumplen una función determinada. Dentro 

de esta dinámica se asignan responsabilidades a cada gerencia y proyecto en el 

ámbito de calidad. Principalmente la función de las gerencias es identificar y 

caracterizar sus procesos documentándolos a través de procesos operativos, 

promover la participación activa del personal, para la implantación 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 interrelación de todo el personal que administra, realiza y verifica el 

trabajo que afecta a la calidad del proyecto para asegurar la adición de valor como 

resultado del proyecto. 

4.- Realización de las redes de competencia. 

Para el mejor cumplimiento de los objetivos de calidad se formularon las redes de 

competencias las cuales son áreas 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 capacitación de 

expertos, asi como el seguimiento de avances tecnológicos en su área, 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 organización se cuenta con un responsable quien podrá recomendar a los 

jefes de proyecto la asignación de especialistas para un determinado trabajo; sin 

embargo el lider de competencia no tiene autoridad sobre el personal pues ésta 

será del lider del proyecto al que estén asignados. La función principal de las 

redes de competencia es salvaguardar los estándares cientificos y profesionales 

de las competencias centrales de la institución. 
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2.2.3 ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACIÓN23 

Con base en los lineamientos del Plan Estratégico del IMP y en las acciones 

enunciadas en el apartado anterior, se desarrolló un Programa Estratégico para la 

Instrumentación 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: (misión, visión, objetivo 

estratégico y los objetivos)24 en virtud 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,25 como parte de la primera estrategia. La razón de 

empezar de esta forma es que la acción que contribuye a la difusión del sistema, 

asimismo, se definió un programa de capacitación en materia de calidad para 

todos los empleados del Instituto con la finalidad de involucrarlos en el cambio a 

través de la presentación del proyecto, de los alcances y sus beneficios. 

En ésta fase se realizó un inventario para identificar los procesos a certificar y las 

pruebas de laboratorio a acreditar, esta identificación de los procesos, contribuyó 

como base para la implantación 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 

13 Para el proceso de implcntación se desarrollo un documento con su nombre. 
241\tisión: satisfacer las i:ieccsidades, requerimientos y expectativas de los usuarios; asi como, contribuir a 
elevar la competitividad institucional con base en la consolidación de una cultura de aprendizaje y creación de 
valor, para mejorar en fonna continua el desempeño del factor humano, los procesos de trabajo y los 
productos y servicios. Visión: Ser un sistema de referencia institucional, integral, flexible y certificado; capaz 
de transferir valor a los procesos estratégicos del usuario, a través de la 3plicación de soluciones integrales; 
que sea una filosofia compartida y consolide el prestigio internacional del IMP. Objetivo Estrat~glco: 
Asegurar la calidad en la trasferencia de valor al usuario, en el desarrollo integral del personal y en el 
cumplimiento de los mandatos del órgano de gobierno, con base en el uso óptimo de los recursos 
institucionales. 
25 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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se sistematizaron las acciones de mejora. Se formuló un programa general de 

actividades para dar seguimiento al avance, los recursos ocupados y las metas 

alcanzadas de la siguiente forma26
: 

Programa General de Actividades 

ktNidad 

S.~út linxtrws y~OOI S.~ lnslltu:xnll 
Ó'IC.11.md 

Ptioridlid ~ F.:Mde F«twde *•o lnv9nl6no Coonlrwdón 
Inicio T~ An1'tado PfMupuMID conTSC*09 -'""' -'""' 

-·- = 

- -'""' 2000 1-;m ...... ~ 

ftDU'O Fsnro 

""' -

- ~ ""' 
""""' °"""""" """ 2000 

""""' °"""""" """ = 

"""" -2000 2000 

.......... ~ '""' 
"""" """"'" 2000 2000 

' -

fuenlc: l"rognum Estraté¡;icoJXlr.l la. lnstnurcntoción del SIC. P. IQ..12 

Una vez Implantado el sistema se procedió a realizar pre-auditorias para 

posteriormente solicitar la certificación a un Organismo Certificador. 

26 Se implementó un sistema de Seguimiento, Monitores y Evaluación para tal efecto, que contiene 
indicadores de medición. 
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3.2.4 PROCESO DE CERTIFICACIÓN. 

La certificación es un procedimiento voluntario mediante el cual un tercero 

{certificadoras)27 otorga garantla escrita de que un producto, proceso o servicio 

está en conformidad con los requisitos especificados. Su finalidad es evitar que 

cada usuario evalúe con diferentes criterios el nivel de aceptación para la 

celebración de convenios o contratos, es decir, que el proveedor demuestre a 

quien lo solicite, que su Sistema de Calidad cumple con directrices 

internacionalmente aceptadas. El proceso implica una serie de etapas 

concatenadas que pueden ser entendidas de mejor manera en el siguiente 

diagrama: 

ETAPAS DEL PROCESO DE CERTIFICACIÓN 

[ Auditoria de Vigilancia J 
[ Emisión del Certificado J 

Revisión Documental J 
Solicitud de Certificación J 

·Definición e implementación del Sistema· 

[ A lean ce de la Certificación J 
t Selección de la Norma 

27 En México existe acreditadas l O organismos certificadores: Instituto Mexicano de Normalización y 
Certificación A.C.; TUV Rheinland de México, S.A. de C.V. (Certificación Nacional e Internacional); QS 
México AG Organismo Suizo de Certificación; UL de México, S.A: de C.V. Una subsidiaria de 
Underwriters Laboratorios lnc.; KPMG Quality Register; QMI organismo de certificación; Lloyd's Register 
Quality Assurance; Calmecac; Aenorméxico, S.A. de C.V; Consejo de Normalización y Certificación de 
Competencia Laboral. 
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SELECCIÓN DE LA NORMA28 

El primer paso para iniciar un proceso de certificación después de implantado el 

sistema de calidad es seleccionar la norma que se adecue con las caracteristicas 

del proceso y que sea la más provechosa. En este sentido, las normas de calidad 

se pueden dividir en 5 grandes grupos, los cuales son: Norma de vocabulario, 

directrices para la selección y uso, normas para el aseguramiento de la calidad 

(también llamadas normas contractuales), normas de administración 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 únicas que tienen caracteristicas 

para certificación, las cuales son: 

• NMX-CC-003 equivalente a ISO 9001. "Sistemas de Calidad - Modelo para 

el Aseguramiento de la Calidad en Diseño, Desarrollo, Producción, Instalación 

y Servicio". 

NMX-CC-004 equivalente a ISO 9002. "Sistemas de Calidad - Modelo para 

el Aseguramiento de la Calidad en Producción, Instalación y Servicio". 

• NMX-CC-005 equivalente a ISO 9003. "Sistemas de Calidad - Modelo para 

el Aseguramiento de la Calidad en Inspección y Pruebas Finales". 

NMX-CC-9001 :2000/ISO 9001 :2000. 

Requisitos· 

"Sistema de gestión de la calidad -

28 Los 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-CCllSO 9000, que es una 
familia de normas que describen los requisitos mlnimos que se deben cubrir para desarrollar e implantar un 
sistema de administración para la calidad, son independientes de cualquier sector industrial o económico en 
particular, y describen qué elementos convienen abarcar en los sistemas de la calidad pero no cómo se ttcvah 
a la práctica estos elementos en una organización especifica. El diseño y la implantación de un sistema de 
calidad deben necesariamente estar influidos por los objetivos particulares, los productos, los procesos y las 
prácticas específicas de la organización. 
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Sin embargo, a partir del 15 de diciembre del 2003 la única norma auditable será 

la NMX-CC-9001:2000/ISO 9001:2000, por lo cual el IMP opta por tomarla como 

base para el diseño de su estructura en materia de certificación. Esta norma, tiene 

una estructura con base en procesos los cuales deben cumplir con requisitos 

mínimos para su certificación. La norma contiene ocho secciones de las cuales se 

necesita de la sección 4 a la 8 para la certificación. Su contenido es el siguiente: 

SECCION 
o 

1 

2 
3 
4 

5 

6 

7 

8 

Secciones de la Norma 9001: 2000 
TITULO 

Introducción 

Alcance 

Referencia Normativa 
Términos v Definiciones 
Sistemas de Administración de la 
Calidad 
Responsabllldad de la Dirección 

Administración de los Recursos 

Realización del Producto 

Medición, Anillsls y Mejora 

CONTENIDO 
0.1 Generalidades. 
0.2 Orientación a procesos. 
0.3 Relación con ISO 9004. 
0.4 Comoatibilldad con otros sistemas. 
1.1 Generalidades. 
1.2 Aollcaclones. 

4.1 Requisitos generales. 
4.2 Reaulsltos de la documentación. 
5.1 Compromiso de la dirección. 
5.2 Enfoque al cliente. 
5.3 Polltlca de calldad. 
5.4 Planeación. 
5.5 Responsabilidad. autoridad y comunicación. 
5.6 Revisión oor la dirección. 
6.1 Suministro de recursos. 
6.2 Recursos humanos. 
6.3 Infraestructura. 
6.4 Ambiente de trabalo. 
7.1 Pianeaclón de la elaboración del producto. 
7 .2 Procesos relacionados con el cllente. 
7 .3 Diseño y desarrollo. 
7 .4 Adquisiciones. 
7 .5 Suministro para la producción y el servicio. 
7 .6 Control de Instrumentos de manito reo y 
medición. 
8.1 Generalldades. 
8.2 Monltoreo y medición. 
8.3 Control de producto no conforme. 
8.4 An~lisls de los datos. 
8.5 Melara. 

Fuente: Cí:NCADE "1.:r.llcr de .. Anihm e lntcrpretac1ón de 
la Norma IS0-9001: 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 CERTIFICACIÓN 

Este se refiere a la cobertura de la certificación, ya que la norma ISO 9000 tiene 

un enfoque a proceso, se puede certificar un proceso, varios o toda la 

organización, por lo cual antes de expedir una solicitud de certificación se delimita 

el o las áreas a certificar. Tal fue el caso del IMP que en la implantación del SIC se 

detectaron tres tipos de procesos, los cuales están concatenados para cumplir con 

la función primordial del lnstituto29 

El alcance que plantea el SIC es "certificar el sistema de Calidad de todas las 

Subdirecciones y Delegaciones Regionales y acreditar el total de pruebas de 

laboratorio del IMP" 30Si embargo, a la fecha31 sólo están certificados los procesos 

de: Proporcionar Soluciones de Ingeniarla, de Capacitación, y Servicios 

Tecnológicos en Tecnologla de Información. 

DEFINICIÓN E IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA. 

Se podrla 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 certificación 

el sistema debe tener cierto grado de maduración32
, que contribuya a realizar 

menores ~sfuerzos para cumplir con los requisitos de la norma. En el caso del IMP 

el sistema de calidad se empieza a gestar desde años anteriores y fue a partir de 

agosto de 1999 que se toma la decisión de implementarlo con base en la Norma 

ISO. 

29 Para obtener una idea más clara de los proceso se puede referir al apartado 2.2.2 de este capitulo 
Jo Presentación del SIC p. 85. 
JI Noviembre del 2002 
32 El grado de maduración puede ser medida con base en los parii.metros que señala Crosby. en Knighi, 
Franklin D., A study of thc bcnefits of ISO 9000 quality standards application as rclated to the state of 
qua/ity nranagement maturity in organizations; Thesis, E.U.A .. University of Alabama in Huntsvillc; 1997; p. 
76 
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Sin embargo, dada la complejidad de las operaciones y los sistemas de gestión 

del IMP el SIC ha tenido que diseñar una estructura para poder conjuntar 

esfuerzos e implantar el sistema gradualmente. 

SOLICITUD DE CERTIFICACIÓN. 

El procedimiento con el organismo certificador propiamente empieza en esta 

etapa, ya que la solicitud es la petición 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 revisión documental, el costo del 

auditor por dla, los viáticos, y la emisión del certificado de calidad. 

La elección de organismos certificadores en el IMP indica que éstos deben contar 

con la acreditación de parte de SCC (Estándar Council of Canadá), RAB 

(Acreditación bajo el Consejo de Estados Unidos), RvA (Raad vorr Accreditatie de 

Holanda), JAS-ANZ (Acreditación conjunta de Australia y Nueva Zelanda), 

además, se pondera que el organismo certificador estime los tiempos contenidos 

en la IAF guía 62 de ISO, que se otorgue el certificado por un periodo de tres 

años, 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 incorporó la 

opinión de PEMEX su principal usuario. 33 

KPMG fue el organismo seleccionado para la certificación de los tres primeros 

procesos certificados34
, puesto que cumple con los requisitos expuestos en el 

párrafo anterior y además cuenta con un prestigio a nivel mundial teniendo 

certificaciones en mas de 155 paises. No obstante para la certificación de los 

procesos de Exp~oración y Producción, Medio Ambiente y Tecnologlas de 

Materiales se optó por otro organismo certificador. QMI es el organismo que 

certificará los próximos procesos y quien dará mantenimiento a los ya certificados. 

" Cruz Olvcra 131anca Estela la teor/a ele la Ca/ielael Total Aplicaela a una Empresa ele Servicios UAM
Azcapotzalco México 2001. pp.113. 114. 
34 Proporcionar soluciones de Ingcnierla, de Capacitación, y Servicios Tecnológicos en Tecnologias de 
Información. 
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En esta etapa en organismo certificador evalúa el Manual de calidad y de 

procedimientos de calidad, esto es, que fueron implementados de acuerdo con la 

estructura administrativa operacional y de producción respecto a las normas ISO 

9000 /NMX-CC para determina entre otras cosas el correcto diseño y definición del 

Sistema de Calidad, concluyendo en: 

a) Informe de no conformidades de los documentos, del diseño y definición del 

sistema. 

b) Pase a etapa de auditoria, si la evaluación documental y la visita preliminar son 

satisfactorias. 

AUDITORÍA 

La auditoria consiste en el análisis de la documentación que soporta las prácticas 

organizacionales. En este sentido, el IMP recibe auditorias de certificación en 

virtud de comprobar la Implantación 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 está implantado. Los documentos revisados son: 

• Manual de Politicas y Lineamientos 

Manual de Proceso: descripción 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 participación por cada proceso a nivel 

2,3,4. _Puntos de contacto entre el proceso y los otros procesos del IMP. Plan 

maestro de Calidad del Proceso. 

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

• 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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EMISIÓN DE CERTIFICADO. 

Una vez realizadas las auditorias de certificación y en caso de que la auditoria de 

certificación 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, turnarán el expediente al Comité de 

Certificación de Sistemas de Calidad para su evaluación y dictamen. 

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

• Conceder la Certificación, 

• Realizar una Auditoria Extraordinaria antes de conceder la Certificación, 

Realizar una Auditoria Extraordinaria posterior a la concesión de la 

Certificación, 

• Negar la Certificación. 

El IMP alcanzó la certificación en todos sus procesos auditados, tres de ellos con 

el organismo internacional KPMG Quality Register lncorporation y el resto con 

QMI Organismo de Certificación. En cada certificado se delinea la norma 

seleccionada, en este caso ISO 9001: 2000; el periodo, que es de tres años y el 

alcance de certificación. 

AUDITORIAS DE VIGILANCIA. 

Todo sistema de calidad necesita de un mantenimiento continuo, es por ello que, los 

que toman como base la familia de normas ISO 9000 y se certifican, están sujetas a 

la realización 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 

Certificación se conservan, asl como el mantenimiento del Sistema de calidad. 
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Estas auditorias sirven los procesos del IMP en virtud de servir como parámetro de 

medición confiable sobre el desempeño del sistema, y de la misma forma para 

definir el grado de oportunidad en la implementación de técnicas de mejora 

continua. El siguiente diagrama muestra el procedimiento de certificación que el IMP 

siguió para la certificación de sus procesos. 

PROCESO DE CER TIFICACION 
INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO 

INICIO 

Selecciona organismo 
certificador 

Entrega de solicitud para 
certificar el proceso 

ORGANISMO CERTIFICADOR 

... 
~-R-•~•l~b~c~r~c~p~o~rt~c~d~c"-n-o~-''~41--~~N,.....n~~-<-:--conform ldadcs . 
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3.2.5 AVANCE DE LA CERTIFICACIÓN. 

El planteamiento inicial de la certificación se fijó en un modelo de organización 

basado en centros gestores, 35 es decir, la certificación se realizarla a partir de 

unidades pequeñas de gestión. Las actividades que se derivaron de esta 

resolución se expresan claramente de la siguiente manera: 

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES DEL SIC. 

ACTIVIDAD 
fl""i•bleclmlento de I• OrgantzeclOn para 
la Calld•d 
O lfu s 10 n de I S Is le m a In • tltu e lo n a I da 
e a 1111 • d 
ReallzaclOn del lnvenlarlo para 
Identificar los Procesos a certificar y la1 
pruebas de laboratorlo e acreditar 

e e e e 
e • 1111 a d 

e e o n • u ta r n s ti u e o n a 

E la b ora e 10 n de M a n u a le • y P la n es da 
e a 1111 a 11 
E la b o re e ló n e lm plan ta e ló n de lo 1 
pro 11 ra m a 1 de C •lid• d, Pro e e d lm /en tos 
e Instrucciones de Trabajo 
E /a tJ o re e 10 n y des a rro llo de 1 Pro g re m a 
de e a p a e lle e 10 n en e • lld ad 
/denflllcac/dn de /os Procesos a 
lm ple n la e 10 n da R ad a• de 
e o m pe rene /a 
Acredll•clOn-y~nlml•nlo de tas 
P ru e b a• de lo • L abo re ro ria 1 R-----.--.-;rza-Ció ~-p~,.~.~.~u--e,d~ll'co-,~,.-,-----1 
e • rr111c: • e 10 n 
lm la n I• e 10 n d • I m O d u lo O M S A P IR .J 

S 11 le m • llz •e 10 n de A e e lo n • • d • M e Jo re 
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Sin embargo, este cronograma sólo se cumplió en parte, puesto que se decidió 

atender la certificación con base en los procesos identificados y no a través de los 

centros gestores, lo que provocó que las metas tuvieran que ajustarse y establecer 

procesos prioritarios, además, el recorte al presupuesto destinado al SIC. Los 

procesos prioritariqs se decidieron en virtud de la necesidad del usuario, los cuales 

son proporcionar soluciones de: lngenieria y capacitación, este último el único que 

alcanzó la certificación en este periodo. 

H 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 

desarrolló otro plan de acción que fue reformado en virtud de un recorte 

presupuestario, que pasó de $131,636,411.00 a 41,956,195.00, por lo que se 

aplicó un ajuste a las metas programadas y se definió dos procesos prioritarios: 

Proporcionar soluciones de lngenierla y proporcionar soluciones de servicios 

tecnológicos en tecnologlas de información, los cuales alcanzaron la certificación 

de tercera parte con la compañia KPMG. 

En el mismo periodo se cambió de 36 procesos a sólo 18, acción que optimiza la 

gestión y al mismo tiempo el proceso de certificación. Otro avance fue que se 

definieron hasta nivel 436 (Guias Técnicas, Manual de Formatos Técnicos, Manual 

de Usuarios Técnicos) de los procesos, Medio Ambiente, Exploración y 

Producción, Catalizadores y Productos Qulmicos. Hasta nivel 3 (Manuales de 

Procedimientos Técnicos) Consultorla en desarrollo organizacional y humano y 

desarrollo de competencias; y hasta nivel 2 (Manuales de Procesos Técnicos) 

investigar y desarrollar tecnologla y ACelTE. 

De la misma forma, se contrataron servicios de capacitación en materia de calidad 

que se impartieron a cerca de 1800 trabajadores, y se obtuvo los certificados de 

acreditación 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 

laboratorios de la Dirección Ejecutiva de Investigación y la Dirección Ejecutiva de 

Exploración y Producción. 

En el periodo que comprende de noviembre de 2001 a Diciembre de 2002 se 

invirtió sólo el 52% del presupuesto solicitado en el POA 2002 el cual pasó de 

$81,257,837.00 a 41,975,592.00, lo cual implicó un ajuste al alcance de las metas 

originalmente planteadas. La redefinición señala como procesos prioritarios 

proporcionar soluciones de: Medio Ambiente, Exploración y Producción, y 

Servicios Tecnológicos en Tecnologla de Materiales, los cuales reciben la 
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certificación a mediados de diciembre de 2002, además del mantenimiento a los 

procesos ya certificados y la acreditación de 109 laboratorios37
• 

En términos más simples, el avance logrado por el SIC a casi 30 meses de su 

definición se ve mermado por dos variables: La reestructuración y modificaciones 

de gestión y operativas de las direcciones ejecutivas y los recortes 

presupuestarios al sistema, es decir, que si se toma como parámetro de medición 

los procesos totales (18) y los procesos certificados (6) y las pruebas de 

laboratorio existentes (750) y las acreditadas (536) se tiene un avance del 33.4% 

del total del IMP. 

Sin embargo, la medición del avance se formaliza por los procesos de negocio, es 

as!, 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 están certificados el 85% de los procesos facturables o de negocio. 

Ante esta perspectiva, el SIC ha analizado y evaluado el desempeño 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 nonna ISO 9001: 2000 en lo que se refiere al cumplimiento 
de los requisitos de documentación. 
37 Ver cronograma 2002 en Anexo 111 
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CONSECUENCIAS DEL SISTEMA 
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4 CONSECUENCIAS ESTRATEGICAS DEL SISTEMA INSTITUCIONAL DE 

CALIDAD. 

Con base en el diagnóstico realizado en el capitulo anterior se desarrolla un 

pronóstico posible de la posición del IMP en el sector público. Especialmente, se 

realiza una perspectiva de la gestión de calidad con base en ISO 9004 que se 

emplea a través del Sistema Institucional de Calidad. El desempeño que logra el 

Sistema Institucional de Calidad en el IMP tiene diferentes alcances, puesto que, 

el rediseño de una estructura organizacional y operativa de una organización de la 

naturaleza del IMP no se realiza en periodos cortos, necesita de una adecuación 

paulatina que no desoriente la actividad sustantiva y el desempeño de los 

empleados. 

La implantación de éste sistema de administración con base en parámetros de 

calidad conlleva cambios de fondo y forma. Es decir, se realiza una 

reestructuración integral en la forma de operar, haciendo la organización más 

plana sin la necesidad del despido masivo al que incurren los modelos de 

eficiencia y eficacia regularmente aplicados, 1 Se realizan programas que 

contribuyen a implementar de manera eficiente los cambios. Una virtud importante 

es utilizar y obtener el mejor aprovechamiento de la tecnologla que se genera y las 

innovaciones que hacen más eficiente la operación del Sistema. 

Los prowamas de Trabajo en Equipo, Competencias y ACelTe2
, son sólo algunos 

de los elementos que enlazan la actividad administrativa con la de investigación. 

Sin embargo, los cambios no realizan modificaciones a la razón de ser del IMP, se 

deja intacta la misión por la que fue creado, reafirmando que no se pretende dirigir 

los esfuerzos hacia otros puntos que no sean la industria petrolera y qulmica 

nacional. 

1 Como los sistemas .. Rightsizingº (dimensionamiento) 1 o "Downsinzing .. (rcdimcnsionamiento): 
2 Administración del Conocimiento e Inteligencia Tecnológica 
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En este sentido, el resultado de la implementación del SIC dentro del IMP se mide 

para el presente esludio es a partir del impacto y las consecuencias concretas a 

los factores que se plasman en la polltica de calidad, 3 aunado a una medición con 

base en la herramienta FODA sobre el funcionamiento institucional en general a 

partir de la implementación del sistema institucional de calidad. 

4.1 FORTALEZAS 

Las fortalezas se refieren a los factores que son favorecidos con la 

implementación del SIC directa e indirectamente, y que están catalogadas como 

logros estratégicos para los procesos de negocio o acciones sustantivas del IMP. 

Además, los avances en la atención al cliente y en proporcionar soluciones donde 

la implantación del sistema ha contribuido a eficientar los procesos y 

procedimientos. 

El mayor impacto que el SIC consigue es que la cercanla y su intensa relación 

comercial con su principal usuario, PEMEX, se vio fortalecida a partir de que el 

sistema institucional de calidad definió los procesos estratégicos y de negocio, lo 

que ocasionó que la estrategia comercial se orientara al usuario,4 

En este sentido, la operación por procesos y por proyectos tiene un valor especial, 

puesto que los requerimientos de PEMEX pueden ser canalizados y atendidos de 

una manera más adecuada, ya que se cuenta con una gestión que cubre estas 

necesida.des 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 

contribuyó a organizar un esquema de demarcación territorial para la 

3 La politica señala que la administración de la calidad debe estar orientada al usuario, al Organo de Gobierno r al personal. 
Dentro de la administración de ca1idad. uno de sus principales supuestos es definir al usuario y delinear el 

proceso a partir de ello. 
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segmentación de los usuarios. El SIC sugiere una organización 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 decisión se fortalece en un acuerdo entre la Dirección General 

y las Delegaciones Regionales, donde se determina la competencia y seguimiento 

de los usuarios por demarcación territorial, y de esta forma las delegaciones 

atienden, formalizan y resuelven los asuntos de los usuarios que requieran 

servicios que presta el IMP, asl 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 Administración de 

Calidad plasmada en el SIC. 

Esta actividad cuenta con una contribución indirecta del SIC, ya que se considera 

programa de apoyo a las actividades sustantivas del IMP, Sin embargo, la 

retroalimentación que se realiza entre los dos programas contribuye a realizar 

acciones con mayor eficiencia y aprovechar al máximo los recursos con que 

cuenta el Instituto. 

Esta situación, se ve claramente en la administración 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 u·n modelo de trabajo en equipo5 

Dentro del punto 8.2 del Manual de Calidad Institucional se señala la necesidad de 

contar con parámetros de medición que reflejen de manera objetiva el desempeño 
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del SIC y su repercusión en el alcance de los objetivos estratégicos y realización 

de las metas. Como consecuencia se desarrolla un sistema integral de medición 

del desempeño 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 Comercialización y Precios se vio favorecido a 

consecuencia de la implantación del sistema de calidad, puesto que el proceso de 

administración de proyectos se agilizó, en la medida en que disminuyeron 

procedimientos para la autorización. Los beneficios resaltaron aún más con el 

acuerdo firmado entre PEMEX y el IMP en virtud de pactar parámetros para fijar 

los precios de Jos proyectos y productos que ofrece el IMP. 

Las consecuencias anteriores, están involucradas con el sistema de calidad; sin 

embargo, cuenta con otras fortalezas institucionales que pueden contribuir de 

manera extraordinaria al cumplimiento de la misión, visión y objetivos, y por ende 

en benéfico de PEMEX y la sociedad mexicana. La facultad para otorgar grados 

académicos que el Ejecutivo Federal otorgó al Instituto constituye una fortaleza 

que bien canalizada se convertirla en un valor agregado a los productos que se 

ofrecen. 

Esta facultad, constituye un avance para vigorizar el sistema de educación 

superior favorable a la industria petrolera y qulmica del pals. Los lineamientos se 

dieron a conocer a partir del 30 de octubre de 2001, en este sentido el IMP podrá 

otorgar grado de maestro, doctor o especialidad en Ciencias e lngenierla. 

• 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 emprenderlas en razón de obtener el mayor 

provecho del contexto y los escenarios que se presentan. Ante esta situación 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 pals 

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 estándares 

de calidad aceptados internacionalmente. En este sentido, el IMP al contar con la 

mayoría de los procesos de negocio certificados tiene la oportunidad de ser 

demandado en cuestiones operacionales y de productos de manera más fluida. 

Ante esta posibilidad el IMP tendrla 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 qulmica, de la misma forma, deberá 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 

qulmica y petrolera sobre investigación referente a la protección ambiental, desde 

el cuidado del aire, mar, tierra, ecosistemas, etc. En respuesta a ello, el Instituto 

debe desarrollar p_rogramas integrales que atiendan la demanda, pero además, 

innovar sobre servicios y productos que coadyuven a proporcionar resultados a 

PEMEX y otros usuarios con que se cuenta, es decir, la generación de 

conocimiento e investigación ampliarla la gama de usuarios de los productos y 

servicios del Instituto lo que generará 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 múltiples y ampliar los productos y servicios que 

ofrece. Otra oportunidad que se presenta es la posibilidad de mejorar la posición 

competitiva del IMP dentro del mercado petrolero y quimico a través de la 

formación de alianzas estratégicas con empresas lideres a nivel mundial asi como 

estrechar la vinculación con universidades y centros de investigación nacionales. 

Por otro lado el IMP trabaja en la investigación de fuentes alternativas de energia, 

lo cual lo coloca a la vanguardia en el ámbito 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 acción. Ante estos posibles escenarios el IMP debe seguir 

trabajando bajo un sistema de gestión 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 

vinculación de los proyectos de investigación 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 desvinculación entre las áreas de investigación 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 llanas, el área de 

investigación es uno de los principales puntos que tiene que atender el sistema 

institucional de calidad para poder permear y que los proyectos de investigación 

cuenten modelos de gestión 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 

dinámica en la que se encuentra incierta la tecnologia hace que ciertos productos 

y servicios caigan en la obsolescencia rápidamente ocasionando que estos ya no 

sean demandados por los usuarios y se reduzca la posibilidad de proporcionar una 

cantidad mayor de proyectos. Para ello el Instituto tiene que impulsar una cultura 

de innovación que busque constantemente nuevos productos y servicios a través 

de la identificación 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 jurldico que 

envuelve a la administración pública. 

Por otro lado, las debilidades apuntan en dirección del usuario, dado que en 

ocasiones sus necesidades son inmediatas o con carácter 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 situación es una 

desventaja frente a empresas privadas que proveen productos similares a los del 

instituto. Ante este panorama, el sistema de calidad debe reorganizar los 

procedimientos para mejorar la contratación 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 generan un mlnimo de facturación. 

Si la situación continua bajo el mismo curso, en un futuro próximo Petróleos 

Mexicanos podrla 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 satisfacción de su demanda. Por consiguiente el IMP tiene que replantear sus 

compromisos con PEMEX, buscando acuerdos y tratar de insertase en la 

planeación de la investigación de Petróleos Mexicanos a través de ofrecer 

productos de alta calidad, con alto grado de oportunidad y en las áreas 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 

relación 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 capacitación a estas Delegaciones en 

razón 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 obstáculos para realizar proyectos con PEMEX, es el procedimiento su 

contratación. Los procedimientos son largos y no cuentan una estandarización que 

reduzca la incertidumbre sobre algunas cláusulas en los contratos, esto a pesar de 

que existe un sistema de comercialización y precios al que debe referirse todo 

contrato y que esta diseñado para atender estas contingencias. Lo anterior refleja 

que el sistema de comercialización y precio no ha tenido el impacto requerido 

principalmente por dos factores: su complicada estructura y su tenue difusión. El 

sistema institucional de calidad tiene que inducir a los miembros de estas áreas a 

analizar sus procedimientos bajo los estándares internacionales y adecuarlos para 

hacerlos mas factibles y que contribuyan a mejorar la contratación de proyectos y 

darles continuidad. 

El problema además de ser atendido por el Sistema Institucional de Calidad en 

conjunto con las áreas correspondientes, debe participar la Dirección Ejecutiva de 

Comercialización, puesto que el usuario a pesar de conocer el acuerdo tomado 

bilateralmente en algunas áreas existe resistencia para tomarlo en consideración y 
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aplicarlo en los productos y servicios que ofrece el instituto. La participación de la 

Dirección Ejecutiva de Comercialización debe exigir al usuario a difundir el 

convenio para evitar disputas en el precio y detener o retrasar la prestación del 

servicio o producto lo que ocasiona perdidas para el instituto. 

Algunas áreas del usuario, tienen la imagen del Instituto como prestador de 

productos y servicios caros, obsoletos y sin sentido de urgencia, es decir una mala 

impresión 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 sólo puede ser alcanzada a través de un largo 

proceso donde la calidad, la oportunidad, innovación y los precios aceptables 

jueguen el papel preponderante ya que de lo contrario la competencia podrfa de 

Identificar las debilidades institucionales para mejorar sus productos y desplazar al 

instituto a situaciones marginales. 

Esta debilidad se incrementa para el 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 innovación en sus productos para competir en el mercado 

nacional contra empresas internacionales podrfa ponerse en entre dicho su 

existencia. La dependencia de un sólo usuario y pertenecer al sector energético y 

más especlficamente al mercado petrolero hace endeble al instituto, pues sus 

ingresos anuales tiene una alta variabilidad lo que ocasiona desajustes en su 

planeación y el alcance de sus objetivos estratégicos y secundarios. Empero, la 

planeación estratégica como método de formulación de diferentes escenarios 

puede ser la herramienta administrativa para atenuar los desbalances. 

Por otra parte, se considera 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 años en madurar. La facultad que le concedió el poder federal al IMP para 

otorgar grados académicos puede ser una de las estrategias para hacerse de más 
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especialistas; sin embargo, el diseño y planeación de esta actividad aún no 

terminan lo que retrasa la preparación 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 desempeño de la organización. 

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 polltica económica del actual 

gobierno que da seguimiento a un modelo neoliberal implantado desde 1982 y que 

tiene como una de sus vertientes la apertura de fronteras y la reducción 

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 año 2000 la presencia de empresas de servicios 

petroleros en el mercado nacional se incrementó, lo que repercutió en la 

posibilidad del IMP de ser el único proveedor de determinados productos y 

servicios a PEMEX. 

De manera similar, la creciente competitividad en el mercado de la tecnologla y 

servicios tecnológicos afecta el desempeño institucional 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 innovación a 

las empresas para permanecer en el mercado, de lo contrario la ola de adelantos 

tecnológicos desplazará 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 tecnológico y de 

innovación tomaron mayor rapidez y en este siglo la velocidad se incrementó aún 

más, ocasionando que en menor tiempo se generan nuevos adelantos. Este 

proceso es constante y vertiginoso lo cual tiene que tomar en consideración el 

IMP, adoptarlo como misión 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 

innovación. 

Esta dinámica repercute en el mobiliario y equipo que utiliza el IMP para la 

investigación y actividades adjetivas ya que rápidamente caen en la obsolescencia 

lo que incrementa los costos de la investigación y por ende de los proyectos. El 

mobiliario equipo se requiere para toda actividad institucional y la necesidad de 

cambiarlos es inobjetable por lo que la amenaza es contar con equipo obsoleto 

que no cubra las necesidades de investigación 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 administración de la calidad con base 

en ISO 9000: 2000 es el enfoque a procesos, que en palabras simples significa 

llevar una administración con base en la identificación de cadenas de trabajo 

donde se identifica un proveedor y su respectivo usuario. En el IMP esto se vio 

reflejado a partir del diseño e implantación del sistema institucional de calidad. Si 

nos remontamos a la acción inmediata que se tomó en el diseño del SIC vemos 

que la administración 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 materialización de los procesos en un estado óptimo. 
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La identificación de los procesos clave y de negocio que en su mayorla están 

certificados carecen de una estructura para recopilar datos que demuestren una 

atención a las fallas y a una mejora continua integral, pues la información de los 

alcances y beneficios que ha proporcionado la certificación aún no cuentan con la 

resonancia esperada. No todos los empleados están plenamente convencidos de 

la gratitud del sistema de calidad institucional lo que ocasionarla en un futuro 

próximo caer en la apatla y renuencia a la movilidad y cambios en la forma de 

operar, argumentando que los esfuerzos son vanos. 

Ante esta situación, el SIC perderla legitimidad y sustento de la base de 

trabajadores que no encuentran en el sistema un apoyo a su desarrollo productivo 

y personal, lo que traerla consecuencias catastróficas dado que el sistema 

necesita de la interacción de todo el personal, es decir, involucrar a todo el factor 

humano para atender las debilidades en sus áreas de trabajo y en conjunto 

construir un proceso donde todas las áreas y personas son pieza clave en un 

proceso de cambio e innovación 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 gestión del factor humano por 

competencias laborales, que se encarga de orientar y desarrollar un plan de 

carrera para cada trabajador; sin embargo, este sistema aún es Joven y no ha 

alcanzado el impacto necesario para atender una demanda de la naturaleza de la 

situación. anterior y por consiguiente conducirla a empeorar la posición. En 

términos generales el Sistema Institucional de Calidad tiene una tarea importante 

con los procesos, no sólo debe encontrar una cadena óptima 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 tendrán mayores problemas para hacerlo o en la situación más adversa 

no alcanzar la certificación. 
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4.6 SATISFACCIÓN DEL EMPLEADO. 

La satisfacción del empleado dentro de una cultura organizacional tiene que ver 

con el compromiso con el trabajo, la satisfacción laboral y el compromiso 

organizacional,6 factores que en su conjunto determinan el sentimiento global del 

trabajador para con la organización. Se conocen varias teorias que explican la 

satisfacción del empleado de acuerdo con determinados factores, Abraham 

Maslow desarrolló la teoria de las jerarqulas de las necesidades, donde señaló 

que todo ser humano tiene que cubrir primero sus necesidades fisiológicas y de 

seguridad las cuales se satisfacen de manera externa para después cubrir sus 

necesidades sociales, autoestima y autorealización, las cuales son interiores e 

inmateriales. Otras teorias ponen énfasis en diferentes necesidades, asi Clayton 

Alderfer7 señala en su teoria ERG (Existence, Relation and Growth) que existen 

tres tipos de necesidades que deben ser cubiertas por los trabajadores para su 

óptima retribución, las necesidades de existencia, de relación y las de desarrollo. 

De esta forma se puede visualizar que la importancia de la satisfacción del 

empleado es un campo de estudio amplio y complejo.ª 

El campo de estudio se amplia dada la variedad de factores que influyen en la 

satisfacción del empleado, quien en ocasiones tiene influencia de aspectos 

sociales como la comparación con empleados de otras organizaciones, dentro de 

la misma y el mismo nivel, las caracteristicas de los empleados anteriores, etc, 

circunstancias que lo afectan psicológicamente. Generalmente los empleados 

toman los siguientes elementos en consideración para medir la satisfacción en su 

puesto: 

6 Robbins Stephen, Comportamiento Organizaciona/ teoría y práctica. Madrid Mac Graw Hill 1994 
1 Perez Mato Daisy ºMotivación laboral eficiente. Aspectos claves para su comprensiónº En Revista ÓRBITA 
C/ENT/FICA vol. 4 No. 14 octubre- diciembre Cuba Ed. Instituto Superior Pedagógico Enrique José Varona, 
f•g. S 

Además de estas teorías existen otras como la teoría de las necesidades de David McClelland, teorla de la 
evaluación cognoscitiva, teoria del establecimiento de metas, teoria de la equidad, etc. 
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1. Retribución 

2. Condiciones de trabajo 

3. Supervisión 

4; Compañeros 

5. Contenido del puesto 

6. Seguridad en el empleo 

7. Oportunidades de progreso. 

En este sentido, el Sistema Institucional de Calidad del IMP imprimió importancia a 

la satisfacción del empleado desde la politica de calidad. Para lograrlo se 

gestionaron los recursos humanos por competencias, se invirtió en capacitación e 

incentivos y se mejoraron los equipos e instrumentos de trabajo, lo que se 

complementó con una caracterlstica del IMP ya arraigada, la relación entre el 

Instituto y el sindicato que se conserva armónica y estable. Desde su nacimiento el 

IMP no ha tenido conflictos fuertes con los intereses de los trabajadores, por lo 

que se considera una relación sana donde regularmente se promueven consensos 

que favorecen a la institución y sus agremiados. 

Sin embargo, en toda organización donde se plantea un cambio en la estructura y 

por ende en la cultura laboral se ocasionan dificultades e incertidumbre. Según 

Alberto Peluzzo9 generalmente en las organizaciones mexicanas donde emplean 

cambios dirigidos a gestión de la calidad el 30% está de acuerdo con el cambio y 

lo apoya, el 40% lo sigue por inercia y el 20% se encuentra totalmente renuente. 

En el IMP la situación es muy parecida, el 31% se muestra entusiasta ante el 

cambio, el 47% varia entre objetivo e indiferente y el 22% pesimista10 

Lo anterior señala que la mayorla de los empleados están conscientes de los 

avances que ha estructurado el SIC en la mejora del trabajo, en la preparación 

que genera la capacitación y los beneficios que ocasiona la administración por 

9 Peluzzo Alberto presentación de conferencia 6 sigma en GE Powcr Systems México IMP 2003 p.32 
1° Covarrubias y Asociados Clima organfzacional del /nslit11to Me:ricano del Petróleo enfoque por división y 
antigiledad 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 

satisfacción del empleado. 

Los métodos de participación de los empleados en el sistema de calidad no tienen 

el impacto requerido para involucrar y hacer participes a todos los miembros de la 

organización para conseguir el cambio y la adopción 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 área de trabajo 

aún cuenta con candados que imposibilitan el crecimiento profesional a pesar de 

la reestructuración por competencias. 

De continuar con estas prácticas precarias de difusión y motivación a favor del 

cambio, puede ocasionar que el SIC adquiriera serios problemas en el alcance e 

impacto de sus acciones, lo que a su vez producirla contratiempos y diflcilmente 

terminará de implantarse en las delegaciones o sede y por consiguiente no 

alcanzará los objetivos, metas y certificaciones planteadas, ocasionando una 

pérdida de credibilidad ante los usuarios externos. 

Lo anterior tiene bastante relación con los instrumentos de difusión y capacitación 

que están rebasados por la demanda de respuesta a la incertidumbre y 

perplejidad, es decir, que de continuar bajo la misma linea el sistema podrla 

perder adeptos y tornarse pesimistas aquéllos que se muestran indiferentes. Si 

bien, el sindicato no tiene objeción en la implantación del sistema, es probable que 

las inconformidades se canalicen por esta vla e incitar a que el sindicato enfrente 

a la institución provocando un desbalance y problemas en términos generales. 

El panorama ante la mayorla de los empleados no es sombrio, ya que señalan 

que las ventajas derivadas de la Implantación del SIC se sintetizan en "la mejor 

calidad del trabajo" y se cobra conciencia que en un futuro próximo 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 situación laboral, profesional y humana. 

4.7 SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

La satisfacción del usuario es una de los principios básicos de calidad en cualquier 

corriente ideológica. En el IMP la satisfacción del cliente o usuario externo11 es 

medida a partir de los productos y seivicios que ofrece; sin embargo, la 

complejidad para analizar la satisfacción del cliente a partir de sus expectativas se 

agudiza en la medida en que los proyectos, setvicios y productos se diversifican, 

además que el contexto del IMP y de sus productos es muy dinámico ya que la 

tecnologla, 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 consideración las expectativas y demandas del cliente para 

la realización de los procesos y de medir su satisfacción. La Dirección de 

Comercialización y Atención al Cliente desarrolla un proceso para pedir la 

satisfacción del cliente 12 a partir de siete aspectos: 

1. Cumplimiento de las expectativas de PEMEX 

2. Beneficios del proyecto para PEMEX 

3. Comp_ortamiento del personal del IMP 

4. Asignarla o no Proyecto similares al IMP 

5. Importancia del proyecto para PEMEX 

6. Por qué fue seleccionado el IMP 

7. Diferencias entre el IMP y sus competidores 

11 El modelo de calidad del SIC está basado en la norma 1S09000 por lo que las definiciones se toman de la 
misma. Cliente: Organización o persona que recibe un producto (todo producto es el resultado de un proceso) 
12 ver proceso para la satisfacción del cliente en Anexo IV 

116 



El estudio del año 2002 aún arrojó un déficit en la satisfacción 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 

producción, los riesgos de trabajo y contribuyó a reducir problemas operacionales. 

El resultado general de la satisfacción del cliente se obtiene del promedio de los 

resultados en los siete aspectos anteriores dando como resultado una satisfacción 

del 72.8 %. Por otro lado se cuenta con otros factores de medición con base en el 

análisis de la satisfacción en virtud de los proyectos realizados y se sintetizan en 

la siguiente gráfica: 

SATISFACCIÓN Y LEALTAD DEL CLIENTE 
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Fuente: lnfonrc DRZC novicniire 2002 p.2 

La gráfica muestra que sólo si se obtuviera un nivel de satisfacción del cliente en 

un 100% y hasta un 75% se podrla contar con una cartera de clientes sólida y con 

un grado de lealtad aceptable; sin embargo, la gráfica muestra una moda de 
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"medio o ni satisfecho ni insatisfecho" lo que indica según Nigel Hi11 13que el nivel 

de lealtad disminuye hasta llegar a un 15%. De manera similar, Joel Ross señala 

que la satisfacción del cliente esta lntimamente ligada a la conservación de los 

mismos y ello con la rentabilidad de la organización, puesto que "la perdida de un 

cliente es un problema y la conservación de los mismos una oportunidad"14 

Esta consecuencia, la gráfica muestra un escenario alarmante, puesto que de 

continuar la satisfacción del cliente en el mismo renglón, la cartera de clientes 

podrla disminuir drásticamente, lo que augura una disminución 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 satisfacción del 

usuario dentro de la vanguardia administrativa es el principal factor por atender. 

Asl que en un futuro próximo el IMP se enfrentará a una competencia más 

estrecha que fijará su interés en las debilidades institucionales para ganar el 

mercado y desplazarlo a una posición marginal. 

13 Hill Nigel y Alexonder Jim Man11al de satisfacción del cliente y evaluación de la fidelidad España 
Ed.AENOR2001 pog.271 
14 Ross, E. Jocl; et. al. Principios de la Calidad Total México, Ed. Diana 1995 pag. 119 
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5 PROPUESTA. 

La propuesta surge de la necesidad de atender los problemas que aquejan al 

sistema institucional de calidad identificados en el diagnóstico realizado en el 

capitulo dos de este estudio; ya que en la medida en que sean tomados en 

consideración y atendidos con prontitud el desenvolvimiento integral del SIC 

tomara un impulso más dinámico y con mayor impacto, que repercutirá en el 

alcance de los objetivos institucionales. Para ello, la propuesta se divide en dos 

ámbitos de acción de la siguiente forma: 

1. Ámbito Institucional:- se dirige a emprender acciones que son de carácter 

institucional y que afectan de manera directa el desarrollo del SIC. 

2. Ámbito dentro del SIC. Esta propuesta está basada en la percepción emplrica y 

documental que el diagnostico arrojó y que ayudara de forma especifica al 

desarrollo del sistema institucional de calidad. 

Como se expresa en el diagnostico institucional, la implantación de un sistema de 

calidad con base en ISO 9000 es sólo una de las vertientes que se tiene que 

emprender en virtud de conservar al IMP bajo parámetros de eficiencia y eficacia, 

Sin embargo, existen factores como los pollticos y económicos que quedan fuera 

del sistema y que son de vital para la permanencia del IMP dentro del sector 

público, i:or lo que se necesita, que el consejo de colaboración del IMP y la 

dirección 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 VINCULACIÓN ENTRE PEMEX Y EL IMP 

El nacimiento del IMP fue a través de Petróleos Mexicanos en 1965 y desde 

entonces forma parte de su consejo de administración y es su principal usuario 
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externo. En 1999 se firmó un convenio de colaboración por 5 años donde se 

expone la responsabilidad de ambos sobre los aspectos de "planeación, 

programación, presupuestación, organización, comunicación, cotización, 

ejecución, evaluación, control y seguimiento de la prestación de servicios de 

estudio, consultoria e investigación por parte del IMP a PEMEX, en las áreas de 

investigación y desarrollo tecnológico, ingeniarla, servicios técnicos, capacitación y 

difusión."1 

No obstante, la apertura del mercado y por ende la mayor competencia en el área 

de Investigación y desarrollo tecnológico advierten cambios en la posición del IMP 

como principal proveedor de servicios tecnológicos de Pemex. Por lo anterior el 

IMP debe construir un nuevo convenio de colaboración con Pemex donde lo 

involucre en la planeación de las estrategias y en los proyectos de gran alcance. 

La realización de convenios más sólidos e intimos pueden contribuir a desarrollar 

infraestructura e investigación de nuevos complejos que no sólo beneficiarian a la 

paraestatal y al IMP sino a la sociedad en general en la medida en que se 

obtengan beneficios económicos. 

En este sentido, el IMP tiene que aprovechar los procesos certificados y el avance 

en los programas de apoyo para construir propuestas sólidas que deriven en 

amplias investigaciones para realizar nuevos contratos y convenios con Pemex, 

los cuales ayudarian a instituir una planeación más estable dentro del IMP y no 

depender de las decisiones que Pemex tome para actuar en consecuencia. Lo 

anterior, darla mayor impulso a la Investigación tecnológica, que es un área 

estratégica que necesita tomar mayor relevancia dentro del IMP dado que 

actualmente la comercialización de soluciones en capacitación e ingenieria 

generan la mayor parte de los ingresos. Ante este panorama el IMP tiene la 

necesidad urgente de hacer valer la inversión en el desarrollo de sistemas como el 

SAP R/3, la administración del conocimiento, el sistema institucional de calidad y 

sus certificaciones para requerir a Pemex participación en su planeación. 

1 Convenio General de Colaboración entre Petróleos Mexicanos y sus organismos subsidiarios y el Instituto 
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5.1.2 REALIZACIÓN DE ALIANZAS ESTRATÉGICAS. 

Los diferentes productos y servicios que maneja el IMP hacen que la gama de 

competidores dentro del mercado quimico, petrolero y de investigación se 

amplíen, 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 gestión "Join Venture."2 En el ámbito internacional, el término es 

constante dentro de la gestión de las organizaciones y se refiere al método de 

expansión de negocios donde las grandes empresas y las pequeñas pueden 

trabajar en conjunto para obtener mayores beneficios del mercado. Cleri3 realiza 
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Mexicano del Petróleo. México 1999 p. 3 
2 Los Joint Venture son acuerdos de colaboración y cooperación que en México se comparan con lo 
estipulado en la Ley General de Sociedades Mercanliles Capitulo XIII "de la asociación en participación" ést? 
es un contrato por el cual una persona concede a otra que le aporte bienes o servicios, una participación de 
utilidades y en la pérdidas de un negocio mercantil uno o varias operaciones de comercio 
3 A.R. Cleri Carlos Estrategias de Alianzas en un escenarla de creciente globa/ización México Ed. Macchi 
1996 p. IX 
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una simplificación de diferentes tipos de alianzas y sociedades agrupando los 

movimientos en varias categorlas 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 área que se quiera mejorar dentro de la organización, como puede ser la 

producción, la comercialización, la tecnologla, loglstica, financiamiento, etc. Sin 

embargo, a pesar de las posibilidades que muestra Cleri, el IMP por ser un 

organismo publico descentralizado sólo puede hacer uso de las alianzas 

instrumentales no modificadoras, es decir que para no afectar la conformación del 

capital con el que dispone las alianzas deben estar enfocadas a formar convenios 

y alianzas con universidades públicas principalmente y desarrollar proyectos de 

investigación de alcances globales. La presencia de la Universidad Nacional 

Autónoma de México, el Instituto Politécnico Nacional y la Universidad Autónoma 

Metropolitana en el Consejo Directivo del IMP, debe servir como enlace para 

formar redes de investigación que tengan una cobertura más amplia y 

consecuentemente de un impacto mayor y que además pueda dar frutos al FIES.4 

Es por ello que la propuesta para ocupar técnicas como el "Join Venture" están en 

la posibilidad del IMP en razón 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 investigación y servicios 

petrolero. 

5.2 PROPUESTA AL IMP DE APLICACIÓN INTERNA Y QUE CONTRIBUYE AL 

DESARROLLO INTEGRAL DEL SIC. 

Dentro del diagnó~tico se detectaron áreas de oportunidad institucionales que 

deben ser atendidas con prontitud, ya que son situaciones que inhiben la 

movilidad, el desarrollo de la actividad de negocio, las de mejora en el ámbito de 

calidad y por ente el logro de los objetivos. Dichas áreas tienen identificados sus 

" Fondo de Apoyo n la Investigación Básica y Tecnológica para mayor referencia ir a capitulo 1 , 1.4.1 
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procesos y procedimientos con relación al sistema de calidad; sin embargo, 

necesitan de enlaces que contribuyan a mejorar sus relaciones. 

5.2.1 MEJOR RELACIÓN DEL ÁREA DE INVESTIGACIÓN CON EL RESTO 

DEL INSTITUTO. 

El IMP trabaja bajo esquemas de procesos,5 planteados por el SIC. En dos de 

ellos se encontró áreas de oportunidad para mejorar su desempeño. El Proceso 

"Atención a Clientes y Comercialización" y el proceso "Investigar y Desarrollar 

Tecnologla" son procesos que deben tener una vinculación 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 Investigación adecuados, de innovación y con un alto grado de 

satisfacción del usuario externo. 

La vinculación que se realiza por medio de las interfases6 es tenue y carece de 

impacto dentro de los proyectos por lo que es de vital importancia redefinir la 

conexión entre estos dos procesos e impulsar el trabajo en conjunto para contraer 

mejores y más rentables proyectos. El beneficio más tangible resultado de la 

redefinición serla la difusión y utilización del sistema de comercialización y precios 

que a pesar de estar operando desde principios del 2001 los proyectos de 

investigación aún pactan sus propios precios como el procedimiento anterior lo 

marcaba .. Otro beneficio es la apertura hacia nuevos proyectos de investigación 

que están relacionados con la innovación y que principalmente es la energla 

alternativa7 

De la misma forma, el área de "Investigación y Desarrollo de Tecnológico·· debe 

tener mayor enlace con las áreas adjetivas del IMP, es decir, que los programas y 

'identificados en el diagnostico 2.2.2 
6 Enlaces de gestión entre los procesos. TQ, AP, AC¡ CO. 
7 Las nuevas investigaciones deben estar orientadas a desarrotlar estudios sobre la energía alternativa 
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sistemas de gestión utilizados en el resto de la organización permeen en sus 

procedimientos, y estar bajo el mismo esquema. Para ello, el área de investigación 

debe tener una motivación que impuse las actividades de mejora, adopción y 

adaptación de las nuevas tendencias administrativas. Por lo anterior, dentro de las 

estrategias el IMP debe buscar diferentes formas de financiamiento para la 

investigación dado que los servicios de soluciones en capacitación e ingenieria 

soportan cerca del 60% de los ingresos totales del IMP. 

El Area de Investigación es la razón de ser del IMP, y es por ello que la Dirección 

General debe impulsar programas especificas que contribuyan a mejorar su 

gestión e interacción con otras áreas como Comercialización y el Sistema 

Institucional de Calidad a través de otorgarle mayor apoyo, herramientas y 

capacitación que estimulen la movilidad y adopción de las estrategias. 

5.2.2 COORDINACIÓN ENTRE COMPETENCIAS. 

La administración del personal por competencias laborales es de recién ingreso a 

la gestión del IMP, aún no tiene una madurez que permita fortalecer los vinculas 

entre las áreas y entre el factor humano por lo que la incertidumbre generada 

alrededor de esta forma de administrar sigue latente. Ante la situación anterior, la 

Dirección General en conjunto con la Subdirección Ejecutiva de Planeación y 

Desarrollo Institucional deben enfocar sus esfuerzos en realizar ajustes que 

procuren acelerar la implantación y crecimiento de la red de competencias que 

puedan añadir valor al usuario final de los productos y servios proporcionados por 

el Instituto. 

La estrategia que deben emprender las direcciones anteriores es construir un área 

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 capacitación, 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 área estarla 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 descentralización a las 

Delegaciones Regionales desde la implantación del PROMAP en 1996 y 

refrendado con el acuerdo entre la Dirección General y las Delegaciones, el 

ejercicio de éstas aún no tiene el impacto que requiere el usuario externo, la 

demanda supera la oferta ya que atender las necesidades de Petróleos Mexicanos 

Corporativo y sus organismos subsidiarios requiere de actividades 

desconcentradas y de mayor dinamismo en la contratación de servicios y 

productos. 

En conjunto PEMEX corporativo y sus subsidiarias se encuentran desplegadas en 

toda la república; sin embargo, necesitan de productos y servicios principalmente 

en 9 estadosª de la república que en comparación con las instalaciones del IMP y 

sus delegaciones sólo 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 situación la Dirección General en conjunto con las áreas 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 Dirección General y la Dirección Ejecutiva de Planeación y Desarrollo 

Institucional deben realizar un estudio Costo-Beneficio sobre la viabilidad de 

desarrollar una nueva delegación regional en la zona de Oaxaca puesto que en el 

lugar residen una zona petrolera importante. En el ltsmo de Tehuantepec se 
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encuentra una filial de Pemex Petroquimica denominada "Cosoleacaque S.A. de 

C.V."9 que cuenta con una red de duetos que cruza del Océano pacifico al Golfo 

de México minimizando los costos de un traslado por el canal de Panamá. La 

estación recibe el gas natural que proviene del área de Chiapas-Tabasco y la 

sonda de Campeche. Por lo anterior demandan productos y servicios 

investigación, capacitación e ingenierla que el IMP dificilmente puede atender 

desde Sede o cualquier delegación 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 diseñada para el Sistema Institucional de Calidad gira en dos 

vertientes: 

• Utilización de la técnica de reingenieria de procesos 

• Utilización de la herramienta 6 Sigma para la mejora continua de los procesos. 

Si bien los procesos son inherentes a la administración, los métodos de 

administración utilizados con anterioridad no se esforzaban por identificar los 

procesos ni se trabajaban en virtud de ellos. El IMP al diseñar el Sistema 

Institucional de Calidad adopta la norma ISO 9004:2000 como modelo de gestión 

que tiene un "enfoque basado en procesos"1º los cuales ya fueron identificados y 

tienen una buena aceptación, sus beneficios están identificados y son de gran 

alcance, puesto que se han certificado mas del 80% de los procesos de negocio.11 

8 Existen en los organis~os subsidiarios varias zonas; sin embargo, se pueden agrupar en los siguientes 
estados. Veracruz, Tabasco, Campeche, Oaxaca, Marcios, Puebla, Chihuahua, Sinaloa, Baja California. 
9 La actividad de la empresa corresponde 11 desarrollar productos como: Amoniaco y Anhidrido Carbónico, 
~ue se utilizan como materias primas en otras industrias químicas 
1 La norma ISO 9000:2000 señala que el enfoque basado en procesos es la identificación y gestión 
sistemática de los procesos empleados en la organización y en particular las interacciones entre tales procesos 
NORMA NMX-CC-9000:2000nso 9000:2000 Sistemas de gestión de la calidad - Fundamentos y 
vocabulario pp.5 
11 Se les denomina estratégicos a los procesos que sirven al usuario externo, los cuales facturan y por ende son 
aquellos por los que el IMP recibe una remuneración económica. 
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Sin embargo, la interrelación entre los procesos muestra algunas deficiencias en 

comunicación y eficiencia, las cuales deben ser corregidos con urgencia en virtud 

de aprovechar la sinergia del sistema institucional de calidad y la temprana 

identificación. Por lo anterior se propone utilizar el método de reingenieria de 

procesos en las áreas de oportunidad identificadas en el diagnostico y 

principalmente en el proceso de Atención a Clientes y Comercialización, proceso 

que tiene dificultades para identificar y medir la satisfacción del cliente y para 

conectarse con el proceso de Investigación y desarrollo de Tecnología. 

Por otro lado, los procesos certificados requieren una herramienta que les permita 

mantenerse bajo un esquema de mejora continua que requiere la certificación 

pero en especial la norma IS09004: 2000, quien tiene el papel de relacionar la 

certificación con los esquemas de calidad como los premios a la calidad o 

similares y asistir a las organizaciones a orientarse hacia una gestión de la calidad 

total (TQM). El mejor método que el IMP puede emplear para esta tarea es la 

herramienta 6 Sigma la cual se explicará en el apartado siguiente. Como parte de 

la propuesta se encuentra la difusión y sensibilización de los beneficios presentes 

y futuros de un desarrollo del Sistema Institucional de Calidad. 

La implantación de ambas técnicas Reingenieria de procesos y el Método Seis 

Sigma están sustentadas por la información que arrojó el diagnóstico institucional; 

sin emb~rgo, para calcular el beneficio posible de cada una en cuestiones de 

costos e inversión se debe realizar un estudio costo - beneficio que indague sobre 

el impacto total de emprender la mejora y de no hacer nada. 

Según Richard Layard 12 en términos generales las valoraciones que deben 

hacerse en todo analisis costo-benefico se engloban en cuatro rubros principales: 

1. La valoración relativa de diversos costos y beneficios en el momento que 

ocurren. 

12 Layard, Richard. Análisis costo-beneficio México Ed. FCE 1972 p. 11 
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2. La valoración 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 valoración de resultados riesgosos 

4. La valoración de costos y beneficios que afectan a individuos de ingresos 

diferentes. 

5.3.1 MÉTODO DE REINGENIERÍA DE PROCESOS 

Los grandes cambios tecnológicos y la evolutiva economla global arrojan 

numerosas técnicas y herramientas administrativas que se postulan como la 

opción "más rentable" para hacer frente a la competitividad que exigen los 

mercados. Técnicas como el Outsorsing, Ka/zen, Coaching, Six Sigma, Just in 

Time, Rightsizing, Reingenierla, ISO 9000, Total Quality Management entre otras, 

tienen caracterlstica similares y contrapuestas pero que pueden ser adaptadas a 

cualquier organización en la medida de sus preferencias y caracteristicas. 

Por lo anterior y dada las caracterlsticas propias del IMP la técnica más apropiada 

para emprender una renovación, primeramente en el Proceso de Comercialización 

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 está 

desarrollada en procesos los cuales fueron identificados en el diseño del SIC por 

lo que se tiene una ventaja en el primer paso de esta técnica.13 Los elementos que 

sustentan el proceso ya están revisados y tiene un soporte fuerte.14 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. 

13 Uno de los primeros pasos de la Reingenicria es la identificación del proceso a renovar, y dado que el IMP 
trabaja bajo esquemas de procesos la identificación se facilita. 
1" La rcingenieria requiere revisar las politicas, y estructuras organizacionales que sustentan el proceso 
afoctado y que el IMP ya revisó para el diseilo del SIC 
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La reingenierla no es una técnica nueva en el IMP ya que en la implantación de la 

herramienta SAP R/315 se rediseñaron los procesos institucionales a partir de la 

sistematización de funciones y actividades, lo que contrajo los procesos y agilizó la 

operación de las áreas, de la misma forma, en el diseño 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 implantación de la gestión de la calidad la certificación y la acreditación de los 

laboratorios. 

Manganelli16 autor de una método de aplicación de la reingenierla señala que la 

gestión de la calidad y la reingenierla son antagónicos dentro de una misma área, 

Sin embargo, un proceso se puede rediseñar bajo esquemas de reingenierla 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 áreas 

necesarias; sin embargo, dentro del diagnóstico que arroja el presente estudio se 

detecta un área de oportunidad donde es necesario y apremiante aplicar la técnica 

de reingenierla de procesos, este es el proceso de comercialización y atención a 

clientes, dado que tiene dificultades para enlazarse con otras áreas adjetivas y de 

investigación lo que ocasiona contratiempos, deficiencia en la contratación de 

servicios y disminución de ingresos. 

En este proceso es necesario aplicar una técnica como la reingenierla dado que 

los cambios ejercidos a través del SIC no han tenido el impacto requerido para la 

satisfacción del cliente. En este sentido, la reingenierla de procesos se define 

como "la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar 

mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporáneas de rendimiento 

15 Ver Anexo 1 
16 Manganelli Raymond L., Klein Mark M. Como hacer reingenierla Ed. Grupo Editorial Norma Barcelona, 
1995 p. 8 

130 



tales como costos, calidad, servicio y rapidez."17 Es decir, la reingenieria persigue 

un mejor funcionamiento vla una nueva estructuración del proceso tomando como 

base sólo lo esencial. Se comienza sin dar por sentado ningún supuesto, no se 

parte de lo que son sino de lo que deben ser, es decir, se debe revisar desde la 

ralz del proceso tratado para poder reinventar el proceso no sólo cambiar o 

mejorar algunas cuestiones. 

Existen varios modelos para la aplicación de la reingenierla de procesos que 

enfatizan en diferentes puntos, no obstante, la metodologla "Rápida Re"18 puede 

servir como referencia para iniciar el cambio. 

Esta metodologla se compone de 5 etapas19
: 

1. Preparación 

2. Identificación 

3. Visión 

4. A Solución: Diseño técnico 

4. B Solución: Diseño social 

5 Transformación 

Preparación 

En la primera etapa se debe respaldar la necesidad del cambio, esto es, que de 

acuerdo a un análisis exhaustivo del proceso se debe visualizar la necesidad de 

optar por este cambio radical. Las organizaciones emplean esta técnica por la 

necesidad de resultados drásticos en virtud de recobrar clientes, mercado o 

insertase en diná~icas más activas. La reingenierla 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 opción ante cualquier método de mejora 

continua. 

17 Hammcr Michel &Champy James Reingenieria Ed. Grupo Editorial Norma Barcelona, 1994 p. 34 
11 La "metodología Rápida Re" está patentada en Estados Unidos por la empresa de consultoría Gateway Co. 
19 Las actividades de cada etapa se encuentran en el Anexo V 
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Para la implantación de esta técnica la organización 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 

dirección, de los consensos ejecutivos que patrocinan el cambio y los elementos 

directivos del proceso. El IMP cuenta con una estructura de gestión por procesos 

que facilita la aplicación de la reingenieria; sin embargo, se debe realizar las 

investigaciones pertinentes para la aplicación de la técnica. 

Para la ejecución de la reingenieria se necesita construir equipos que estén 

comprometidos con la organización y que deberán ser capacitados para que 

cuenten con el conocimiento del proyecto, las herramientas necesarias y un 

lenguaje común en reingenieria. Estos equipos deben hacer frente a la resistencia 

al cambio que es una de las dificultades más contundentes a las que se enfrenta 

la reingenieria dado que se trata de un "rediseño rápido 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 

productividad de una organización"2º que en ocasiones rompe con paradigmas 

muy arraigados en la organización. Por lo que es necesario prever los impactos de 

la resistencia y emprender un plan de acción para contrarrestarla. 

En esta etapa también se debe construir un plan global de acción que involucra las 

actividad~s y en forma general los tiempos estimados que se ocuparan para el 

desarrollo del proyecto, el plan debe ser una guia que conducirá la reingenieria ya 

que no es posible diseñarlo a detalle por la información incompleta que será 

analizada en la siguiente etapa, si debe contar con la descripción e insumos 

materiales, financieros y humanos que afectara el proyecto. 

20 ob. Cit. Manganelli 
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Identificación 

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 11 de 

esta investigación se identificó el proceso de Comercialización y Atención al 

Cliente como factor al que se debe aplicar la mejora, es decir que la investigación 

y sustento que sirve como base para identificar las oportunidades de mejora del 

proceso se puede tomar del capitulo 11 de la presente investigación. 

Visión 

La visión es el elemento conductor de todos los esfuerzos de relngenieria, el punto 

de referencia en el futuro al que estarán encaminadas las acciones, el ideal que se 

pretende alcanzar a largo plazo con la implementación de la reingenleria. El 

proceso en cuestión debe formular una visión amplia que por un lado se alinea a la 

visión institucional del IMP pero que contenga ideales internos que describan el 

rendimiento del proceso y que a su vez señale elementos relevantes que la 

comercialización y el cliente identifique con facilidad. 

Solución 

Diseño técnico: 

Quizás el punto central de la reingenieria es diseñar un proceso factible que se 

pueda emprender para alcanzar la visión de una manera óptima. Esta fase de la 

relngenieria debe considerar tres elementos importantes que deben ser tomados 

en consideración P;3ra la solución: 

El Potencial Humano: se debe emplear una administración del recurso humano 

capaz de cumplir con los objetivos y metas especificas. En el diseño técnico se 

modela el tipo de administración del factor humano más adecuado para la 

organización. 
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La Tecnologla: se deben diseñar procesos cortos o con mayor efectividad con la 

ayuda de la tecnologla y la informática en virtud de reducir tiempos y actividades 

que engruesan los costos. 

La Información: debe ser considerada como un bien o insumo para el proceso y 

los procedimientos que se deriven por lo que debe diseñarse un modelo de 

información que reduzca los tiempos de traslado y mejore la oportunidad. 

Para el diseño de la solución técnica los equipos capacitados en reingenierla 

deben analizar la posibilidad de organizar de la mejor manera estos tres 

elementos. Para ello es necesario contar con un equipo sólido de reingenieria que 

tenga iniciativas para la innovación, ideas de transformación y adaptación al 

cambio, ya que según la técnica se parte de cero.21 Por otro lado, en esta etapa 

se tienen que especificar las dimensiones técnicas del nuevo proceso, producir los 

procedimientos, actividades, asl como las interacciones entre los elementos 

técnicos y sociales. 

Solución 

Diseño Social 

Esta solución se hace paralelamente al diseño técnico; sin embargo, debe 

diferencié!rse para poder ajustar el proceso bajo dos perspectivas de mejora, los 

elementos técnicos y los sociales. En esta etapa se define la posición de cada 

miembro de la estructura, se organiza y se desarrollan cargos, planes y áreas 

estratégicas del proceso. Se diseñan los planes para afrontar la incertidumbre, la 

resistencia al cambio identificadas en la etapa previa. Se pueden emplear técnicas 

21 La filosofla que manejan los iniciadores de ta reingenieria Hammcr y Champy hacen énfasis en la 
necesidad de partir de una "hoja en Blanco." Sin embargo, Jos consultores y autores posteriores que 
emprenden y que la implementan rcingenieria en las organizaciones señalan que no es posible partir de ceros 
como tal, ya que esta apreciación es sólo sentido figurado. Es necesario empezar sin verdades absolutas ya 
que es necesario tener un referente como es el diagnóstico del proceso para saber como opera y diseñar cómo 
se debería operar. 
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como el facultamiento22 a las personas más cercanas al cliente y que sirven de 

interfaces entre la organización y el cliente. Es importante señalar que la 

capacitación y el involucramiento es la herramienta más importante para activar la 

participación del personal y adoptar el cambio como suyo. 

Transformación 

En esta etapa, se emprenden las acciones que se delinearon en razón de realizar 

la visión desarrollada en la etapa 3. La transformación se empieza con una versión 

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 jurldico, la cultura organizacional, el presupuesto, etc. 

Y en la media en que se controlen la mayor parte de variables la reingenieria 

avanzará más rápidamente y se obtendrán mejores resultados. 

En la etapa de transformación deben actuar activamente los lideres de cada área, 

el patrocinador y las personas involucradas de manera permanente para 

solucionar circunstancias que se presenten en la implantación; es decir, que si 

existen procedimientos desajustados por factores exógenos se deben emprender 

acciones de mejora inmediata que los resuelvan, dado que, conectar el nuevo 

proceso con el resto de la organización es posiblemente la tarea más ardua ya 

que la nueva visión 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 organización; sin 

embargo, en la etapa de la solución técnica y social se debe prever los eventos 

para evitar cventu~lidades que absorban esfuerzos destinados a la implantación 

de la reingenieria. 

La aplicación de la técnica de reingenieria de procesos implica compromisos 

fuertes por parte de los directivos, tener un liderazgo efectivo que induzca a los 

22 El .. Empowcnnentº (Facultamiento) es otra técnica que se emplea para estimular a los empleados a 
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miembros del proceso a emprender el cambio radical. El IMP cuenta con una 

cultura de innovación y constante cambio; sin embargo, aplicar esta técnica 

requiere de un diseño minucioso que refleje los beneficios tangibles para los 

empleados clientes y personas interesadas. A su vez la técnica requiere de 

conocimiento en la materia por lo que es muy importante contar con un equipo 

preparado para aplicarla y un consultor que provea de orientación técnica. La 

dirección Ejecutiva de Comercialización y Atención al Cliente es el encargado de 

emprender esta propuesta que arrojarla grandes beneficios económicos y de 

mercado al IMP y en especial servirla para adecuar este proceso a aquéllos que 

facturan como capacitación e lngenierla, pero a su vez contribuirla a proveer 

información al proceso de Investigación y desarrollo tecnológico lo que ocasionarla 

proyectos más alineados al cliente. 

5.3.2 MÉTODO DE MEJORA 6 SIGMA23 

El IMP cuenta con 6 procesos certificados bajo la norma ISO 9000: 2000 que 

corresponden al 85% de la facturación total, es decir, de los ingresos totales del 

Instituto. Dentro de esta norma existen 5 secciones con las que debe contar la 

gestión del proceso, una de ellas es la medición, análisis 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 gestión de la calidad 

mediante el uso de la politica de calidad, los objetivos de calidad, los resultados de 

las audit~rlas, el análisis de datos, las acciones correctivas y preventivas. En este 

sentido, se debe contar con herramientas que arrojen opciones y posibilidades 

tangibles de mejora. 

involucrarse en la dinámica de la organización. 
23 Mikel Harry y Dill Smith pioneros de Seis Sigma y sus seguidores señala que es una Metodologia; n.o 
obstante incurren en una confusión semántica, ya que la metodología es parte de la lógica que estudia los 
métodos. La estructura de Seis Sigma responde a la de un Método como modo ordenado de proceder para 
llegar a un resultado o fin determinado, por consiguiente en ésta investigación cuando se refiera a Seis Sigma 
se comprenderá como método. 
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El SIC puede optar por alguna técnica de mejora continua que han desarrollado 

los "gurus"24 de la calidad o las nuevas tendencias administrativas. Sin embargo, 

se sugiere la herramienta Seis Sigma como el método más rentable que puede ser 

aplicado a los procesos del IMP ya certificados, en virtud de las facilidades que 

otorga la implantación del SIC y la certificación. Método herramienta 6 Sigma se 

desarrolló por primera vez en 1986 en la empresa Motorola25 y fue realizada por 

Mikel Harry y Bill Smith quienes hicieron un análisis de los métodos de mejora 

continua y conjuntaron elementos como: el control estadlstico de proceso, las 

herramientas de diagnóstico avanzado y la experimentación 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 

estadlsticas. Es decir, es un método de mejora que busca encontrar y eliminar las 

causas de error o defectos en los procesos y toma como "parámetro el defecto por 

millón" y utiliza técnicas como el Benchmarking para evaluar el desempeño con 

respecto a cualquier organización. 

Sigma cr es una letra en el alfabeto griego y es usada en la estadlstica para 

denotar la desviación estándar de un proceso, mide la variación o cantidad de 

extensión de un proceso, por lo tanto en éste método se utiliza como un parámetro 

de medición del nivel de calidad de un proceso, a través de los errores por millón 

de oportunidades dentro del proceso. Trabajar en un nivel de Dos Sigma 

representa 308, 537 errores por millón como lo muestra la gráfica siguiente: 

24 Técnicas de mejora como el movimiento de las Ss desarrollada en Japón, el mejoramiento continuo ºGcmba 
Kaizen'\ el modelo de Juran, Deming, Taguichi, etc. 
25 La metodologia fue probada en 1984 inicialmente; sin embargo, fue hasta 1986 que se establece la 
estructura como tal en toda la empresa. 
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2 3 o 8 5 3 7 
3 6 6 8 o 7 
4 6 2 1 o 
5 2 3 3 
6 3 4 

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 según Minitab.26 Es 

decir, que necesitan de un método de mejora como el Premio Deming para elevar 

su nivel de calidad hasta 5 Sigma y el método 6 Sigma para alcanzar 3.4 errores 

por millón de oportunidades. La posición 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 

maquinas sino impulsar la reducción de errores. 

Éste método trabajo bajo principios fundamentales según Pande:27 como el 

enfoque genuino en el cliente, dirección basada en datos y hechos; dirección 

proactiva, colaboración sin barreras, búsqueda de la perfección tolerando fallas, 

elemento.s 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 parámetros de medida más 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. hltp.I/ www.minitab.com 
27 Pande Peler S. et al ¿Qué es Seis Sigma? Madrid Ed. McGraw-Hill Profesional 2002 p. 11 
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• Estadistica Descriptiva.- señala la medición, organización y resumen de 

Información de interés especifico. Incluye temas como muestreo, tabulación 

manipulación de datos y presentación de gráficas. El objetivo de esta 

estadistica es identificar exactamente qué información se requiere, asegurar 

que se recolecte de forma apropiada y luego presentarla de tal manera que no 

se distorsione ni manipule. 

Estadistica Inferencia!.- incluye varias técnicas para extraer conclusiones de la 

población y medir su confiabilidad con base en la información extralda de la 

muestra. Cubre áreas como los intervalos de confianza, las pruebas de 

hipótesis y el análisis de regresión y correlación. Generalmente para la 

aplicación de este tipo de estadlstica se requiere de software especializado 

como el Minitab28 

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 

satisfacción del cliente los cuales regularmente no tienen una profundidad que 

requiere el proceso, y su medición 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 organización 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 prácticas 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 implantación. 
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Por otro lado también es posible partir de cero e implantar éste método como 

modelo de gestión; sin embargo, se tendria que recorrer desde Un Sigma hasta 

Seis Sigma y por lo tanto tomarla 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 cuestión 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 drásticamente al Sistema Institucional de Calidad y, 

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 

definición del proceso, la medición, el análisis, la mejora, el control y la entrega. 

Algunos .teóricos la llaman DMAMC.29 Para la operación esta herramienta es 

necesario conjuntar los esfuerzos de los directivos, lideres de negocio, lideres de 

proyecto, equipos de trabajo y facilitadores. La organización de los equipos que 

operan el herramienta Seis Sigma se toma de la nomenclatura asignada en 

Motorola donde se dividen de la siguiente manera: 

211 Generalmente las personas que conducen el método cuentnn con computadoras laptop y software Minitab 
2000 enfocado a la cstadlstica. 
29 Definir, medir, analizar, mejorar y controlar. lbid. 23 
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Black Belt .- se conoce como cinturones negros a los practicantes de tiempo 

completo de el herramienta Seis Sigma, según Geoff Tennant30 "estas personas 

trabajan dentro del área 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 desempeñan esta función 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 económicos, de ingeniarla o 

ciencias. 

Green Beit .- Las personas con esta categorla generalmente tienen la misma 

instrucción que los Black Belt, sin embargo, se desempeñan 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 función especifica dentro del ciclo siguiente: 

30 Tennant Gcoff Six Sigma Mexico Ed. Panorama Editoriol 2002 p171. 
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Fuente: Diplomado 6 Sigma COMINSA México 2002 

Para la aplicación del .método se debe contar con un trabajo previo que es 

prácticamente la selección del proyecto en donde se tiene la oportunidad de 

aplicar la herramienta de mejora. En las organizaciones grandes generalmente 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 

implantación 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 súma importancia realizar un estudio exhaustivo de los costos y 

beneficios que se pueden alcanzar con la implantación, éstos se deben fijar en 

todos los aspectos, como son los financieros, de relación 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 arrojará el método se debe realizar un acta constitutiva 

que señale de manera expresa los insumos que necesarios para la implantación. 

Enseguida es necesario realizar la asignación de recursos y seleccionar al 

equipo31 que se encargará de conducir el método a su término. 

Definición 

En esta etapa se define y limita el ámbito del proyecto, se clarifican los resultados 

que se buscan con la aplicación 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 intención en la aplicación 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 señalan la 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 

definición de la problemática. Las necesidades de los clientes se debe visualizar a 

partir de lo que significa para la organización el atenderlos y tratar de cubrir esas 

expectativas. 

Medición 

Según Peter S. Pande32 la medición tiene dos objetivos principales: 

31 Se debe realizar un cuadro organizativo que señale las funciones y responsabilidades de cada miembro del 
equipo, Master Black Belt Black Belt, Green Belt, Champion, cte. 
32 Ob. 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 información critica para refinar y completar el primer 

documento completo del marco de del proyecto. 

2. Empezar a obtener los datos y los números que nos puedan dar claves para 

identificar las causas del problema. 

La medición 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 transformación 

del insumo en producto y donde se pueden señalar las causas del problema; y el 

resultado final o salida del proceso, donde se evalúa la satisfacción 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 resolución de problemas parte de la medición del 

producto final, es decir, empieza a trabajar bajo problemas ya establecidos en un 

proceso por lo que la primera medición 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 evalúa al cliente se calcula el nivel de calidad o de sigma en 

que se encuentra y se realizan arreglos rápidos. 

Análisis 

En ésta etapa se indaga más a profundidad el proceso, puesto que se cuenta con 

elementos recabados en la medición se tiene un panorama del proceso y como 

está trabajando. En ésta fase se realiza un análisis amplio de mapa del proceso, 

se analizan los datos obtenidos de la medición utilizando la estadistica inferencia) 

y aplicando fórmulas estadisticas con la ayuda del software Minitab en virtud de 

identificar las causas raiz del problema, algunas veces las causas raiz se localizan 

rápidamente y el método obtiene sus avances con prontitud. No obstante, en 

ocasiones las causas ralz del problema afecta diferentes variables como los 
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métodos utilizados, las maquinas, las medidas, el personal u otros factores que 

son difíciles de identificar y que toman más tiempo lo que ocasiona desinterés o 

frustración a los elementos de equipos que no estén bien capacitados y que no 

cuenten con un liderazgo adecuado. 

Una vez identificada la causa rafz se transita a diseñar la mejora, sin embargo, es 

posible que se tenga la necesidad de regresar a las etapas de definición o 

medición en virtud de comprobar la veracidad de la causa rafz y emprender 

medidas de mejora que tengan un sustento estadfstico y una relación de datos 

que sustentan las soluciones posibles. En ocasiones se necesita de una 

retroalimentación de las tres etapas previas a la mejora para conducir esta ultima 

a una mejor construcción. 

Mejora 

Una vez encontrado y ratificado las causas rafz 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 organización. Al 

sugerir estas soluciones es posible involucrar otra técnicas de gestión en virtud de 

diseñar soluciones reales y factibles a las caracterfsticas de la organización. 

Técnicas como el benchmarking son opciones que no se pueden soslayar. 

Cuando el cúmulo de soluciones están expresadas se prosigue a seleccionar el 

conjunto de soluciones ideales para el proceso diseñar experimentos y una prueba 

piloto para su instrumentación. 

Es importante señalar que el empleo de grandes cambios en la estructura del 

proceso tiene más riesgo de sufrir contratiempos dado que contiene mayor 

número de variables y la medición adquiere mayor inestabilidad, por lo que se 

sugiere diseñar pruebas piloto y medir la capacidad de instrumentación y 

velocidad del cambio. Algunas organizaciones prefieren separar la etapa del 
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diseño de la mejora con la de implantación para hacer énfasis en cada etapa de la 

herramienta seis sigma, sin embargo la implementación 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 parámetros de calidad expresadas en sigmas. 

Control 

Una vez que la mejora se ha diseñado en función de los elementos ralz que 

generan el problema se debe realizar una nueva medición de los alcances de la 

mejora, se calcula el impacto que generará cada etapa de la implementación de la 

mejora a través de una gráfica del control que señala la estandarización del 

proceso, se realizan de nueva cuenta mediciones efectuadas antes del diseño de 

las soluciones para verificar el adelanto y la mejora. Finalmente se calcula el nivel 

de calidad o sigma del proceso que cuenta con las mejoras diseñadas. 

Entrega 

El proyecto de Seis Sigma se entrega al llder de Implementación quien se 

encargara de hacer la revisión final del proyecto la revisión del mapa del proceso y 

la documentación del proyecto. En esta carta final se contemplan las mediciones 

de control y los planes de acción 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 parámetros de 3, 4 o 5 sigmas la función del Campion consiste en impulsar un 

nuevo proyecto Seis Sigma y recorrer nuevamente el proceso para encontrar 
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nuevas variables que estén afectando al proceso en virtud de llegar a la meta 

rigurosa de 4.3 errores por millón de oportunidades. 

Para la implementación de esta técnica el IMP debe adecuar los equipos ya 

constituidos en el SIC33 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).34 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 desempeño de su labor a través de capacitación sobre el 

Método que puede ser proveida por el Instituto Tecnológico 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 preparación para la implantación y manejo del método no rebasa las 100 horas 

según la Academia Seis Sigma35 tiempo necesario para dominar la técnica. 

Aunque el ITESM señala que para certificar a un Master Black Belt en Seis Sigma 

se requieren de 110 horas. Además de la inversión en capacitación del personal la 

técnica Seis Sigma requiere de herramientas como el software Minitab y 

computadoras portátiles que estarian a cargo de los Master black belt. 

33 Esta organización esta descrita en el capitulo 11 apartado 2.2.2 Sistema Institucional de Calidad. 
"Las funciones del Comité Operativo de calidad se encuentran en el punto 2.2.2 de la investigación 
" Six Sigma Acadcmy The Block Bclt. A pocket guide for six sigma success Arizona Ed. Six Sigma Academy 
2002 pp. 164 
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• El Estado es un ente supremo de la organización humana que a través del 

tiempo y lugares ha requerido transformaciones. Sin embargo, existen 

elementos que lo han compuesto permanentemente: la población, 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 común. Su concepción 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 ordenación juridica. 

• Los teóricos del gobierno señalan caracterlsticas particulares de las formas 

que ha tomado éste a lo largo del tiempo, empero, en la actualidad dos formas 

destacan: las repúblicas y los principados con sus diferentes variantes. 

La Administración Pública es un área que ha existido desde el nacimiento de la 

sociedad constituida y su estudio ha devenido de las culturas más antiguas 

como la China o la India que advierten una indagación 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 Administración Pública 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 apreciación de la razón del ser de la 

Administración Pública ya que el punto de enlace entre los tres elementos es la 

conducción, materialización y promoción del desarrollo de la sociedad que 

implica una a9tuación conjunta que desemboque en bienestar, concepto 

ambiguo que requiere de ubicación en un tiempo y espacio para su mejor 

entendimiento. 
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• En México el papel que juega la Administración Pública Descentralizada es de 

suma importancia para el desarrollo del pals, por lo que se debe emprender 

técnicas administrativas que eficienten su operación con la finalidad de 

alcanzar un grado de productividad que haga frente a la privatización. 

• Petróleos Mexicanos es un Organismo Público Descentralizado de la 

Administración Pública que en su última modificación administrativa separa las 

actividades de industriales de las comerciales en razón de mejorar su posición 

en el mercado y hacer eficientes sus operaciones. 

• El Instituto Mexicano del Petróleo surge por la necesidad de Petróleos 

Mexicanos de un organismo nacional que provea investigación, desarrollo 

tecnológico y además forme recursos humanos competentes para la industria 

petrolera y qulmica. 

• Los factores externos como la globalización, el neoliberalismo y en particular 

los precios del petróleo y las pollticas gubernamentales afectan de manera 

directa el desempeño general de Petróleos Mexicanos y por ende del Instituto 

Mexicano del Petróleo. 

• La influencia de la globalización, los cambios tecnológicos y la mezcla de 

culturas sustentan la idea de la aldea global donde la diversidad pareciera 

perdef fuerza y donde la teorla de la selección 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 Administración Pública como brazo 

ejecutor del gobierno debe adecuarse a estos cambios para no quedar fuera 

del juego económico y seguir coadyuvando a la conducción del 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 emprendió una 

planeaclón estratégica con una visión a 25 años, un horizonte a 5 y que 

requiere de revisión cada tres años donde se visualizan los cinco factores de 

éxito de los cuales destaca el Sistema Institucional de Calidad por su 

aceptación por parte del personal. 

• La administración de la calidad se ha puesto de moda a nivel mundial como 

una técnica de gestión y ha alcanzado impactos considerables en paises como 

Japón y Estados Unidos. En México se aplica en su mayorla en las 

organizaciones transnacionales, a pesar de que desde 1990 se cuenta con un 

premio nacional de calidad. 

• De acuerdo con el modelo económico de libre mercado que afecta a México, 

la administración pública se ve en la necesidad de adecuar sus procesos de 

gestión con la finalidad de proveer servicios competitivos, por lo que las 

instituciones públicas mexicanas empiezan a utilizar criterios de calidad como 

parámetro para medir su desempeño, por lo cual, las normas ISO 9000 son 

una opción. 

Dentro del modelo de gestión ISO 9001:2000, la calidad se encuentra inmersa 

en el proceso administrativo, por lo que la aplicación del modelo dentro de la 

administración pública mexicana requiere de recursos humanos capacitados y 

con las habilidades necesarias para la implantación de un sistema de calidad 

efectivo y adecuado a su organización. 

• Los administrac:lores públicos deben investigar, analizar, conocer y utilizar 

herramientas y técnicas administrativas de vanguardia que puedan ser 

aplicadas en el sector público y que coadyuven a obtener mayor eficiencia y 

eficacia en los procesos de las organizaciones públicas, siempre tomando en 

consideración el bienestar de la sociedad y conservando el sentido público de 

las organizaciones gubernamentales. 
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• En la Administración Pública mexicana existen algunos esfuerzos en 

caminados a la implantación de sistemas de calidad; sin embargo, la tendencia 

es hacia la Administración Pública Paraestatal pues el impacto en la 

centralizada es poco a pesar de existir un Programa Nacional de Innovación y 

Calidad. 

• La filosofia de la calidad como forma de administrar tiene varios enfoques, 

impactos y alcances, no es lo mismo calidad total que gestión 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 

más importante. 

• La familia de normas ISO 9000: 2000 no son equiparables a las recetas de 

cocina, ya que su amplitud para la aplicación en cualquier organización 

necesita de una interpretación y ajuste a la misma, con la finalidad de que su 

implementación pueda funcionar óptimamente y arroje los resultados 

esperados. 

• La norma ISO 9001 se encarga de los requisitos necesarios para proporcionar 

confianza a los clientes a través de la certificación, satisfacción del cliente y 

contar con un sistema de administración 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 será la única que 

se pueda certificar como modelo para la administración de la calidad, ha 

tomado fundamentos de la calidad total. Sin embargo, aun no tiene el alcance 

para cubrir todos los espacios en la organización. 
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• La norma ISO 9004: 2000 incluye directrices que puede utilizar la norma 

9001 :2000 para ampliar su alcance y convertir la administración en modelos 

mas apegados a la calidad total, por lo que se considera un par consistente en 

la implementación de un sistema de calidad. 

• Las organizaciones no pueden garantizar un modelo de calidad total a través 

de un certificado de gestión de calidad ISO 9000 dado que los alcances son 

diferentes. Los certificados se emiten por proceso y no por organización, 

mientras que la calidad total es una forma integral de conducir una 

organización. 

• La adopción del sistema de administración de calidad con base en ISO 9000 

por parte del Instituto Mexicano del Petróleo fue producto de una exigencia de 

mercado y de su principal usuario PEMEX, lo que se refleja que la efectividad 

en la implementación del sistema distinta de los beneficios planteados. 

· • La certificación de todos los procesos del Instituto Mexicano del Petróleo 

asegura una eficacia operativa; sin embargo, es necesario 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 pollticas, convenios, tratados y 

atención a los factores externos que coadyuven a ampliar el mercado. 

La Implantación del sistema institucional de calidad arroja un impacto positivo 

en las partes interesadas consideradas en la polltica de calidad construida 

como gula del sistema, es decir, la satisfacción 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 administración del personal por competencias que emprendió el 

Instituto Mexicano del Petróleo como complemento al Sistema Institucional de 

Calidad no ha alcanzado un grado de madurez necesaria que contribuya a 

agilizar la implantación del sistema a través de la formación de los planes de 

carrera los cuales son un estimulo importante en la participación del empleado 

en el cambio. 

• Los desajustes presupuestales que el Instituto tiene a consecuencia de la 

variación en los precios del petróleo son la principal causa del retraso de la 

implementación y desarrollo del Sistema Institucional de Calidad, ya que 

solamente se cuenta con la planeación estratégica para construir escenarios 

posibles que coadyuven a la toma de decisiones. 

• La resistencia al cambio tuvo un impacto relativamente pequeño en la 

implementación del sistema institucional de calidad, dado que el IMP se 

caracteriza por un constante movimiento organizacional y una relación sana 

con el sindicato de trabajadores. 

• Además de diseñar el Sistema Institucional de Calidad con base en las 

directrices que marca la norma ISO 9004 que tiende hacia la administración de 

la calidad total el Instituto debe prever técnicas y métodos de administración 

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 

apreciación del cliente y ayude a mejorar los productos y servicios sustenta la 

aplicación de un método de reingenierla que se enlace con el Sistema 

Institucional de Calidad. 

• Para dar mantenimiento al Sistema Institucional de Calidad se necesita de uil 

método de mejora continua que sea compatible con la naturaleza pública del 
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Instituto, la cultura laboral y el Sistema Institucional de Calidad por lo que la 

mejor opción es el método de mejora continua Seis Sigma. 

• A pesar de los beneficios tangibles que el método de mejora Seis Sigma arrojó 

en otras organizaciones a nivel internacional y en México, se debe realizar 

pruebas piloto en el Instituto con la finalidad de analizar sus resultados. 

• La implementación de alternativas o complementos de mejora en un sistema 

de calidad con base en la familia de normas ISO 9000 debe ser analizada de 

manera exhaustiva a través de herramientas como los análisis costo -

beneficio para tomar decisiones más adecuadas y oportunas. 

Después de recorrer una gran gama de temas que involucran a la administración 

de la calidad en la Administración Pública y que son merecedores de análisis 

profundos, se llega a un punto culminante donde las hipótesis planteadas en un 

inicio y que condujeron la presente investigación son satisfechas. Lo anterior no 

quiere decir que el tema tratado esté agotado sino que la amplitud de la presente 

investigación llega a su llmite y deja para estudios posteriores la ampliación 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 desarrollo, análisis, pronostico y propuesta que se 

realizó al objeto de estudio y que en la actual investigación se presentan a modo 

de conclusiones. 
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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 tecnología de base de datos relacional 

Transparencia total de los datos de la empresa 

Acceso estándar ANSI-SQL 

, ' Diccionario de datos dinámico 

:·¡ Modelo de datos abierto 

Arquitectura Cliente - Servidor Características más 
impdrtantes del sistema SAP 

R/3: 

1 Servidor 
Base de Datos 

~ /ill ID Usuarios 
_ ·l:ii'-~.lili! Finales 

• 

• 
• 

• 
• 
• 

• 

• 
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Flexibilidad: multinacional y 
diseñado para todo tipo de · 
negocios 

Orientado a procesos de negocio•·• 

Información disponible en todos . 
los niveles para la toma de 
decisiones 

Arquitectura cliente-servidor 

Amplia funcionalidad 

Tecnología de base de datos 
relacional 

Elimina la doble captura y la 
reconstrucción de datos 

Las aplicaciones propias pueden 
integrarse al sistema · · · 

-------------------~-----,--, . .,. 



ANEXO 1 

Funcionalidad: 
Principales módulos del sistema R/3 

R/3 
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ANEXO 1 

• 

Finanzas 
Cuentas por cobrar 

Cuentas por pagar 

Reportes financieros y fiscales 

Cuentas especiales 

Consolidaciones 

Contabilidad general 

El módulo de aplicación Fl permite 
controlar Jos datos de contabilidad 
financiera dentro de un marco que 
contempla múltiples compañías, idiomas, 
tipos de cambio y esquemas de cuentas. 
Éstos últimos son definidos por el usuario 
para Ja contabilidad general, Ja creación de 
reportes y Ja contabilidad de deudores y 
acreedores. 

• 

Tesorería 
Valores 

Préstamos 

Mercado de Dinero 

Flujo de efectivo 

Previsión de Tesorería 

Manejo de fondos 

El módulo de aplicación TR se utiliza 
para planificar y controlar las actividades 
que se relacionan con el Manejo de la 
Tesorería, la caja, la Planeación de flujo 
de efectivo en Ingresos y Egresos de una 
empresa. 

Control de Costos 

• 

Contabilización de centros de costo 

Contabilización de centros de 
beneficio 

Control de costos de productos 

Análisis de rentabilidad 

Costeo basado en Ja actividad 

• Órdenes internas 

El módulo de aplicación CO provee un 
sistema de información flexible con 
variedad de reportes que permiten 
manejar Jos ingresos y costos de Ja 
empresa. 

Ventas y Distribución 
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Ventas asistidas por 
computadora 

Requisiciones 

Administración de órdenes de 
venta 

Cotizaciones 

Distribución 

Facturación 

El módulo de aplicación SD ayuda a 
optimizar todas las tareas y actividades 
que se presentan en las operaciones de 
venta, embarque y facturación. 



ANEXO 1 

Administración 
de Proyectos 

Seguimiento de proyectos 

Plan estructural de proyectos 

Administración de presupuestos 

Planeación de costos y ganancias 

Redes y recursos 

El módulo de aplicación PS sirve 
para apoyar la planificación, el 
control y la supervisión de 
proyectos muy complejos que 
persiguen objetivos concretos a 
largo plazo. 

Administración 
de Materiales 

• 

Abastecimiento 

Administración de 
inventarios 

Evaluación de proveedores 

Verificación de facturas 

Administración de 
almacenes 

El módulo de aplicación MM apoya las 
funciones de abastecimiento y 
administración de inventarios necesarios 
para realizar las operaciones diarias. 

Recursos Humanos 

Administración del personal 

Nómina 

• Administración del tiempo 

Planeación y desarrollo 

Administración de la fuerza de trabajo 

El módulo de aplicación de HR proporciona un sistema completamente integrado para 
apoyar la planificación y control de las actividades relacionadas con el personal. 
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SISTEMA INSTITUCIONAL DE CAUDAD 
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PROGRAMA DE ACTIVIDADES Y METAS PARA 2002 
SISTEMA /NSTTTUCJONAL DE CAUDAD 

ACTIVIDADES 2002 META 
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PROCESO PARA MEDIR LA SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

Ciniciod 

t 
Recopilar 

Información 

Identificar 
qué satisface 

al cliente 

Parámetros que 
satisfacen al 

cliente 

Elaboración 
delos 

instrumentos 
de evaluación 

Probarlos 
instrumentos 
de evaluación 

Modificar los Presentación de 
instrumentos de los resultados 

evaluación o=3) al Comité de 

+ Coordinación y a 
PEMEX 

Aplicar los 
instrumentos + 
de evaluación Elaboración y 

i documentación de las 
acciones correctivas 

Recopilarla + información de 
la aplicación Aplicación de 

delos las acciones 
instrumentos correctivas 

+ l 
Analizar y Seguimiento de 

evaluarla las acciones 
información correctivas 

l + e ~ Elaboración del Fin 
Informe de .... 

la evaluación 

____________ ,__. _______________ _ 



ANEXO V 

Elementos que sugiere la metodología "Rápida Re" 

l. Preparación 

1.1 Reconocer la necesidad 

1.2 Desarrollar consenso 
directivo 

1.3 Capacitar al equipo 

1.4 Planificar el Cambio 
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2. Identificación 

2.1 Modelar clientes 

2.2 Definir y medir 
rendimiento 

2.3 Definir entidades 

2.4 Modelar procesos 

2.5 Identificar actividades 

2.6 Extender modelos de 
proceso 

2.7 Correlacionar 
organización 

2.8 Correlacionar 
Recursos 

2.9 Fijar prioridades de 
procesos 



ANEXO V 

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 
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4A Solución: Diseño técnico 

4A. l Modelar relaciones 
de entidades 

4A.2 Reexaminar 
conexiones 
de los procesos 

4A.3 Instrumentar e 
informar 

4A.4 Consolidar interfaces 
e información 

4.A.5 Redefinir alternativas 

4.A.6 Reubicar y 
reprogramar 
controles 

4.A. 7 Modular 

4.A.8 Especificar 
implantación 

4.A.9 Aplicar tecnología 

4.A. l O Planificar 
implementación 



ANEXO V 
u:_ ~~ 

. 4A Solución: Diseño social 5 Transformación 

''4.B.1 Facultar empleados que 
tienen contacto con cliente~ 5.1 Completar diseño 

del sistema 
4.B.2 Identificar grupos de 

características de cargos 5.2 Ejecutar diseño 
técnico 

4.B.3 Definir cargo/equipo 
5.3 Desarrollar planes 

4.B.4 Definir necesidades de de prueba y de 
destreza y personal introducción 

4.B.5 Especificar la estructura ) 5.4 Evaluar al personal 
gerencial 

5.5 Construir sistema 
4.B.6 Rediseñar fronteras 

organizacionales 5.6 Capacitar al personal 

4.B.7 Especificar cambios de 5.7 Hacer prueba piloto 
cargo del nuevo proceso 

4.B.8 Diseñar planes de carrera 5.8 Refinamiento y 
transición 

4.B.9 Definir organización de 
transición 5.9 Mejora continua 

4.B. l O Diseñar programa de 
gestión del cambio 

4.B.11 Diseñar incentivos 

4.B.12 Planificar implementación 
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