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INTRODUCCION

Durante los Gitimos anos, la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro del
Instituto Mexicano del Petréleo ha visto reducir su posicionamiento en el mercado de los
servicios de capacitacion y servicios técnicos de consultoria en Pemex Gas y
Petroquimica Basica.

En este estudio se realiza un analisis de las causas que inciden en esa pérdida de
mercado y las posibles soluciones que le permitan su recuperacion.

Se revisa el proceso de capacitacion establecido entre el Instituto Mexicano del Petréleo y
Petroleos Mexicanos, para identificar las etapas en que esta comprendido y asi, de
acuerdo a la metodologia empleada; utilizando niveles de desagregacién ubicar los
"cuellos de botella" que repercuten en la perdida de posicionamiento.

Asimismo se destaca la importancia que reviste la consultoria como un proceso a través
del cual la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro puede penetrar no
solamente en esta Subsidiaria de Petréleos Mexicanos sino tambien en la paraestatal
completa.

El desarrollo del factor humano y el disefio de nuevos productos son fundamentales para
la permanencia y crecimiento de las organizaciones, buscar estrategias encaminadas al
logro de este objetivo es tarea de cada dia de las areas de la alta direccion, por lo que en
esta investigacion se propone la estructura del proceso de consultoria y el perfil del
personal que pueda convertirse en consultor.

Desde este punto de vista se debe guiar y alentar en forma activa al personal para su
formacién en aquéllas areas en que la organizacidn necesita personal cada vez mas
calificado y certificado que garanticen alcanzar las metas fijadas en el Plan Estratégico.
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RESUMEN CAPITULAR
1. ANTECEDENTES

El capitulo presenta la evolucién de la unidad de negocio de capacitacién en el IMP,
desde su creacion hace mas de 35 anos. Como han ido modificandose en su estructura
para responder al desarrollo de PEMEX, tomando en cuenta aspectos de diversa
naturaleza, sobre todo aquéllos que influyen en la toma de decisiones pasando por la
segmentacién de sus funciones que son necesarias para la elaboracién de sus planes
operativos y estratégicos.

2. MARCOS DE REFERENCIA DE LA CAPACITACION

En este capitulo se lleva a cabo un andlisis de los documentos que norman la
capacitacion en nuestro pais. Se hara una revision de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, la Ley Federal del Trabajo, la Ley de Profesiones entre otros.
Asi como también los documentos que marcan la normatividad existente entre el IMP y
PEMEX, para formalizar la relacién de trabajo entre ambas instituciones. Entre los
documentos se encuentran el Decreto de Creacidon del IMP, los Convenios 3.4 y 5§
relativos a servicios de capacitacion firmados en 1965 y el Convenio Marco Institucional
para la Prestacion de Servicios identificados con el nUmero 2924 que a partir de junio de
1999 rige con sus contratos especificos por Subsidiaria, hasta el actual Contrato Abierto
para Servicios de Capacitacion que son utilizados a partir del 2001.

También se analiza el esquema del Proceso de Capacitacion que se aplica en los
Programas de Capacitacion que se tienen con PEMEX, asi como las Politicas y
Lineamientos del mismo. Se identificaran aquellas Consultorias que empresas nacionales
0 extranjeras se hayan aplicado en PG y PB.

Al considerar la capacitacion como un proceso dinamico, su analisis se relaciona con la
evolucion de la teoria administrativa y de la concepcion del potencial humano por lo que
se toma en cuenta las organizaciones que a principio del siglo pasado ponian énfasis en
la produccion, aquellas cuyo énfasis era en las personas, y aquellas otras cuya
concepcion integral se da entre el hombre, el trabajo y la organizacion.

Asimismo se toma como referencia el enfoque de la teoria de sistemas para aplicarlo en
el desarrollo organizacional dando como resultado sistemas sociotécnicos que permiten el
estudio de la organizacion considerando a ésta como un todo en constante evolucion.

3. MARCO CONTEXTUAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO DE CAPACITACION

En este punto se explica la actual estructura organizacional del IMP, la que a poco tiempo
de su implantacidbn observa diferencias entre lo estructural, funcional y operativo en las
cuatro plataformas fundamentales en que se ha segmentado la responsabilidad operativa
y que esta enfocada a una armonica interaccion entre los 6rganos que la forman.

Se revisa la filosofia corporativa de la Direccién Ejecutiva de Capacitacion, mencionado la
Mision, Vision, Objetivos y Lineamientos Estratégicos. La composicion de la Unidad de
T T
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Negocios de Capacitacion en la Regién Centro, iniciando por su Estructura
Organizacional, Productos y Servicios que ofrece a PEMEX, un analisis de su entorno y
diagnostico interno, Comparativo Programatico de Facturacion en los Ultimos seis afios,
Estrategias de la Regidon en cuanto a ingresos y servicios, Descripcion del
posicionamiento actual de sus productos y servicios del planteamiento estratégico para el
mismo en el 2006, y la descripcién de la problematica existente que requiere una solucion
inmediata.

4. UNIDAD DE NEGOCIO DE CAPACITACION EN LA REGION CENTRO

En este capitulo se describe la Unidad de Negocio de Capacitacion de la Region Centro
desde su creacion hasta nuestros dias. Las transformaciones y reorganizaciones que ha
tenido en su desarrollo histérico. La importancia estratégica que tiene debido a que
atiende a las cuatro subsidiarias de Pemex, ademas de atender al Centro Administrativo
en el que se conglomera la mayor cantidad de profesionistas y por consecuencia donde
pueden surgir los programas de capacitacion y consultoria que estandaricen los procesos
y procedimientos de trabajo derivado de la organizacion matricial que tiene Pemex.

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA DEL CASO PRACTICO

Para empezar se presenta la relacion de la problematica que existe actualmente en la
Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro de los servicios que ofrece a
PEMEX para desarrollar al factor humano, la que se deriva de una alta competitividad ya
que al ubicarse en el Distrito Federal se enfrenta al concurso con otras empresas de
consultoria, Instituciones de Educacion Superior, que cuentan con mayor infraestructura y
que su ejercicio presupuestal le facilita la negociacidn en cuanto a precio y volumen, lo
que ocasiona que el IMP pierda su posicionamiento que por afios habia tenido.

El desarrollo de este caso practico plantea la posibilidad para que la organizacion
diversifique sus productos y servicios y tome en cuenta la consultoria como un nicho de
mercado que no ha sido aprovechado para penetrar en el ambito de PEMEX.

De acuerdo a la disminucion en la facturacion de los servicios de capacitacion y
consultoria en afios anteriores y debido a que la Gerencia de Atenciéon a Clientes de la
Region Centro del IMP no cuenta con personal capacitado, el caso practico persigue los
siguientes objetivos:

————
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OBJETIVO GENERAL

+ Recuperar el posicionamiento del mercado de los servicios de Capacitacion y
Consultoria de Pemex Gas y Petroqguimica Basica a través de ia Gerencia de Atencién
a Clientes de la Region Centro del Instituto Mexicano del Petroleo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Establecer el perfil del profesional de la Gerencia de Atencidon a Clientes de la Regi6n
Centro en el proceso de Consultoria para la recuperacion de los servicios de
Capacitacion y Consultoria de Pemex Gas y Petroguimica Basica.

¢ Establecer los procedimientos del proceso de consultoria de la Gerencia de Atencion a
Clientes de la Regién Centro del IMP para la recuperacién de los servicios de
Capacitacion y Consultoria de Pemex Gas y Petroquimica Basica.

+ Identificar las causas que originan la pérdida de posicionamiento en el mercado de los
servicios de Capacitacion y Consultoria de Pemex Gas y Petroquimica Basica y sus
posibles soluciones

También se aplican las experiencias de las consultorias en las que se ha intervenido
utilizando las herramientas metodoldgicas que para ello existen.

En este capitulo se describe como se va a llevar a cabo el caso practico. Cual sera la
metodologia que se utilizara para efectuar la investigacion documental, cuales seran las
fuentes primarias y secundarias que se revisaran, la forma en que se realizara la
investigacion de campo y las areas que se visitaran, cual serd el cuestionario que se
aplicara, la determinacion de la poblacion, el cronograma de visitas, la recopilacion 'de
datos asi como su procesamiento y la presentacion de los resultados obtenidos.

Se respeta la confidencialidad de la informacion cuando el caso asi lo requiera,
indicandose las fuentes reales que la proporcionen.

6. PROPUESTA DEL PROCESO DE CONSULTORIA

En este capitulo se explica el proceso de consultoria que el IMP ha aplicado en PEMEX.
Se inicia explicando la importancia que la consultoria ha cobrado en afos recientes dentro
de las empresas como una parte importante del proceso de capacitacion. Posteriormente
se entra a la conceptualizacién de sistema, consultoria y capacitacion ubicandolas en el
andlisis de sistemas, continuando con los antecedentes de la consultoria y su importancia
para PEMEX, considerandola factor destacado en el marco de la globalizacion econdémica
que tiene la paraestatal.

Para una mayor descripcion del proceso de consultoria se marcan los objetivos de este
proceso, sus caracteristicas, las fases que la comprenden, los tipos de consultoria que
hay, el perfil del consuitor que debe tener el profesional de la Gerencia de Atencion a
Clientes de la Regidon Centro que tendra estas funciones. Un aspecto muy destacado en
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este proceso es lo que el cliente espera del consultor y como influye en el mejoramiento
del factor humano de las areas en que se aplica. ' )

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este apartado se exponen las conclusiones y recomendaciones que el caso practico
aportd y que pueden aplicarse en la Gerencia de Atencién a Clientes de la Region Centro
para que contribuyan a la implantacion del proceso de consultoria como una parte
esencial dentro de los servicios y productos que puede ofrecer para la recuperacion del
mercado de capacitacion que representa PEMEX. Se exponen las bondades de la
consultoria como una practica que el Instituto debe considerar para ampliar su mercado.
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I ANTECEDENTES

El Instituto Mexicano del Petroleo (IMP), organismo publico descentralizado del Gobierno
Federal, sectorizado en la Secretaria de Energia, se cred el 23 de agosto de 1965 como
consecuencia de la transformacion industrial del pais y de la necesidad de hacer frente a
la dependencia tecnologica del extranjero relacionada con la industria petrolera,
petroguimica basica, petroquimica derivada y quimica.

El IMP nacid por iniciativa del entonces Director de Petréleos Mexicanos, Jeslus Reyes
Heroles, quien reconocié que la planeacion y el desarrollo de la industria petrolera
deberian ser congruentes con las necesidades de una economia mixta y planteé al
presidente Gustavo Diaz Ordaz la urgencia de fomentar la investigacion petrolera y formar
recursos humanos gue impulsaran el desarrollo de tecnologia propia.

Durante esta administracion se aprobé el decreto publicado en el diario oficial, en el cudl
se establecen como objetivos fundamentales crear programas de investigacion cientifica
basica y aplicada, formar investigadores, desarrollar tecnologias aplicables a la industria,
y capacitar personal en todos los niveles.

Los regimenes presidenciales posteriores promovieron en diferentes facetas el arranque
industrial del pais, impulsando la explotacidén de nuestras reservas petroleras y ampliando
y desarrollando las instalaciones y plantas industriales de Petroleos Mexicanos como
palanca para contribuir al desarrollo econdmico y social del pais.

Como respuesta a los elevados pagos que el pais hacia por importacién de tecnologia el
gobierno mexicano tomo varias iniciativas entre ellas una de las mas importantes fue la
creacion del Instituto Mexicano del Petréleo (IMP) como un centro de investigacion y
desarrollo para el sector petrolero. Es decir que el gobierno con la creacion de
instituciones de investigacion como el IMP buscaba disminuir la dependencia que se tenia
en materia de tecnologia con otros paises.

Definidos los programas y avanzada la construccion de las instalaciones, fue nombrado
como primer Director General Javier Barros Sierra, quién tomo posesion el 31 de Enero
de 1966, fecha en la que se instalé también el consejo, presidido por Reyes Heroles.

Al tomar posesion, definid como aspectos o ramas de la actividad de este centro la
investigacion en geologia, geofisica, ingenieria petrolera, transporte, distribucion de
hidrocarburos, economia petrolera, quimica, refinacion, petroguimica, disefio de equipo
mecanico, electronico, maquinaria, y electronica aplicada.

En 1966, Barros Sierra fue nombrado rector de la UNAM, por lo que Antonio Dovali Jaime
se convirtio en el segundo Director General del IMP, cargo que ocupd hasta 1970.

Bajo la direccion de Dovali Jaime, en el IMP se elaboré un plan a largo plazo de la
industria petrolera y petroquimica basica y se decidié establecer, a partir de 1969, las
Representaciones de Zona, primero en Tampico, luego en Salamanca, Poza Rica y
Coatzacoalcos. De esta forma, los primeros frutos de la investigacion petrolera asi como
el de la capacitaciéon primero y posteriormente con el desarrollo profesional se extendiera
a otros puntos de la Republica.
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El inicio de las actividades del Instituto se propicié con la participacion de un grupo de
profesionistas destacados de Pemex que contaban, ademas de gran capacidad técnica,
con amplio conocimiento de la industria petrolera, y con un conjunto de investigadores del
sector académico con vasta experiencia en el desarrollo de proyectos de investigacion
cientifica, pero sin la debida planeacién conjunta de sus esfuerzos en materia tecnoiégica.

De esta manera se formaron grupos de geodlogos, geofisicos, matematicos, fisicos,
quimicos, electronicos e ingenieros petroleros y quimicos, entre otros especialistas, que
en colaboracién con colegas conocedores de los problemas centrales de las industrias
petrolera, petroquimica y quimica, comenzaron a definir las areas o temas en que era
conveniente desarrollar esfuerzos para apoyar las actividades de la industria y adelantar
sus posibles demandas tecnoldgicas.

Asimismo, se cred una amplia estructura para capacitar a los trabajadores y establecer
programas para la formacién académica y de actualizacidon profesional, tanto del personal
de Pemex como del propio Instituto. Ha sido una preocupaciéon constante en las
actividades del Instituto, coadyuvar al uso de derivados, contribuyendo a la racional y
eficiente preservacion del medio ambiente.

El Instituto inici6 sus operaciones en cuatro edificios (tres con laboratorios y uno
administrativo) y una nave de incipientes talleres. Actualmente se cuenta, en la sede
principal, con 33 edificios (20 con laboratorios, cuatro naves de plantas piloto y talleres y
una torre administrativa), y en el Conjunto de La Reforma, en el estado de Hidalgo, con
tres naves industriales de laboratorios.

Ademas, se cuenta con cuatro Direcciones Regionales, que comprenden 32 centros de
capacitacion, oficinas y laboratorios de otras dependencias del Instituto, con el fin de
servir a Pemex en las zonas petroleras mas importantes.

La entidad inicid sus actividades con 300 personas, técnicos que provenian de diferentes
dependencias de Pemex e investigadores de diversas instituciones del sector educativo.
Debido a las demandas de proyectos y servicios solicitados por Pemex, el personal llegd
a alcanzar en el afo de 1987 la cantidad de 6 mil efectivos.

Durante este tiempo y como resultado de las diferentes reestructuraciones que ha tenido
el Instituto, se requirid de una mayor sistematizacion y automatizacion de los procesos
administrativos, tanto en lo referente al ordenamiento de la informacion interna para el
control y la toma de decisiones, como para la demanda de informacién de las diferentes
secretarias de estado del gobierno federal.

En el proceso de reestructuracion reciente de Petroleos Mexicanos, el IMP ha procedido a
adecuar su organizacion y aquellos procesos administrativos y servicios que se deben
proporcionar interna y externamente. Asimismo, se inicié un redimensionamiento racional
de los activos del Instituto, contandose actualmente con una plantilla de 4,300 empleados.

Crear y actualizar la capacidad de la Institucion, a fin de generar los conocimientos
requeridos para incrementar la competitividad y rentabilidad de Petroleos Mexicanos y
aumentar el acervo tecnoldgico propio, ha sido una permanente preocupaciéon de quienes
han cuidado la planeacion estratégica del IMP, basados en teorias administrativas
modernas.




Las experiencias adquiridas por el IMP, a lo largo de mas de 30 afos de apoyo a PEMEX
y a la industria nacional, conjuntamente con una mayor atencidn a sus objetivos
primordiales - investigar, innovar y desarrollar -, pretenden contribuir a superar los niveles
de competitividad y rentabilidad de Petréleos Mexicanos.

Los origenes de la actual gerencia de capacitacion Delegacion Regional Zona Centro se
dan en 1967 cuando inician los programas de capacitacion en las zonas foraneas.

El centro de Capacitacion IMP - Salamanca fue el primero en iniciar actividades el 18 de
marzo de 1968 atendiendo las necesidades de capacitacion de la Refineria “Antonio M.
Amor”, la Unidad Petroquimica Salamanca, el Centro Embarcador y la Agencia de Ventas.

Con Bruno Mascanzoni, Director General de 1971 a 1977, se propicid el desarrollo
cientifico y tecnolégico en diversas areas de la industria petrolera. El IMP comenzé el
registro de sus primeras patentes, alcanzé la comercializacién de sus primeros resultados
e inicidé proyectos mancomunados con empresas extranjeras y en materia de capacitacion
se cred el centro de capacitacion IMP - Tula en 1975 para dar servicio prioritariamente a
la Refinaria “Miguel Hidalgo".

A fin de apoyar los programas de capacitacion de la gerencia comercial Valle de México y
de sus plantas y terminales de ventas de la ciudad de México (Barranca de Muerto, Afil y
la Comercial del Valle de México) se crea en 1976 el centro IMP - ALTACE cuyo nombre
cambid posteriormente a IMP — Valle de México, en ese mismo afio surgen los centros de
capacitacion Atzcapotzalco y Venta de Carpio (todos estos centros) actualmente estan
fuera de operacion.

Durante la administracion de Agustin Straffon Arteaga (1977-1981), se acordd que las
entidades de la administracion publica paraestatal se agrupara por sectores, con el fin de
que sus relaciones con el ejecutivo federal se realizaran mediante una secretaria de
estado o departamento administrativo. El IMP quedé agrupado en el sector industrial
mediante la Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial, hoy Secretaria de Energia.

Con el propdsito de una mejor atencion el personal del centro administrativo de Petroleos
Mexicanos en la Ciudad de México, que hasta 1976 se operaba desde el IMP sede, se
crea en 1977 el centro de capacitacién IMP- Oficinas Centrales, cuya responsabilidad es
atender las necesidades de capacitacion de las hoy cinco subsidiarias: Exploracion-
Produccién, Refinacion, Gas y Petroquimica Basica, Petroquimica Secundaria y el
Corporativo.

En ese mismo afio inicia la Coordinacion Zona Centro con sede en Poza Rica, Ver., y en
mayo de 1978 pasa a formar parte de la nueva Zona Centro.

Bajo la Direccidén de José Luis Garcia Luna (1982-1988), se inicio la descentralizacion de
sus actividades hacia otros puntos del pais.

En 1985 la zona centro cambia de denominacidn a zona altiplano, con residencia en
Oficinas Centrales de la Ciudad de México.

Fernando Manzanilla Sevilla se convirtid en el sexto Director General del IMP (1988-
1992), ademas de ser pionero del instituto y funcionario de Pemex era un profesionista
reconocido por su autoridad técnica en materia petrolera.
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En 1991 a raiz del cambio de zonas a gerencias, desaparece la zona altiplano y se crea la
coordinacién de capacitacibn area metropolitana con los centros: IMP - Oficinas
Centrales, ALTACE, Centro de Desarrollo de Ejecutivos el Chico, Hgo. (incorporado al
Gobierno del Estado de Hidalgo en 1988) y Venta de Carpio.

La nueva estructura de Pemex dio pauta al IMP para delinear otras actividades de
investigacion y desarrollo de tecnologia.

Con Victor Manuel Alcérreca Sanchez como Director General (1992-1995) en 1993 se
agregan a la Coordinacion el Centro IMP Guadalajara, creado en 1988 para atender la
zona occidente y el Centro IMP - San Martin Texmelucan, creado en 1991 que da los
servicios de capacitacibn al Complejo Petroquimico Independencia y se crea la
Subdireccion General de Capacitaciéon y Servicios Técnicos.

A partir de 1994, se contempid una nueva organizacién estructurada por unidades de
negocio, para fortalecer diversas areas de investigacién. Con base en la reestructuracion
del IMP en diciembre de 1995, la gerencia se transforma en |la Representacion Zona
Centro, a la que se le agregan las funciones de consultoria.

Francisco Barnés de Castro (1995-1996), promovid el mejoramiento de la calidad de los
recursos humanos y el desarrollo de los proyectos de investigacion; se crean cuatro
Representaciones Foraneas. En 1997, Barnés de Castro toma posesion como rector de la
UNAM y Gustavo A. Chapela Castanares asume el reto de dar continuidad a las
actividades de sus antecesores.

El 1 de Noviembre de 1998 en sesidn ordinaria CXXXIIl el H. Consejo Directivoe del IMP
aprobd la estructura organica del IMP, la cual fue registrada y autorizada por la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, segun notificacion de la Secretaria de Energia
410.0.059/99, quedando integrada por ocho Subdirecciones, cinco Delegaciones
Regionales, la Contraloria Interna, la Gerencia Juridica y la Gerencia de Comunicacion y
Relaciones Publicas.

Se crea la Delegacion Regional correspondiente a Dos Bocas, asimismo, la Coordinacion
de Investigacidon y Planeaciébn se transforma en Subdireccion de Investigacion vy
Tecnologia. Se transforman y forialecen la Coordinacion de Promociéon y Relaciones y la
Coordinacion de Proyectos Especiales, a fin de crear la Subdireccidn de Comercializacion
y la Subdireccion de Planeacion y Desarrollo Institucional, respectivamente, permitiendo
asi garantizar la planeacion, ejecucién y supervision de procesos horizontales e
institucionales de investigacion y Desarrollo Tecnologico, Comercializacion y Desarrollo
Institucional.

Esta nueva estructura de organizacién esta orientada principalmente a reforzar el proceso
de desconcentracion hacia las zonas operativas y dotarlas de mayor autonomia de
gestion, lo que permitira conseguir la alineacion tecnolégica y operacional con Pemex
para el otorgamiento de servicios de ingenieria, y fortalecer las actividades de
investigacion y desarrollo tecnologico, mediante un esquema agil de administracion en la
Sede que apoye y coordine los grupos horizontales que las realizan.

A partir de 1999 se crean las cuatro Delegaciones Regionales y surge la actual gerencia
de capacitacion de la Delegacién Regional Zona Centro con la incorporaciéon de los
centros: Minatitlan, Salina Cruz, Cosoleacaque, Cangrejera, Pajaritos, Morelos y
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Veracruz. En febrero del 2000 esta gerencia forma parte de la Direccién Ejecutiva de
Capacitacion y desde entonces regresa a la estructura anterior.

El IMP adquiere la herramienta SAP/R3 y con la puesta en marcha del Sistema Integral
de Informacion del IMP (SIHIIMP), se impuisa una nueva forma de trabajo con el enfoque
de la administracion de proyectos, la que trae consigo la agilizacién de todos los tramites
administrativos y de gestion a contar de 1999.

El 21 de julio de 2000, el IMP es reconocido como el primer centro publico de
investigacion en nuestro pais. (Modificacion al Decreto de Creacion). Ver anexo.

En el mismo ano, el Instituto Mexicano del Petréleo logra la certificacion del sistema de
calidad del proceso "Proporcionar Soluciones de Capacitacion” bajo la Norma 1SO-9000:
2001 a través de la firma certificadora KPMG.

A mas de 37 anos de su creacién, el IMP ahora esta integrado por una planta de cerca de
4 600 trabajadores y tiene 122 laboratorios en sus instalaciones sede y seis mas en el
parque industrial La Reforma, Hgo.; seis mas en el Desarrollo Industrial de Cactus, Chis.,
tres en Dos Bocas, Tab., y dos en Poza Rica, Ver.; cuatro en Ciudad de!l Carmen, Camp.;
y dos en Ciudad Madero, Tam., con lo que mantiene el liderazgo en materia de
investigacién petrolera y de formacibén de recursos humanos.

La estructura organica del Instituto Mexicano del Petréleo, quedo integrada en el ambito
central por: la Direccion General, 9 Direcciones Ejecutivas y 1 Contraloria Interna, 39
Gerencias, 3 Subcontralorias, 5 Divisiones, 7 Departamentos; en el ambito regional por 4
Delegaciones Regionales y 24 Gerencias. Cambian de Denominacion las Subdirecciones
a Direcciones Ejecutivas; se crean dos Direcciones Ejecutivas, la Técnica y la de
Capacitacion; Se suprime la Delegacion Regional Dos Bocas.

Esta nueva estructura de organizacion esta orientada preferentemente para mejorar
sustancialmente la atencion al cliente; estandarizando la ejecucion de proyectos por
soluciones, independientemente de la ubicacién geografica del personal, se formaliza el
reconocimiento de las competencias institucionales y se fortalece la investigacion y el
desarrolio de tecnologia, ademas de alinear las investigaciones y actividades a las
necesidades estratégicas de la industria petrolera nacional.

A partir de este afio el IMP pretende recuperar y fortalecer los servicios de capacitacion
con calidad certificada en donde Petroleos Mexicanos los requiere, para garantizar un
mayor impacto en su desempefo tecnolégico.
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il. MARCOS DE REFERENCIA DE LA CAPACITACION.
2.1 MARCO TEORICO

Para comprender el proceso evolutivo que ha tenido la capacitacion, es necesario conocer
sus antecedentes ya que el fendbmeno de la educacion es tan antiguo como el hombre
mismo.

El proceso de ensenanza aprendizaje, eje de toda accion educativa y entrenamiento, era
claro en los primeros intentos por ensefar e intercambiar habilidades en los pueblos
primitivos, el interés del hombre de las cavernas, radicd en transmitir los conocimientos y
habilidades obtenidas en sus experiencias vividas. Como prueba tenemos la aparicion del
lenguaje grafico, después fonético y finalmente la combinacion de ambos.

En las civilizaciones antiguas, como Egipto y Babilonia, la capacitacion era organizada
para mantener una cantidad adecuada de artesanos. Las leyes del codigo de Hammurabi
hacian referencia a la peticidon para que los artesanos ensefiaran sus artes a jovenes. En
Roma algunos artesanos eran esclavos, posteriormente se organizaban con el propdsito
de mantener activas las normas de sus artes y oficios.

En el siglo XlI, con la creacidn de gremios y artesanos, éstos supervisaban y aseguraban
la destreza y capacitacion de cada uno de los recien integrados supervisando la calidad,
herramientas y métodos de trabajo y regulando las condiciones de empleo de cada grupo
de artesanos de una Ciudad. Los gremios eran controlados por el maestro artesano, y los
recién llegados se integraban después de un periodo de capacitacion como aprendices, el
cual duraba de 5 a 7 afos.

Durante la revolucion industrial, la capacitacion tiene un desarrollo acelerado debido al
avance tecnoldgico que existia, lo cual genera la necesidad de producir mano de obra
especializada y dirigentes organizacionales de primera. En esta época aparecen
innumerables escuelas industriales cuyas metas eran lograr el mayor conocimiento de los
métodos y procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible.

Para el afio de 1915 aparece en los Estados Unidos de Norteameérica un método de
ensefianza aplicado directamente al entrenamiento militar conocido como “Método de los
cuatro pasos * o Herbartian', que consiste en: mostrar, decir, hacer, comprobar.

Dos guerras sufridas en el siglo pasado dieron lugar al desarrolio de técnicas de
entrenamiento y capacitacion intensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos
de accion humana, especialmente de la Industria. En 1940 fue cuando se comenzd a
entender que la labor de entrenamiento debia ser una funcion organizada y
sistematizada, en la cual la figura del instructor adquiere especial importancia.

Particularmente en el caso de nuestro pais, hace aproximadamente 40 afos que
formalmente las empresas publicas y privadas le dieron importancia a la educacion y al
entrenamiento. Sin embargo sus indicios también se pueden observar ya desde las
culturas prehispanicas, ya que en ella se tenia gran interés por la preparacion y la
educacion en las diferentes artes y oficios que desarrollaban. Posteriormente en la época
de la colonia los frailes y los franciscanos empezaron a capacitar a los indigenas con el
objeto de mejorar sus artes y oficios, incluso ensefiandoles nuevas actividades y tareas.

! Siliceo Alfonso. “Cupacitacion v Desarrollo de Personal”. México. Edit. Limusa, 1976
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Durante la época del maximato, se sigue mostrando interés por preparar al trabajador
aunque de una manera mas superficial. A la muerte de Maximiliano ios trabajadores
mexicanos se unificaron y en 1872 formaron agrupaciones tales como el denominado
Gran Circulo Obrero, donde se propagaban los derechos y obligaciones de los
trabajadores referentes a las artes y oficios. En el periodo de Porfirio Diaz se da una gran
evolucién en la industria y el comercio, con ello la creciente necesidad de preparar a los
trabajadores y patrones, asi en 1900 surge una serie de leyes en materia laboral en toda
la Republica.

En nuestro pais, se tienen antecedentes de una estructura aplicada de capacitacion. Las
organizaciones le dieron gran importancia al desarrollo de su personal, realizando la
capacitacién en forma individual a través del analisis y disefio de cursos a personal
preseleccionado sin existir aln una programacion.

Estas leyes no definian la capacitacién en si, pero se preocupaban por la educacion del
personal a nivel obrero, sin embargo ello ocasioné problemas e incertidumbre juridica a
nivel nacional, por lo cual en 1924 se propuso la reforma electoral donde se facultaba al
gobierno federal el legislar en materia de trabajo, la obligacion patronal de proporcionar
capacitacion a los trabajadores.

En 1976 ocurren una serie de movimientos donde destacan la coordinacion de la
Secretaria de Educacion Publica y la Secretaria del Trabajo y Prevision Social y se le
otorga al Instituto Mexicano del Petrdleo el registro como primera unidad capacitadora.

En 1977 se adiciona la fraccion Xlll al articulo 123 constitucional, con el fin de convertir la
capacitacion en un derecho obrero.

Asi en 1978 se da el caracter constitucional, mencionando que todas las organizaciones
sin importar su actividad, deberan impartir capacitacién o adiestramiento para el trabajo
de acuerdo a los planes y programas aprobados por dicha ley. En 1991 se publica el
Programa Nacional de Capacitacion y Productividad correspondiente al periodo 1991-
1994 en el Diario Oficial de la Federacion.

En ese sentido, la capacitacion se ocupa de la preparacion tedrica (conocimientos) para
resolver problemas, mientras que el adiestramiento se refiere a desarrollar habilidades y
destrezas en un oficio.

Adicionalmente es importante citar para efectos de este trabajo, que en Agosto de 1995
por Acuerdo de las Secretarias de Educacion Publica y de la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social se da origen al Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia
Laboral (CONOCER) con participacion tripartita del Sector Social, Empresarial y Puablico,
teniendo como objetivos:

Organizar los Sistemas Normalizados y de Certificacion de Competencia Laboral.
Fomentar la definicibn de normas de competencia.

Orientar los trabajos de los Comités de Normalizacién.

Promover y apoyar financieramente el desarrollo y aplicacion de los Sistemas.
Coordinar el marco normativo aplicable a los organismos certificadores y de
evaluacion.
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En Septiembre del 2000 el CONOCER publicé la Norma Técnica de Competencia Laboral
para la "Imparticion de cursos de Capacitacion”, y en Abril del 2002 modifica la Norma
anterior y aprueba la de “Disefio e Imparticion de cursos de Capacitacion”, vigente a la
fecha.

Asimismo a partir de Septiembre del 2000 también se cuenta con la norma
“Administracion de la Capacitacion”, ambas normas fueron desarrolladas dentro del
CONOCER por el Comité de Normalizacion de Competencia Laboral de Administracion de
Recursos Humanos.

Por otro lado y también en el marco de los principios educativos se tienen las teorias del
aprendizaje en donde actualmente existen mas de setenta teorias, sin embargo Hilgard?
presenta la clasificacion en tres grupos de teorias fundamentales:

A) Teorias Conductistas o Asociacionistas o Modelo Elemental.

Se les conoce también como mecanicistas o de Estimulo —Respuesta. Considera que
los aprendices inexpertos que responden a estimulos en forma insegura y automatica.
Una respuesta especifica se conecta a un estimulo especifico cuando es
recompensada. En esta situacion el estimulo, esta bajo el control del mentor y en gran
medida la respuesta, pues lo que tiene que hacer es conectar la respuesta y el
estimulo con una recompensa.

B) Teorias Cognoscitivas o Racionales o Gestalica o Modelo Holistico.

La teoria cognoscitiva propone que la organizacién del conocimiento debe ser la
preocupacion esencial para que la direccion de simple a complejo no vaya de partes
arbitrarias y sin significado a totalidades significativas, los rasgos perceptuales de los
problemas son condiciones importantes del aprendizaje en relacion entre fondo y
figura, sefales direccionales, secuencia e interrelacion. Se les conoce como
racionales ya que estan basadas en la capacidad de razonamiento, como gestalicas o
de la conformacion de un todo significativo o estructuralista ya que el conocimiento se
obtiene a través de una trilogia constituida por la percepcion (que derivan en
sensaciones), el pensamiento (en imagenes) y la emocion (en afectos).

C) Teorias Humanisticas o Significativas.

Estos tedricos piensan que el enfoque en el desarrollo cognitivo, es demasiado
estrecho para explicar el aprendizaje. Amplian la percepcion del potencial humano
mediante la sustitucion de la imagen del hombre como un receptor reactivo y pasivo
con la de un ser reflexivo, auténomo, activo y curioso.

La importancia de esta teoria, considera que el aprendizaje es significativo cuando el
sujeto se pone en contacto con el objeto de estudio, interactia con él, lo incorpora a su
experiencia anterior y es capaz de transferir lo aprendido a situaciones nuevas. La
organizacion de motivos y valores del individuo es relevante o significativo, el individuo
capta aquello que le es util, que le dice algo y puede poner en practica, valora los
conocimientos y experiencias previas, la cultura a la cual pertenece y los procesos
grupales influyen en el aprendizaje.

* Hilgard, E.R. y G.H. Bower. "Teorias del Aprendizaje”. New York, 1966. Appleton -- Century — Crofts.
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2.2 MARCO CONCEPTUAL

Alfonso Siliceo en su Libro "Capacitacién y Desarrollo de Personal" ® define que "La
capacitacidon consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes de
colaborador".

Por lo anterior y en el mismo marco de la empresa, la capacitacion tiene dos razones de
ser: la satisfaccién de las necesidades presentes que requiere la empresa que tenga su
personal basadas en conocimientos, actitudes y/o competencias y la prevision de
situaciones futuras que deben resolverse con anticipacion.

Siendo el diagndstico de necesidades la primera fase de todo proceso de capacitacion ya
que aqui es donde se deben identificar los requerimientos reales, las brechas que se
tienen para alcanzar un fin determinado y que son el insumo para la formulacién de un
plan, programa 6 evento educativo.

Dentro del mismo proceso educacional, el profesional que lileva a cabo la facilitacion para
la transmisidon y aplicacion de los conocimientos definidos durante el diagnostico es el
instructor, figura que cobra gran relevancia ya que tiene la responsabilidad de provocar en
el participante el cambio esperado y propuesto en el objetivo fijado como principio a la
accion particular de capacitacion.

Todo profesional dedicado a la instruccion para adultos debe considerar que éstos, tienen
necesidades y experiencias especiales que es necesario tomar en cuenta cuando se
preparan y conducen programas de aprendizaje para ellos, ya que generalmente hay un
gran interés por aprender y mas aun si es dentro del medio laboral ya que puede
representar la oportunidad de un nuevo puesto, la actualizacion de una técnica o cualquier
motivador que para lograrlo es indispensable realizar una accion de capacitacion.

El término con el que se designa al estudio y aplicacion de la Educacion de los Adultos es
Andragogia, derivada de las palabras griegas ANERE= Adulto y AGOCUS=Conductor de
la Ensefianza.

Malcolm S. Knowles, Elwood F. Holton Il y Richard A. Swanson en su obra "Andragogia™.
El Aprendizaje de los Adultos” destacan que la Andragogia: es un conjunto de principios
fundamentales sobre el aprendizaje de adultos que se aplica a todas las situaciones de tal
aprendizaje, su modelo de Andragogia en la practica se compone de seis puntos:

1. La necesidad de saber del alumno: porque, qué, como

2. El concepto personal del alumno: autébnomo, autodirigido

3. La experiencia previa del alumno: recursos, modelos mentales

4. La disposicidn para aprender: relacionada con la vida, tarea de desarrollo

5. Lainclinacion al aprendizaje: centrado en problemas, contextual y

* Siliceo Alfonso."Capacitacion v Desarrollo de Personal”. México. Editorial Limusa. 1976

* Knowles Malcolm S.. Holton FF. Elwoad 111 y Swanson A. Richard. “Andragogia:Aprendizaje de los

adultos”. Oxford University Press México; 2001
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6. La motivacion para aprender: valor intrinseco, beneficio personal

Hay otros factores que afectan el aprendizaje de adultos en cualquier situacién y que
hacen que los alumnos se alejen 6 se acerquen a los principios citados anteriormente,
tales factores son: las diferencias propias de los alumnos en cuanto a lo individual,
situacional y en relacién con la materia, asi como las metas y propésitos de! aprendizaje
orientados a un crecimiento individual, social o institucional. La andragogia funciona mejor
en la practica cuando se adapta a las peculiaridades de los alumnos y la situacion de
aprendizaje.

En relaciéon a la Educacion de Adultos Reza Trosino en sus obras el “ABC del Instructor”
y el "ABC del Administrador” presenta los conceptos siguientes:

Los adultos desean aprender ya que tienen una enorme sed de conocimiento y con esta
ventaja a favor del instructor, pueden obtenerse resultados sorprendentes en el proceso
de aprendizaje.

Aprenden mejor cuando tienen necesidad de aprender.

Aprenden mejor con la practica.

Aprenden sobre los conocimientos y experiencias que ya poseen

Aprenden con procesos no formales de capacitacion, no con procesos educativos
tradicionales. En este sentido es pertinente que el instructor se documente acerca de la
existencia de todas estas posibilidades y las utilice en sus presentaciones cotidianas.

El mismo autor sefiala como caracteristicas de la Educacion de Adultos las siguientes:
Concepto de si mismo. El adulto tiene un concepto muy claro de su existencia.

La Experiencia. En este sentido, el instructor debe saber aprovechar todo este camulo de
experiencias en beneficio del aprendizaje de sus participantes.

Direccion de! Aprendizaje. De ahi que es imprescindible saber estas etapas: aduitez
temprana de los 18 a los 30 afos; adultez media de los 30 a los 55 afios; y madurez
tardia de los 55 anos en adelante. Para cada grupo en particular deberan buscarse las
maneras adecuadas para alcanzar los objetivos instruccionales.

Valoracion del tiempo. El adulto que participa en un evento tiene expectativas claras
acerca del mismo, por lo tanto no le gusta perder el tiempo en temas que sean
intrascendentes.

La aplicacion de la educacidn de adultos o capacitacion presenta diferencias con la
educacion escolarizada en cuanto a los objetivos que con ella se desean alcanzar, los
procedimientos, técnicas y métodos utilizados, la manera de evaluar los resultados y la
forma de percibir el proceso de ensefanza aprendizaje como ya se menciond.
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EDUCACION DE ADULTOS

Pretende metas

individuales.

organizacionales e

Aplicacion inmediata de lo aprendido.

Produce beneficio personal y organizacional.

Utiliza una gran cantidad de métodos, los
conocimientos son concretos y se dirigen a
situaciones especificas.

El aprendizaje estd basado en experiencias
vivenciales.

La evaluacion se basa en
instruccionales, medicion de
observables.

objetivos
conductas

Los participantes estdn conscientes del
proceso educativo.
Se estimula la cooperacion entre los

participantes.

El tiempo de ensefanza-aprendizaje es corto.

EDUCACION ESCOLARIZADA

Aspira a lograr aprendizaje para el desarrollo
académico.

Aplicacion y utilizacion de los conocimientos
a mediano y largo plazo.

Produce beneficios personales.

Regularmente se basa en técnicas
expositivas y la transmisién de conocimientos
es generalizada.

Se enfoca en la mayoria de las ocasiones a
situaciones hipotéticas, es memoristico.

hace
medicién

La evaluacion se
educativos,
calificaciones.

con objetivos
basada en

Los alumnos generalmente no estan
conscientes de la utilidad del proceso
educativo.

Se estimula la competencia entre los

alumnos.

El tiempo de ensefianza-aprendizaje es largo.

La capacitacion, esta conformada por una serie de actividades planeadas y sustentadas
en la busqueda del desarrolio humano a través de la satisfaccibn de necesidades
individuales y organizacionales. Para el logro de esas necesidades a través de la
capacitacion se requiere ademas de los principios educativos del uso de metodologias
didacticas que permitan desarroilar los procesos formativos con la calidad que los adultos
esperan.

No todas las personas aprenden de la misma forma, no existe una manera tipica de
aprender. Existen diferentes tipos de aprendizaje que varian segun las caracteristicas de
los participantes, de sus expectativas, historia personal é necesidades, del mismo modo
cada persona habra desarroliado un estilo personal para adquirir conocimientos.

Los diferentes estilos de aprendizaje pueden agruparse en tres formas fundamentales de
acuerdo a la American Management Association — México.

1) Experimentacion Activa

Las personas en quienes predomina este estilo, aprenden con mayor facilidad haciendo
las cosas que se desea ensefarles. La experimentacion activa en este sentido, responde
mas efectivamente a su caracter pragmatico y a su deseo de actuar por ellas mismas. Lo
propio de este aprendizaje es el sentido practico.
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2) Conceptualizacién Abstracta

Las personas que tienen este estilo en forma predominante, aprenden con mayor facilidad
cuando se les presenta lo que se les va a ensefar desde un enfoque légico y
esencialmente racional. La conceptualizacién abstracta responde a un caracter analitico y
evaluativo.

3) Experiencia Significativa

Este estilo responde a los individuos que se caracterizan por su capacidad de percepcion
de los fendmenos que se presentan a su alrededor. Las personas que han desarrollado
este estilo como predominante, aprenden a sentir sus vivencias y a incorporar sus
experiencias de manera que puede aprovecharlas en su vida. Por sus caracteristicas, el
pensamiento de estas personas esta orientado mas al presente que al analisis del pasado
o del futuro. Este estilo de aprendizaje es muy favorable para revisar actitudes 6 modificar
determinados comportamientos.

Por otro lado es importante destacar los datos relevantes que sobre Educacién de Adultos
cita Reza Trosino en su obra.®

1. El ser humano aprende utilizando sus sentidos en la siguiente proporcion:
83% a través de la vista
11% a través del oido
3.5% a través del olfato
1.5% a traves del gusto
1 % a través del tacto

2. El éxito de un curso de capacitacién, recae en un 80 por ciento en el facilitador o
instructor.

3. El Research Institute of America obtuvo las siguientes conclusiones de las personas
que escucharon una conferencia de dos horas:

TIEMPO TRANSCURRIDO % OLVIDADO % RETENIDO
30 MINUTOS 42 58
1 HORA 56 44
8 HORAS 64 36
1 DIA 66 34
2 DIAS 72 28
1 SEMANA 75 25

4. La American Managment Association utilizando ayudas audiovisuales en la
ensefianza, obtuvo los siguientes resultados, una semana después del curso/evento.

Retenemos: 10% de lo que leemos
25% de lo que oimos (conferencias)
25% de lo que vemos (ayudas visuales)
50% de lo que vemos y oimos (conferencia con ayudas visuales)

% Reza Trocino J. Carlos. "El Administrador de la Capacitacion "iMcwa.‘ gfh( Panorama 1995
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5. De 500 capacnadores y representantes de despachos que fueron entrewstados
durante los dos Gltimos arios, el autor obtuvo los siguientes datos:

El 85% proporciona cursos de capacitacion relacionados con temas humanisticos.
El 70% proporciona cursos de capacitacion relacionados con temas administrativos.
E! 10% proporciona cursos relativos a temas técnicos.

El 02% proporciona temas altamente especializados.

El 40% proporciona temas relacionados con software para computadoras.

EiI 07% proporciona cursos de idiomas.

Si se desea alcanzar los objetivos instruccionales de la capacitacion, quien realice la
actividad de facilitador del proceso ensefianza-aprendizaje 0 instructor debe tener un perfil
especifico y poseer las competencias claramente identificadas para esta labor.

En este sentido la International Board of Standards for Training Performance and
Instrucction (IBSTP!) ha definido las siguientes competencias esenciales del Instructor:

Analizar materiales de! curso e informacion acerca del capacitando.
Asegurar preparacion del sitio instruccional.

Establecer y mantener credibilidad como instructor.

Administrar el ambiente de aprendizaje.

Demostrar habilidades efectivas de comunicacion.

Demostrar habilidades efectivas de presentacion.

Demostrar habilidades efectivas y técnicas de cuestionamiento.
Responder adecuadamente a las necesidades de los capacitandos, acerca de
clarificacion o retroalimentacion.

Proporcionar reforzamiento positivo e incentivos de motivacion.
Aplicar los métodos instruccionales adecuadamente.

Utilizar los medios en forma efectiva.

Evaluar el desempeno de los capacitandos.

Evaluar la aplicacion de la instruccion.

e Reportar informacion acerca de la evaluacion.

Modelos de American Society Training for Development ASTD para la Excelencia

A través de un estudio presentado en Info-line en el mes de Marzo del 2001 la American
Society Training for Development (ASTD) defini6 un modelo critico para el campo del
entrenamiento y el desarrollo, este modelo se puede utilizar como estandar del
desempenio y desarrollo profesional. La lista siguiente producto de ese estudio, denota los
31 componentes esenciales del entrenamiento y desarrollo. Las competencias mostradas
en itdlica se asocian al papel del entrenador.

1. Conocimiento del Aprendizaje del Adulto.
2. Habilidad de A/V.
3. Conocimiento de Desarrollo de Carrera.

4. Habilidad para Identificacidn de Competencias.

MR ]
FALL&(& j)?.“.- w;;u.&f@é




5. Manejo de la Computadora.

6.

Habilidad para Analisis de Costo-Beneficio.

7. Habilidad de Asesoramiento.

8. Habilidad para ta Reduccidn de Datos.

9. Habilidad para Delegar.

10.
1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21,
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

Habilidad para obtener Facilidades.

Habilidad de retroalimentacion.

Habilidad de ver a Futuro.

Habilidad de procesos de Grupo.

Comprension de la Industria.

Versatilidad Intelectual.

Habilidades de consulta en Biblioteca.

Habilidad de construccion de Modelos.

Habilidad de Negociacion.

Habilidad de Preparacion de Objetivos.

Entendimiento del Comportamiento de la Organizacion.
Entendimiento de la Organizacién.

Habilidades de Observacion del Desempefio.
Comprensién del Campo de Personal / Recursos Humanos
Habilidades de Presentacion.

Habilidad de Cuestionamiento.

Habilidad de Administracion de Registros.

Versatilidad para Relacionarse.

Habilidades de Investigacion.

Entendimiento del campo de entrenamiento y desarrollo.
Comprension de Técnicas de Entrenamiento y Desarrollo.

Habilidades de Escritura.

TREE i
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s Modelos de.ASTD para {a Excelencia

Este estudio ademas permite identificar otras funciones como las del analista de
necesidades, facilitador de grupo, evaluador y disefiador del programa.

o NHiI
Respondiendo a una necesidad en cuanto a la organizacion del entrenamiento la Federal
Highway Administration (NHI) desarrollo seis competencias:

. Modelando el comportamiento positivo.

. Comunicacion.

. Administracion de la sala de clase.

. Habilidades de facilitacion y del entrenador.

. Conocimiento de |a teoria del aprendizaje del adulto.
. Conocimiento técnico.

OB WN =

Los Modelos de la ASTD y de IBSTPI son similares en su contenido y por ser tan
abstractos pueden tener una interpretacion muy amplia por lo que necesitan ser
traducidos a términos operacionales o mensurables.

En Meéxico el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONQCER) en Septiembre del 2000 publico la Norma Técnica de Competencia Laboral
para la "Imparticion de cursos de Capacitacion”, teniendo como proposito: “Determinar los
estandares de desempeno requeridos para evaluar la funcion de facilitacion del proceso
de ensenfanza aprendizaje en el contexto de la capacitacion en empresas, basandose.en
los principios de la didactica y la educacidn de adultos asi como en técnicas
instruccionales que favorezcan el aprendizaje de los participantes en un curso”.

Y a partir de Abril del 2002 modifica la norma anterior y aprueba la de “Disefio e
Imparticién de cursos de Capacitacién”, vigente a la fecha y cuyo proposito es “"Presentar
los parametros que permitan evaluar las competencias de un individuo en la funcién de
capacitacion, entendiendo por ello el disefio de cursos y sus instrumentos de evaluacién;
el diseno de material didactico; la imparticion de cursos; y la evaluacion, tanto del
aprendizaje como del proceso en si y la aplicacion de lo aprendido por parte de los
capacitandos”.

El CONOCER identifica a la actual Norma: CRCH0542.01 "Disefio e !mparticion de
Cursos de Capacitacion” con los siguientes datos generales de calificacion:

La norma estd clasificada con nivel de competencia cuatro ya que los candidatos a
calificar desarrollan funciones de naturaleza muy diversa que requieren de creatividad
autonomia y responsabilidad, ademas de facilidad para tratar a los demas e influir en
ellos.

La cobertura de la Norma esta dirigida a personas que se dedican al disefio e imparticion
de cursos presenciales y grupales a nivel nacional.

La norma técnica de “Disefio e imparticibn de cursos de Capacitacion” se integra de
cuatro unidades de competencia laboral obligatorias que conforman la calificacién, cada
una con dos elementos:

e . s e
IATANTY
Y

I‘A».m i i LLUJ!J.“ i

=

i



I Diseiar cursos de capacitacién e instrumentos para su evaluacion:
e Disefiar cursos de capacitacion
« Disefiar instrumentos para la evaluacién del aprendizaje

I, Disefiar material didactico para cursos de capacitacion:
« Disefar el manual del participante en un curso de capacitacion
« Diseifar el manual del instructor de un curso de capacitacién

1L Impartir cursos de capacitacion grupales y presenciales
e Preparar las sesiones de capacitacion
e Conducir el proceso de capacitacion

. Evaluar cursos de capacitacion
e Evaluar el proceso de capacitacion
e Verificar la aplicacion del aprendizaje por parte de los participantes

La Norma CRCHO0386.01 “"Administracion de la Capacitacion” tiene como proposito
“Determinar los estdndares de desempefio requeridos para evaluar la funcion de
administracién de la capacitacion y desarrollo en un contexto de empresa, basandose en
sus estrategias, requerimientos y practicas administrativas asi como en las necesidades
de aprendizaje de sus trabajadores.

Los datos generales de su calificacion ante el CONOCER son:

La norma esta clasificada tambien con nivel cuatro ya que esta funcion tiene un alto
impacto en la organizacion, requiere un grado de dominio alto de conocimientos
asociados a la educaciéon de adultos, las mejores practicas administrativas asi como
habilidades de planeacién, control y asesoria que se complementan con un alto grado de
toma de decisiones y trabajo conjunto en el marco de los requerimientos y estrategias de
la organizacion.

La cobertura de la norma esta dirigida a personas que se dediquen a la Administracién de
los procesos de capacitacion de personal dentro de las organizaciones.

La Norma Técnica de “Administracion de la Capacitacién” se integra de 3 unidades de
competencia laboral obligatorias que conforman la calificacion, 9 elementos asociados a
las unidades.

I Planear la capacitacion y desarrollo del personal
 Diagnosticar las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal
e Elaborar los planes / programas de capacitacion y desarrollo del personal

1. Proveer los recursos para la capacitacion del personal
e Obtener los recursos materiales para la imparticion de los cursos
e Proveer los cursos para los planes/programas de capacitacion
e Seleccionar a los instructores para los cursos de capacitacion

1. Evaluar los resultados de la funcién de capacitacion
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Elaborar el plan de evaluacién de la funcion

Obtener la informacion para la evaluacion de la funcion

Determinar las causas de las desviaciones de los resuitados de la capacitacion
Determinar las acciones correctivas y preventivas de capacitacion

Ambas Normas "Disefo e imparticidon de cursos de Capacitacién” y "Administracién de la
Capacitacion”, fueron desarrolladas por el Comité de Normalizacién de Competencia
Laboral de Administracion de Recursos Humanos, son de tipo nacional, su area de
competencia es Servicios de finanzas, gestion y soporte administrativo en la subarea de
Administracion de Personal.

En cada elemento de las unidades de las normas del CONOCER se definen los criterios
de desempefio para identificar cuando la persona es competente; el campo de aplicacion,
las evidencias por desempeno, por producto, de conocimiento y de actitudes; y los
lineamientos generales para la evaluacion, adicionalmente también se cuenta con un
glosario de los términos citados en cada elemento.

En el Anexo no. lll de este documento se describen las dos normas y en el Anexo | se
presentan definiciones y conceptos relacionados con la funcidén de capacitacion mismos
que deben ser del dominio de los profesionales dedicados a esta actividad sean
instructores o administradores del proceso.

2.3 MARCO REGULATORIO

2.3.1 Normatividad Gubernamental.

A continuacion se presenta el marco regulatorio general de la capacitacion que se
fundamenta en el contexto juridico laboral que emana de ia Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos.

El marco regulatorio busca instituir a la capacitacidn como derecho de los trabajadores y
obligacion de las empresas, nace en el articulo 3° como una garantia individual de los
mexicanos y muy especialmente en el articulo 123 apartado “A”, fracciones Xlil y XXXI de
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. En la Ley Federal del Trabajo
con los articulos: 3, 7, 25, 132, 153, 159, 180, 391, 412, 523, 526, 527, 529, 537, 538,
539, 698, 699, 892, 992 y 994. Finalmente, en la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal en el articulo 40, inciso Vi. Ver Anexo no. |i.

Adicionalmente y en particular para el presente trabajo también aplica como ambito de
regulacion el articulo 5° constitucional relativo al ejercicio de las profesiones capitulo lif, IV
y V.

La Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico, articulos 3, 26,
40, 41 y 42; y su correspondiente Reglamento, articulos 3, 19, 50, 51y 54, cuyo proposito
es delimitar las disposiciones en cuanto a la contratacion y adquisicién de los servicios
profesionales en la que se considera a los instructores.
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La Norma Técnica de Competencia Laboral CRCH0386.01 "Administracion de la
Capacitacion” y la CRCH0542.01 “Disefio e Imparticidn de Cursos de Capacitacién”
emitidas por el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER), cuyo fin, es la certificacion de conocimientos, habilidades y actitudes en la
administracion de la capacitacion en: planeacion de la capacitacion, proveer los recursos
de capacitacion de persona! y evaluar los resultados de fa funcidon de capacitacion en la
primera de ellas y en la imparticion de cursos de capacitacidn norma importante para la
certificacion de los instructores que intervienen en el proceso en la segunda.

En relacion a los instructores, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social recibe, evalua,
controla y emite registro a instructores independientes; lo que le da el derecho a formar
parte de la base de datos a la que tienen acceso las empresas y por tanto, cuentan con la
validacion y respaldo que se requiere.

La Ley Organica de Petroleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios del 15 de Julio de
1992, articulos 3, 4, 5, 10, 11 y 13, a partir de la cual, cada subsidiaria obtiene su
autonomia de gestion, control presupuestal y patrimonio propio. )

El Decreto de creacion vigente del IMP marca el objeto de atender los requerimientos de
la industria petrolera articulos 1 y 2 (“...1a formacion de recursos humanos altamente
especializados en las areas de su actividad..."); incluyendo a partir de octubre del 2001, la
formacion de especialistas, maestros, doctores e investigadores, con la autoridad para
extender diplomas y constancias (articulo 11). Para tal efecto, con base en el articulo 3 se
instituye el area de Capacitacion, con fundamento en lo anterior, la estructura
organizacional considera la Direccion Ejecutiva de Capacitacion, quien disefia los
productos, metodologias, infraestructura y las normas de operaciéon, y en las
Delegaciones Regionales las Gerencias de Atencion a Clientes de Capacitacion cuyo fin
es atender los requerimientos de Pemex. Ver Anexo no. |ll.

2.3.2 Normatividad interinstitucional.

En la industria petrolera nacional, el Contrato Colectivo de Trabajo es el fundamento para
que Pemex destine esfuerzos y recursos a la capacitacion, dando origen a importantes
documentos normativos como el Manual de Procedimientos para la Capacitacion en
Petroleos Mexicanos (1986) que tiene como fin normar la actividad de capacitaciéon. Y en
la relacion directa con el IMP, el Convenio PEMEX-IMP/5 del Manual de Procedimientos
Administrativos del 30 de Agosto de 1966 relativo al adiestramiento y capacitacién entre
ambas instituciones, clausulas 1, 4, 5 y 8. Actualmente, la relacion comercial para la
atencion de la capacitacion esta dada bajo las condiciones estipuladas en el Convenio de
Colaboracion PEMEX-IMP 2924 que se establecid a partir de 1° Junio de 1999 y su
Moaodificatorio del 23 de Noviembre del 2000. Ver Anexo No. IV.

Anualmente, de acuerdo a las regulaciones gubernamentales vigentes y a las politicas
institucionales emitidas por la administracién de la empresa, se establecen los
lineamientos generales para la capacitacion aplicables en todo Pemex. A continuaciéon se
presentan los correspondientes al 2003; cabe mencionar que, ias variaciones de afo con
afo se fundamentan en las prioridades marcadas en el Plan Nacional de Desarrollo
decretado por el Gobierno Federal.
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2.3.3 Lineamientos Generales para la Elaboracion de Planes y Programas de
Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos en Petroleos Mexicanos y
sus Organismos Subsidiarios.

OBJETO Y AMBITO DE APLICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN PEMEX

El objetivo es regular y homologar los criterios para la elaboracion de los planes y
programas de capacitacion, aplicables a toda la industria petrolera, ya que son ‘de
observancia obligatoria.

GENERALIDADES

Los lineamientos son emitidos por la Direccion Corporativa de Administracion de Pemex y
considera los siguientes puntos:

e Garanticen su cabal cumplimiento, con oportunidad y eficiencia.

e Aseguren la productividad, ahorro, transparencia, desregulacion presupuestaria y
rendicion de cuentas.

s Se cumplan los ordenamientos internos y externos que se emitan e incidan en la
funcién de capacitacion, incluyendo las publicaciones del Diario Oficial de la
Federacion que correspondan, de acuerdo con los comunicados que periddicamente
se remiten via correo electronico por la Gerencia Corporativa de Recursos Humanos,
a las Unidades Administrativas involucradas en la Capacitacién.

e Contribuyan a que PEMEX se convierta en la mejor empresa petrolera del mundo, a
mejorar la oferta y calidad de los bienes y servicios, y a promocionar el desarrollo de
capacidades empresariales.

e Consideren la Cultura Organizacional y favorezcan los valores institucionales, que
conlleven a un procesc de mejoramiento continuo con enfoques proactivos y
visionarios.

e Fortalezcan la Cultura de Seguridad Industrial, Proteccion Ambiental y Salud
Ocupacional, considerandola en forma integral a los cursos que se impartan, que
proporcione al personal los conocimientos y habilidades necesarios para desempefar
sus funciones con seguridad, aplicando los aspectos pertinentes para la proteccion de
su salud, del medio ambiente y cuente con los fundamentos para el cuidado del factor
humano y de las instalaciones.

« Incorporen acciones orientadas al Desarrollo Sustentable en Petréleos Mexicanos y
sus Organismos Subsidiarios.

e Consideren los Planes de Negocio y/o Programas Operativos; asi como los de
mediano y largo plazo de Petréleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios que
correspondan.

e Promuevan la participacibn de instructores internos para el desarrolio de sus
programas.

e Contribuyan a un proceso de cambio, desarrollo y transformacién con ideas
innovadoras y creativas, de acuerdo con el ritmo que marca la tecnologia.
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+ ldentifiquen los programas orientados a diversos enfoques como son; competencias
laborales, esquemas modulares, entre otros.

« Cumplan con las necesidades, posibilidades y capacidades de los trabajadores en
congruencia con los objetivos y metas que requiere el desarrollo de Petrdleos
Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios, asegurandoles equidad e igualdad en
oportunidades.

« Amplien la cobertura de capacitacién y la reoriente hacia un sistema modular que
permita a los trabajadores prepararse en una trayectoria de carrera, vincuiandolo con
las necesidades de la planta productiva, para facilitar la capacitacion continua y la
movilidad interorganismos, tendientes a la certificacion de las competencias laborales.

« Permitan la actualizacidon permanente y sistematica de las habilidades y destrezas del
individuo a lo largo de su vida productiva.

« Impulsen el crecimiento profesional de los trabajadores, que contribuya a que en los
relevos en la titularidad, se aproveche la experiencia y los conocimientos del personal.

e Permitan identificar y promover la perspectiva de género, con la finalidad de propiciar
la igualdad de trato para mujeres y hombres.

PROGRAMAS DE CAPACITACION

Pemex considera que deben establecerse preferentemente programas modulares,
tomando en cuenta el inventario de recursos humanos, la relaciéon de labores o la
descripcion de puestos, que permita a los trabajadores ampliar sus posibilidades de
desarrollo, incorporarse a puestos de mayor jerarquia y responsabilidad y/o su
permanencia en el puesto. Sus programas de capacitacion deben estar circunscritos en
los dos grandes bloques que se describen a continuacion:

La Capacitacion Obrera y/o Profesional, se distribuira en los siguientes tres grupos de
Cursos:

e Genéricos: Estan conformados por cursos o eventos que obedecen a necesidades
institucionales comunes a las areas de trabajo en sus diversos niveles
organizacionales, orientandose al desarrollo personal de los trabajadores en funcion
de sus actividades.

e Especificos: Comprenden aquellos cursos dirigidos a resolver problemas concretos,
relacionados con la preparacion del personal en cada una de las diferentes areas de
trabajo.

¢ Integrales: Agrupa los eventos enfocados a satisfacer necesidades particulares,
derivadas de la planeacién a mediano y largo plazo que a nivel rama se formulen,
mediante cursos modulares que permitan un desarrollo de carrera de los participantes;
asimismo, se deberan elaborar con base en los perfiles, las evaluaciones del
desempenio, del potencial y los planes de carrera de los trabajadores.

La Capacitacion Ejecutiva se dividira para su desarrollo en dos programas, que se
complementan:

o Especificos.- Que estaran bajo la responsabilidad de las Unidades Administrativas, en
lo que se refiere a los aspectos presupuestal y operativo y deberan ser elaborados con
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base en el modelo disefiado para este fin; asimismo, estaran basados entre otros
aspectos, en:

* El Plan Estratégico de Recursos Humanos que corresponda.
¢ Planes de carrera personalizados.
« Evaluaciones del desemperio y del potencial.

Visién Corporativa.- Seran responsabilidad de la Gerencia Corporativa de Recursos
Humanos, en su disefo, instrumentacién y desarrollo, y con cobertura para toda la
empresa y se elaborara con base en el perfil ejecutivo a fin de alcanzar los objetivos
institucionales en concordancia con la misidbn de la empresa, su filosofia de trabajo y
los valores de la Cultura Organizacional; asi como, los programas y proyectos que la
Direccion General dicte, con el propdsito de orientar la formacion de ejecutivos hacia
una administracién empresarial enfocada a la alta productividad.

2.3.4 Proceso de Capacitacion PEMEX-IMP.

DESCRIPCION DEL PROCESO DE CAPACITACION PEMEX - IMP

Las politicas y lineamientos norman ia actuacion general en Pemex, sin embargo las
aplicaciones practicas de éstas pueden variar por las necesidades especificas en cada
uno de los Organismos, por consiguiente las acciones del proceso de capacitacion
también pueden cambiar de una Subsidiaria a otra.

El proceso general de capacitacion que ha sido definido esta descrito como cadena
productiva porque genera valor, el cual esta integrado por ocho etapas:

1.

Deteccién de necesidades de capacitacion.- Cuyo objetivo es mediante alguna
metodologia, determinar los requerimientos de capacitacion de las areas usuarias.

Integracion de programas.- Con la informacion recopilada de los grupos naturales de
trabajo se integran los programas preliminares calendarizados.

Bases de disefio de eventos.- Se definen los objetivos y alcances para el disefio del
contenido tematico.

Seleccion de instructores.- Se seleccionan a los profesionales idoneos del banco de
instructores, asi como la elaboracion de agendas compromiso.

Disefio tematico.- Con las bases determinadas, objetivos a lograr y las
especificaciones del servicio de capacitacion, se disefa el contenido tematico, la
metodologia de ensefianza-aprendizaje y los apoyos didacticos necesarios.

Logistica de eventos.- Se preparan los materiales y equipos didacticos, los servicios
de apoyo para la imparticién del curso, asi como las aulas, talleres, laboratorios u otra
instalacién especifica.

Desarrollo y control de eventos.- Es la etapa donde se realiza propiamente la accion
de capacitacion, consistente en el inicio del curso, la supervisién-seguimiento del
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mismo para evitar posibles desviaciones y/o llevar a cabo los correctivos necesarios
para el logro de los objetivos planteados.

8. Integracion de evaluaciones y resultados.- En esta Ultima etapa, se llevan a cabo las
evaluaciones tanto del curso, como del instructor, de los capacitandos y los resultados
de la capacitacién en el trabajo

En la grafica no. 1 se ilustra el proceso de capacitacién en donde se observa en cada
etapa la participacion de Petréleos Mexicanos y la colaboracion del IMP como entidad
capacitadora. Cabe destacar, la intervencién del instructor quien participa en el mismo
proceso, como un insumo en el disefio tematico y en Ia imparticion del evento.

Las etapas son desarrolladas en mayor o menor grado de importancia por cada una de
las subsidiarias.

Para el caso de la deteccibn de necesidades, cabe sefalar que existen varias
metodologias, no hay una dnica; pero en el pasado, se utilizaba en forma general el
Diagndstico Institucional de Capacitaciéon y Productividad (DICAP). La razon esta en que
la actividad de capacitacion estaba concentrada un entidad llamada “Gerencia de
Relaciones Laborales”, quien generaba los “Lineamientos Generales para la Elaboracion
de Planes y Programas de Capacitacién” de aplicacién a todos los centros de trabajo. Asi
mismo, el control presupuestal, la operacién de los programas y el seguimiento del
cumplimiento mediante un software llamado Sistema Informatico de Capacitacion “SICAP”

Como marco normativo, en esa época (1986) fue autorizado el “Manual de
Procedimientos Administrativos de Capacitacion para Petroleos Mexicanos".

2.3.5 Proceso de Capacitacién IMP

En el IMP la actividad de capacitacién estd determinada por el Sistema de Calidad
certificado bajo la Norma 1SO-9001: 2000 con el proceso “Proporcionar Soluciones de
Capacitacion” PS-CA expedido el registro No 1963.1 el 21 de diciembre de 2000 como se
muestra en la grafica no. 2.
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FIGURA 1

PROCESO DEL SERVICIO DE CAPACITACION
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* SE CONSIDERA INSTRUCTOR A UNA PERSONA QUE TIENE LA CAPACIDAD PARA TRANSMITIR CONOCIMIENTOS
Fuente: Grupo Staff de la Direccion Ejecutiva de Capacitacion, IMP.
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FIGURA 2

INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO
DIRECCION EJECUTIVA DE CAPACITACION

COMPETENCIA DE CAPACITACION
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A partir de agosto de 2000, entré en vigencia el sistema de calidad en el IMP y en
Diciembre del mismo afo se obtuvo la Certificacion del proceso “Proporcionar Soluciones
de Capacitacion”, cuyo fin es normalizar y homogeneizar la unidad de negocio en todos
los centros de capacitacion; ademas, de obtener ventajas de una mayor confianza e
imagen para Pemex. Lo que permitird captar y desarrollar mejoras continuas al proceso y
a los productos que se le proporcionan al cliente; redundando en un mayor valor agregado
y por ende mayor participacion en los programas de capacitacion.

Cada ario, el IMP lleva a cabo el compromiso de revisar y actualizar el sistema de calidad,
aunado a las auditorias de seguimiento de la firma certificadora, que ratifican ese
compromiso.

Como pilar del sistema se tiene presente la Politica de Calidad, que se enuncia a
continuacion:

“La administracion de la Calidad debe orientarse al cliente, al 6rgano de gobierno y al
personal; estd basada en una cadena de liderazgo y es participativa, buscando una
mejora continua del desemperfio integral, con atencidn al cumplimiento de normas y
leyes.”

Para lograr el cumplimiento se tienen definidos objetivos de calidad y a su vez indicadores
que todos los centros IMP deben aplicar.
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lil. MARCO CONTEXTUAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS DE
CAPACITACION.

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL IMP

En la actual estructura organizacional del IMP se contemplan once Direcciones Ejecutivas
y cuatro Direcciones Regionales.

De las Direcciones Ejecutivas cinco son Unidades de Negocios siendo Capacitacién una
de ellas como puede observarse en la gréafica no. 3.

3.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL IMP

En el IMP se han clasificado los objetivos estratégicos en cinco grandes perspectivas.
Estos objetivos dirigen los esfuerzos hacia un buen desempefio financiero, permiten
incrementar las fortalezas competitivas del IMP y refuerzan la posicidon de los negocios
institucionales a largo plazo; ademas, junto con la misidn, nos marcan las guias para
llevar a cabo las acciones que nos permiten realizar nuestra visibn. También nos
proporcionan las herramientas requeridas para desarrollar, implementar y evaluar el plan
estratégico.

El plan estratégico de la Unidad de Negocio de Capacitacion considera en su integracion
las directrices institucionales que se marcan y sus productos deben cumplir con las
especificaciones que sus clientes le demandan por lo que constantemente debe
modernizar sus esquemas de ftrabajo e incorporar los avances tecnologicos y
metodologicos en el proceso ensefanza - aprendizaje.

Innovacién.

 Generar oportunamente servicios y soluciones integrales innovadoras de valor para
nuestros clientes, respaldados en la investigacion, el desarrollo de tecnologias aplicadas y
en un catalogo de productos de aito contenido tecnoldgico y precios competitivos.

Comercializacion y Desempefio Financiero.

e Alcanzar una amplia solvencia financiera resultante de la comercializacién de nuestros
productos, servicios y soluciones integrales en los diferentes ambitos que podemos
atender, a través de desarrollar los rnercados para posicionarnos como Ssocios
estratégicos y tecnolégicos de nuestros clientes (principalmente PEMEX y sus
Subsidiarias) e identificar nichos de mercado con el fin de tener una participacion
creciente en éstos.

Excelencia Operacional.

e Operar con procesos de calidad certificados y una cultura de mejora continua,
centrados en el cliente, que permitan generar soluciones integrales a través de una
administracion eficiente, al menor costo y con aito grado de productividad.

Comunidad IMP.

e Conformar una comunidad de aprendizaje comprometida, bien remunerada y con
servicio profesional de carrera orientado a fortalecer fas competencias institucionales
centrales e integrar grupos de cientificos y tecndlogos certificados, de calidad mundial con
orientacion de negocio, que se caracterice por intercambiar informacién, practicas y
experiencias a través de sistemas avanzados de administracion del conocimiento.

Posgrado. .
» Establecer un Posgrado de excelencia nacional e internacional orientado a desarrollar
talento al formar investigadores y especialistas, lideres en la innovacion.
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FIGURA 3. " ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL IMP "
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Fuente: Instituto Mexicano del Petréleo. Direccion General.




3.3 PLATAFORMAS DE OPERACION DEL IMP*

El dinamismo de la institucion impulsa que sus objetivos estén en constante
evolucion y para lograrios las decisiones tomadas por nuestros ejecutivos en la
conduccién de la organizacion estan direccionadas para consolidar su desarrollo.

Durante su evolucion el Instituto ha experimentado una serie de modificaciones en
su filosofia y estructura organizacional, siempre orientada a cubrir las expectativas
de sus clientes y considerando la comunicacion entre las diferentes lineas de
mando.

La estructura actual sienta sus bases en los diferentes procesos inmersos en la
organizacién asi como en el cumplimiento de los proyectos considerando la
integracion del personai en equipos de trabajo de alto rendimiento.

Como consecuencia de este analisis se identificaron cuatro plataformas las que
estan armonicamente integradas para la consecucion de los objetivos estratégicos
y funcionales de la organizacion. Estas plataformas son:

3.3.1 Investigacion y Desarrollo Tecnologico?

Generar conocimiento cientifico y desarrollar tecnologias de vanguardia que
permitan al IMP fortalecer su posicion tecnologica y ofrecer soluciones
competitivas a la Industria del Petroleo.

La capacitacion y el desarrollo profesional que se ofrece a la industria petrolera
permiten la incorporacion de conocimientos y las mejores practicas para la
operacion y disefio de nuevas tecnologias que generen en las cadenas de valor de
sus procesos mayores beneficios.

La investigacion y el desarrollo tecnologico juegan un papel fundamental dentro de
la organizacion del instituto con dos propoésitos basicos: que sus resultados se
conviertan en realidades industriales de aplicacion practica para la industria
petrolera y, al mismo tiempo, que promuevan servicios y productos de! IMP con un
caracter distintivo por su contenido tecnoldgico.

Se separa el quehacer de la investigacion y desarrollo de tecnologias de la
preocupacion por la facturacion, buscando que la conduccion de esas actividades
se centre en la obtencion de resultados sustantivos, orientados a la generacién de
conocimientos que permitan tanto la comprension de los fundamentos cientificos
de diversos fendmenos fisicos y quimicos como su aplicacion a problemas
asociados a la industria petrolera, promoviendo la publicacion de los aspectos
cientificos en revistas con arbitraje que den prestigio a la institucion y sus

! Gaceta IMP. Organo Informativo Interno. Segunda Epoca. Afio 11l Numero 89. México 2000
? Ibid
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investigadores, y la produccion de patentes que sustenten los nuevos servicios y
productos basados en la propiedad industrial.

En la estrategia de negocio de Pemex se debe considerar al IMP como parte
integral de [a misma paraestatal ya que por lo general se involucra al Instituto en el
planteamiento de la estrategia tecnolégica.

3.3.2 Atencion al Cliente®

Lo primordial de esta plataforma es dar atencion al cliente con productos de alto valor y
proyectos orientados a soluciones de calidad, adoptando la politica de verificar y
documentar la satisfaccion del cliente lo que permitira evaluar y retroalimentar nuestro
sistema de calidad.

En 1999 se firma el Convenio con Pemex, el que se formaliza y entra en vigor en 2000,
en el que se establece la nueva estructura organizacional vigente considerando las cuatro
plataformas. Como consecuencia de la apertura de la Subsidiarias de Pemex a otras
empresas capacitadoras, se intensifica la labor de la Gerencia de Soluciones de la Zona
Centro por recuperar el posicionamiento perdido en afos anteriores.

Los propdsitos de esta plataforma son: uniformizar la calidad de los proyectos,
reforzar la atencion al cliente al mas alto nivel, sistematizar la certificacion de la
satisfaccion del cliente, y sistematizar la retroalimentacién de los resultados de la
aplicacién en los proyectos

3.3.3 Negocio Basado en Soluciones*

Se considera la plataforma desde el punto de vista de proporcionar soluciories
integrales para satisfacer necesidades de la industria petrolera, en un marco de
calidad, seguridad y proteccion al medio ambiente, con enfoque de negocio,
generando valor al cliente y a la institucion.

Recientemente se redistribuyeron la toma de decisiones de los Directores
Ejecutivos de Solucion quedando las siguientes atribuciones:

¢+ A través de esta plataforma se tiene como proposito fundamental la
estandarizacion en la ejecucibn y operacion de los proyectos,
independientemente de la ubicacion geografica de los recursos humanos.

+ Coordinar la elaboracion de los Planes de Negocio con las cuatro plataformas
y, en caso de ser necesario, resolver en definitiva ante la falta de consenso.

¢ Resolver en definitiva en caso de falta de acuerdo entre los gerentes de
atencion a clientes y los lideres de disefio 0 mejora de producto.

? Ibid
* Ibid
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¢ Asegurarse de que cada elemento del negocio, sea producto, proyecto,
laboratorio, taller, etc. cuente con un plan de negocio, como parte de su plan
de negocio.

¢ Asegurar que la unidad de negocio no invada con sus productos el area de
otra. Si llegara a suceder, presentar una explicacién y el proyecto de solucién
al Director Ejecutivo Técnico.

+ Presentar ante el Comité de Presupuesto las necesidades de inversion de la
unidad de negocio y la calendarizacion respectiva. El Comité no podra asignar
presupuesto para inversion a alguna plataforma, dentro de una unidad de
negocio, sin escuchar al Director correspondiente.

¢ Obligar que se cumpla lo establecido en el Plan de Negocio.

¢ Medir los avances, modificaciones y desviaciones y proponer y / o aplicar, en
su caso, las acciones correctivas necesarias, que permitan dar cumplimiento a
las metas fijadas en el plan de negocio.

¢ Salvo casos de riesgo calculado, incluyendo el elemento econdmico, no se
autorizara iniciar el disefio de nuevos productos o la modernizacion de
actuales, cuando no se haya identificado el cliente potencial y estimado el
tamano de mercado.

¢ Que las Direcciones Regionales tomen decisiones con respecto a las
necesidades de los clientes en su Regidon. Al hacerlo cuidardan que no haya
desviaciones del respectivo plan de negocio. De haberlas, concertaran los
cambios con el Directores Ejecutivos de Solucidon respectivo.

El sustento financiero de las acciones para dar cumplimiento a la Misidon
institucional se finca en actividades con orientacidn de negocio: ejercer un
presupuesto de gasto para proporcionar productos y servicios y facturar a precios
competitivos, que al mismo tiempo permitan la generacion de remanentes. El
superavit econémico se revertira al financiamiento de los proyectos estratégicos,
que influirdn en el crecimiento de las competencias institucionales, de los
programas de investigacion y de otras iniciativas de mejora operativa.

3.3.4 Competencias Institucionales®

La Direccion Ejecutiva de Competencias tiene las siguientes atribuciones:

e Normar, regular y orientar el desarrollo de competencias y especialidades del
Instituto Mexicano del Petroleo, asi como establecer los vinculos de relacion
para la capacitacion, transferencia de tecnologia entre la investigacion y
desarrollo tecnologico y la prestacion de servicios a la industria petrolera,
petroquimica y quimica en México y el extranjero;

e Desarrollar los recursos humanos de alto nivel de desemperio de las
competencias del Instituto;

% Ibid
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o Aplicar las politicas de formacidbn de recursos humanos altamente
especializados; en los aspectos de investigacion y docencia, prestacion de
servicios técnicos, productos y de servicios tecnologicos;

¢ Administrar el factor humano que integra las competencias de negocio
conforme el marco de atribuciones e instrumentar un programa de
reclutamiento y seleccién para asegurar el desarrolio de éste;

« Formular e integrar el material pedagdgico y didactico de las competencias, asi
como los fundamentos del desarrollo tecnoldgico para la industria petrolera,
petroquimica y quimica;

« Instrumentar e! proceso de empleo, formaciéon, promocion y desempeno del
servicio profesional de carrera para el personal.

e Instrumentar un sistema integral de administracion del factor humano basado
en el desarrollo de competencias asi como vigilar la implantacion de la
normatividad que se expida para su efecto;

La capacidad para hacer cosas, llamese investigacion y desarrollo tecnologico,
atencion al cliente, productos, servicios, soluciones, administracion o gestion, esta
basada en la suma de cuatro factores fundamentales a cuyo conjunto
denominamos competencia: factor humano, factor tecnolégico, factor
metodoldgico y factor de infraestructura material relacionada con equipos,
laboratorios, plantas piloto, hardware, software, etc.

Las competencias se han estructurado para atender necesidades especificas de
las unidades de negocio, que agrupan diversas disciplinas relacionadas y que son
participes en los proyectos, que en general son de tipo multidisciplinario. Se han
definido 25 competencias, las cuales seran administradas por Ejecutivos de
Competencias, con una capacidad de gestidn gerencial.

Las competencias tendran un papel fundamental en el desarrollo del factor
metodolégico, con la generacion de normas, estandares, instructivos que
uniformen trabajos equivalentes que se realizan en diversos proyectos y
ubicaciones geograficas, ademéas de facilitar y agilizar tareas de caracter
repetitivo.

De igual modo, tendran la responsabilidad de disefar los procesos y
procedimientos y listas de verificacion correspondientes, tanto los genéricos
aplicables a cualgquier competencia, como los particulares relacionados con la
certificacion de productos asociados a las lineas de negocio en los que cada
competencia participa, con o que su contribucion al programa de calidad sera
fundamental.
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Las competencias identificadas y que operan actualmente son:

Ciencias Basicas Ingenieria Civil

Catalisis Ingenieria Electromecanica

Quimica Aplicada Ingenieria Asistida por Computadora
- Materiales y Corrosion Medio Ambiente

Laboratorio Tecnologias de Informacién

Yacimientos Economia

Exploracion Administracién de Proyectos

Geofisica de Pozos Calidad

Perforacion de Pozos Desarrollo Humano

Produccién de Hidrocarburos Gestion

Ingenieria de Sistemas de Procesamiento Administraciéon

Instrumentacion y Control Técnicas, Artes y Oficios

Operacion y Seguridad

3.4 MARCO ESTRATEGICO DE REFERENCIA DE LA DIRECCION EJECUTIVA DE
CAPACITACION

3.4.1 Mision.

Con base en la estrategia de negocios de la Direccion Ejecutiva de Capacitaciéon, se
requiere sumar los esfuerzos de todos y cada uno de sus colaboradores e integrarlos
alrededor de su mision:

“Generar y transmitir conocimientos especializados para el desarrollo del factor
humano de la Industria Petrolera Nacional, a través del ofrecimiento oportuno,
rentable y competitivo de soluciones integrales en capacitacion y servicios
técnicos en desarrollo humano y organizacional. Todo ello, con base en un
compromiso de excelencia en el servicio, innovacién y trabajo en equipo”.®

Con esta mision, los esfuerzos y recursos de la Direccidn Ejecutiva de Capacitacion,
estan orientados estratégicamente para el desarrollo de las diferentes lineas de productos
que integran el negocio de capacitacion.

3.4.2 Vision.

Para tal efecto y con la finalidad de orientar eficientemente las acciones de su programa
de trabajo, la Direccion Ejecutiva de Capacitacion, tiene como vision estratégica:

“Ser proveedor preferente y socio estratégico de Petroleos Mexicanos como lider,
certificado en la generacion y transmision de conocimientos especializados con
alto contenido tecnolégico, a través de la aplicacion de un sistema de valores que

© Plan Estratégico de la Direccién Ejecutiva de Capacitacion 2002-2006
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promueva el continuo desarrollo del personal que colabora en la Industria Petrolera
Nacional”.’

Cumplir con su misién y hacer realidad su visidbn estratégica, es responsabilidad y
compromiso compartido de todo el personal que integra la Direccion Ejecutiva de
Capacitacion. De igual manera es su responsabilidad avanzar en el logro de los objetivos
de facturacion, generacién de remanentes, participacion en el mercado e inversiones que
cada linea de productos requiere para fortalecerse a corto y mediano plazos.

3.4.3 Objetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos de la Direccion Ejecutiva de Capacitacion que orientaran las
acciones para el fortalecimiento de cada una de las lineas de productos son:

1.- Satisfacer las necesidades y superar las expectativas del cliente, a través de:

El conocimiento de sus procesos de trabajo, objetivos y metas estratégicas.

El incremento de la capacidad de respuesta del personal de capacitaciéon
especializada y servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional, a los
requerimientos de servicio del cliente.

2.- Ofrecer soluciones integrales con base en un enfoque multidisciplinario en
capacitacidn especializada y servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional
con calidad certificada, a través del fortalecimiento de:

La adecuacion y modernizacién de la infraestructura para proporcionar los servicios
de capacitacion especializada y servicios técnicos en desarrollo humano y
organizacional.

La especializacion del factor humano.

La tecnologia educativa de vanguardia.

3.- Incrementar la capacidad competitiva de los servicios de capacitacion especializada y
servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional, por medio de:

La actualizacion del catadlogo de precios conforme a las referencias nacionales e
internacionales del mercado.

El mantenimiento de la certificaciobn en calidad del proceso “soluciones en
capacitacion” y la obtencion la certificacion en los “servicios técnicos en desarrollo
humano y organizacional”.

7 Ibid —
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3.4.4 Portafolio de negocios y lineas de productos.

El portafolio de negocios de la Direccion Ejecutiva de Capacitacion esta conformado por
cinco lineas de productos, las cuales a su vez integran una cartera de veintinueve
productos especificos.

Estas lineas de productos tienen como propdsito proporcionar capacitacion especializada
y servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional, a todos los niveles del
personal de la Industria Petrolera Nacional, contar con instalaciones adecuadas para
eventos presénciales y virtuales; asi como la elaboracién de materiales de apoyo a la
capacitacion.

Con base en esta plataforma de negocio se identifican y describen las cinco lineas de
productos que, en su conjunto, integran la capacidad competitiva de la Direccidn Ejecutiva
de Capacitacion para atender eficazmente la demanda de su mercado.

En este orden de ideas, a continuacion se presenta el portafolio de negocios de la
Direccién Ejecutiva:

1.- Linea 1: Capacitacion Manual y de Apoyo.

Es el conjunto de productos para desarrollar habilidades, destrezas, aptitudes y actitudes
para mejorar las capacidades y elevar el nivel de desempefio del personal técnico,
manual y de apoyo para que pueda desarroliar una tarea especifica.

Productos especificos:

s Operacion.

« Mantenimiento y seguridad.

e Apoyo a la operacion.

¢ Diplomados (Nacionales e Internacionales)

2.- Linea 2: Actualizacién y Desarrollo Profesional.

Es el conjunto de productos que contribuyen a la formacién, actualizacién y educacion
continua del personal profesional para elevar su nivel de desempefio.

Productos especificos:

Diplomados (Nacionales e Internacionales).
Técnico

Conductual

Informatica Paqueteria

Idiomas

Idiomas de inmersion total

Estrategias de comunicacion y negociacion en lenguas extranjeras
Idiomas técnicos especializados
Econdémico-Administrativo

Posgrados (Nacionales e Internacionales)
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3.— Linea 3: Actualizacion y Desarrollo Ejecutivo y de Direccion.

Es el conjunto de productos que contribuyen al desarrollo y mejoramiento de habilidades
directivas y de pensamiento estratégico para elevar el nivel de desempefio del personal
ejecutivo y directivo de la organizacién.

Productos especificos:

+ Desarrollo de Habilidades Directivas.
Eventos de Alta Direccidn.

Eventos IMP.

Posgrados (Nacionales e Internacionales).
Diplomados (Nacionales e Internacionales).

4.- Linea 4: Servicios Técnicos en Desarrollo Humano y Organizacional.

Es el conjunto de productos relacionados con el analisis, diagnostico, formulacion y
seleccion de opciones que proporcionan guias de accién para integrar alternativas de
solucién organizacional.

Productos especificos:

o Desarrollo organizacional.

e Desarrollo humano.

¢ Calidad.

¢ Preparacion y evaluacion para la calificacion y/o certificacion de competencias
laborales.

« Formacion (reclutamiento, seleccion e induccidén de becarios).

5.- Linea 5: Servicios Académicos y Medios Educativos.

Es un conjunto de productos orientados a incrementar la calidad de las soluciones de
capacitacién, actualizacion profesional y desarrollo de ejecutivos y directivos, a través de
medios educativos de vanguardia.

Productos especificos:

* Administracidn de los centros de capacitacion Pemex y/o IMP.
Coordinacién y apoyo para eventos internos de Pemex.
Materiales de apoyo a la capacitacion.

Disefo instruccional para soluciones en capacitacion.

Eventos de capacitacion y desarrollo a distancia, en linea o virtual.

e o o o

Para la realizacion de los productos de las cinco lineas de negocio anteriores la Unidad de
Negocio de Capacitacion cuenta con personal especialista en desarrollo humano con los
siguientes perfiles:

Nombre del Cargo: Jefe de Proyecto

¢ Descripcion Genérica:
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Es el responsable de planear, programar, ejecutar. y controlar las actividades relacionadas
con el proyecto : C ’

 Descripcion Especifica

» Elabora la Propuesta Técnica « Negocia el certificado de entrega y
Econdmica recepcion, registra la factura y vigila su

+» Negocia la propuesta cobro

e Elabora el Plan de Calidad del Proyecto e Vigila el cobro a Pemex

e Elabora los Presupuestos del Proyecto ¢ Realiza los ajustes al presupuesto de

e Confirma al Personal en SAP ingresos

+ Asigna las tareas al personal  Evalla la participacion del personal en

« Elabora el programa mensual de el proyecto
egresos e ingresos + Realiza el cierre técnico y administrativo
Libera las solicitudes de pedido del proyecto

« Supervisa la calidad de los procesos * Registra y resuelve las quejas y no
Aplica y registra medidas correctivas y conformidades sobre el proyecto
preventivas de desviacion + Selecciona y evalua a los instructores

e Vigila y autoriza la notificacion del * Registra la solicitud de pedido y verifica

personal la entrega de las compras criticas
« Vigila y autoriza los gastos del proyecto *® Valida el programa de instructores
e Revisa y verifica la calidad de las
instalaciones
e Verifica periddicamente el cumplimiento
de especificaciones con los clientes y
usuarios
Requerimientos Académicos
Licenciatura en especialidades de ingenieria o administrativas
Estudios sobre desarrollo de personal
Otros Requerimientos
Experiencia de 5 afos en administracién de programas de capacitacién
Disponibilidad
Actitud de servicio al cliente y al trabajo en equipo

Jefe de Programa

Nombre del Cargo: Jefe de Programa

Descripcion Geneérica:

Es el responsable de planear, programar, ejecutar y evaluar las actividades relacionadas
con las actividades relacionadas con la ejecucién de los programas de capacitacion
Descripcion Especifica

e Participa en la Deteccién y Diagnostico e Verifica firma de contrato del instructor
de Necesidades de Capacitacion + Notifica asistencia

e Analiza los Programas autorizados por e Negocia practicas y transportacion
Pemex y solicita informacion faltante de e« Vigila el cumplimiento de la calidad en el

los programas evento
e Propone instructores para los cursos del « Aplica y registra medidas correctivas y
programa preventivas de desviacion

» Concerta con los instructores l0s cursos e Aplica instrumentos de evaluacion
de su especialidad Realiza informe del evento y programa
ey 17




» Recluta instructores e Coteja con Pemex la informacion
« Negocia programa mensual soporte de la facturacién

« Negocia fechas con instructor e Verifica el pago del instructor

L ]

Revisa el cumplimiento de requisitos
institucionales para contratacion de
instructores

e Registra la solicitud de pedido e
impresién de contrato

Requerimientos Académicos

Licenciatura en especialidades de ingenieria o administrativas

Estudios sobre desarrollo de personal

Otros Requerimientos

Experiencia de 3 afios en administracion de programas de capacitacion
Disponibilidad

Actitud de servicio al cliente y al trabajo en equipo

V. UNIDAD DE NEGOCIOS DE CAPACITACION EN LA REGION
CENTRO.

4.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La Gerencia de Atencion a Clientes de Capacitacion estd adscrita a la Direccion Regional
Zona Centro del IMP y tiene como funciones principales supervisar la calidad de los
proyectos de capacitacion que se realizan en la Regioén.

La Gerencia de Atencién a Clientes atiende a los 4 Organismos subsidiarios y a las
Direcciones Corporativas de Petrdleos Mexicanos. La jefatura de la gerencia y el propio
Centro Oficinas Centrales del IMP se ubican a unos cuatro metros del Centro
Administrativo de Pemex en la Ciudad de México. (Ver grafica no. 4 estructura
organizacionat).

Cabe destacar que la Gerencia de Atencion a Clientes es la de mayor dispersion
geografica de las cuatro regiones de Capacitacidon y es la Unica que presta sus servicios a
los 4 Organismos y a las 10 areas del Corporativo de PEMEX. Atiende a una poblacion
potencial de 54,500 trabajadores de Petroleos Mexicanos, 4 de las 6 refinerias a nivel
nacional y 4 de las S5 Gerencias Comerciales existentes que equivalen al 80% de la
capacitacion que se da a través del IMP por Pemex Refinacion.

Con relacion a Pemex Petroquimica esta Gerencia tiene el 50% del programa asignado al
IMP. Los 2 activos de Pemex Exploracion Produccion en Veracruz y la Sede en la Cd. De
México, representan el 36% del presupuesto asignado a Capacitacion.

Y por la ubicacion en la Ciudad de México atiende el 50% del Programa del Corporativo
de Administracion y el de Finanzas que se le asigna al Instituto.

f?”x}{?{jy(f .’""'\1?\.7 18
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El universo del Centro Administrativo de PEMEX es de 10,827 trabajadores de los cuales

el 43% es del Corporativo, el 34% de Refinacion, 11% de Exploracion Produccién, 11% de -

Gas y Petroquimica Basica y el 1% de Petroquimica.

A continuacion se puede observar el mapa que muestra la ubicacién de los Centros de la
Regién.

FIGURA 4

1

GERENCIA DE SOLUCIONES REGION CENTRO

CENTROS IMP

Fuente: Gerencia de atencion a clientes de la Reaidén Centro. IMP.

De los Centros IMP adscritos a la Region Centro el de Oficinas Centrales es el que
atiende al Centro Administrativo de Pemex y areas circundantes, y es el que esta sujeto a
una alta competitividad de sus productos y servicios. En la Ciudad de México existe aun
una gran centralizacion de la toma de decisiones y se tiene una amplia diversidad de
clientes ya que en el caso del Corporativo cada Gerencia es un cliente. También en el
Centro Administrativo se hacen negociaciones de programas nacionales, esto es, son
cursos impartidos en cualquier parte de la Republica exista o no un Centro PEMEX vy su
equivalente del IMP, dificultando la coordinacion y logistica para la instrumentacion de los
mismos. Otro de los programas que se negocian en la Ciudad de México es el
correspondiente a Pemex Refinacién aun cuando es atendido a través de los Centros de
la Regién Centro y de la Region Norte del IMP, ya que la administracion del presupuesto y
la contratacion estan a cargo de la Gerencia de Recursos Humanos ubicada en el Distrito
Federal.
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FIGURA S

" ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL "
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L—~~—-—--—J;‘Fuente: Gerencia de atencion a Clientes de la Region Centro, IMP.
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4.2 COMPARATIVO PROGRAMATICO Y DE FACTURACION DE LA UNIDAD DE
NEGOCIOS DE CAPACITACION Y DE LA GERENCIA DE ATENCION A CLIENTES DE
LA DIRECCION REGIONAL ZONA CENTRO

4.2,1 Unidad de Negocios de Capacitacion.

La Direccion Ejecutiva de Capacitacion en su plan de negocios 2002-2006 ha establecido
la facturacion esperada durante ese periodo, misma que es la base para proyectar el
comportamiento esperado en la Gerencia de Atencion a Clientes.

En la grafica No. 5 se presenta la facturacion obtenida por capacitacién y servicios
técnicos de 1995 al afio 2002 y la proyeccion del 2003 al 2006 y en la grafica No. 6 se

desglosan los ingresos por linea de producto de 1999 a 2006 de la propia Unidad de
Negocios.

FIGURA 6
FACTURACION DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

FUENTE: “PLAN DE NEGOCIOS DE LA DIRECCION EJECUTIVA DE CAPACITACION 2002-2006"
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FIGURA 7

FACTURACION POR LINEA DE PRODUCTO DE 1999 A 2006

Facturacion Millones de Pesos

Lineas de Productos 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006

LP1
(Capacitacion manual y de apoyo). 52.27 | 64.47 | 91.88 | 127.31 | 132.77 | 161.45|173.27 | 191.91

LP2
(Actualizacion y desarrollo 55,38 | 68.31 | 97.36 | 112.63 | 130.49 | 148.67 { 169.18 | 198.50
profesional).

LP3
EjActualiz;aciOn y desarrollo ejecutivo y 1.02 1.26 1.80 2.00 17.50 | 19.60 | 22.15 | 25.25
irectivo).

LP4
(Servicios técnicos en desarrollo 20.30 | 25.04 | 35.36 | 60.96 | 74.67 | 88.85 | 104.27 { 121.01
humano y organizacional).

LP5
(Servicios académicos y medios 20.90 | 25,78 | 36.74 | 43.84 | 67.87 | 83.19 | 100.43 | 116.75
educativos).

TOTAL 149.88 | 184.87 | 263.46 | 346.73 | 423.30 1 491.76 ) 569.30 | 653.41

LP= Linea de Producto.

FUENTE: “PLAN DE NEGOCIOS DE LA DIRECCION EJECUTIVA DE CAPACITACION 2002-2006"

4.2.2 Gerencia de Atencion a Clientes.

En la grafica No. 7 se muestra el comportamiento operativo y de facturacion de la
Gerencia de Atencion a Clientes durante el periodo 1995 al 2002 y la proyeccion del 2003
al 2006 y en la grafica No. 8 se desglosan los ingresos por linea de producto de 1999 a

2006.
FIGURA 8
COMPORTAMIENTO OPERATIVO Y DE FACTURACION 1995 — 2006 DE LA REGION CENTRO
100 - 76‘5‘ | ANO CURSQS HORAS
C/hrs : 1995 1.298 71,726
g 1996 1,773 98,766
75 1997 1,296 63,779
‘ ; 1998 1,500 75,000
50 i 1999
| g 2000 852 46,537
. 4 2001 58,225
! 2002 1,199 48,524
Y ) ' 2003
O‘ LA gEoY T N ok 2004
95 95 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 2005
2006
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FIGURA 9

FACTURACION DE LA REGION CENTRO POR LINEA DE PRODUCTO DE 199

A 2006 '
Facturacion Millones de Pesos

Lineas de Productos 1999 | 2000 2001 2002 | 2003 2004 | 2005 2006
LP1
(Capacitacidén manual y de apoyo). 9.46 11.79 | 16.86 | 14.72
LP2
(Actualizacion y desarrolio] 9.26 15.65 | 17.34 | 17.10
profesional).
LP3
(Actualizacion y desarrollo ejecutivo| 0.49 0.82 1.34 2.21
y directivo).
LP4
(Servicios técnicos en desarrollo| 7.17 4.95 15.93 | 28.83
humano y organizacional).
LP5
(Servicios académicos vy medios! 4.65 9.71 9.94 9.53
educativos).

TOTAL 31.01 | 43.81 | 61.40 | 74.50 | 90.89 | 105.321121.85[140.12

LLP= Linea de Producto.

FUENTE: “PLAN DE NEGOCIOS DE LA DIRECCION EJECUTIVA DE CAPACITACION 2002-2006"

En la siguiente grafica se detalla la participacién de la Facturacion por Subsidiaria en la

Regién Centro en el afio 2002.

FIGURA 10

PIAMEN
CORPORA )

PEMEX
PrIROUTTMICA

Participacion de la Facturacion por Subsidiaria en la Region Centro en el 2002
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Asimismo en el Anexo no. V de este documento se detallan datos sobre horas
capacitacion, distribucion porcentual por tipo de programa y por organismo de PEMEX,
evolucion estadistica, comparativo financiero por afios y por productos.

Como puede observarse de la mezcla de los productos, los comprendidos dentro de la
gama de capacitacion técnica, obrera y los de alta especialidad son los de mayor fortaleza
para el IMP dado que no hay competencia por ser tematicas de especialidades petroleras
y en las cuales se tiene instructores de mucha experiencia como es en las especialidades
de Operacion de Ptantas, del mismo modo en las de mayor contenido tecnoldgico, se
cuenta con profesionales especialistas e investigadores del propio IMP que pueden
desarrollar programas de actualizacién profesional en tecnologias llamadas duras tales
como: capacidades tecnolégicas de PEP en yacimientos, perforacion, productividad de
pozos, en procesos e instalaciones, seguridad y proteccion ambiental, entre otras.

Sin embargo a nivel profesional las especialidades de tipo administrativas y conductuales
son las mas demandadas en la Ciudad de México pero también donde hay innumerables
proveedores que tienen cada vez mayor participacion en el mercado de PEMEX.

4.3 DIAGNOSTICO INTERNO Y EXTERNO

Tomado del Pian Estratégico 2000-2006 de la Gerencia de Atencion a Clientes de
Capacitacion y el Plan de Mercadotecnia que fue elaborado durante los estudios de
Maestria en Administracion (Organizaciones) se tiene el Diagndstico Interno y el Externo
de la propia Gerencia, asi como también el posicionamiento de los servicios durante el
2000-2006, datos que se presentan a continuacion:

4.3.1 Diagnostico Interno.

FORTALEZAS PROCESO DEBILIDADES
Estructura orientada a la e La cultura de planeacion
atencion al cliente, hacia las incipiente.

soluciones integrales vy el}] ORGANIZACION |, Apoyo insuficiente de otras

desarrollo de las Gerencias Regqionales para
competencias institucionales. atencion de los servicios

por la zona centro.

Tenemos conocimiento de los e« Existen limitaciones normativas en
criterios de operacién del PROCESOS procesos operativos

cliente, de sus procesos, administrativos.

objetivos v metas

estratégicas.

Contamos con un sistema de e« Faltan programas actualizados para
informacion integral tanto en|e SISTEMAS DE la utilizacion del potencial del equipo
la administracion de proyecto | INFORMACION de computo.

como en los procesos e No existe un sistema

capacitacion foraneos administrados

administrativos. comunicacion electronica eficiente

entre los_centros de trabajo IMP.

El IMP cuenta con personal o Falta de actualizacion del personal

<
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de alto nivel de especialidad.
Personal con experiencia en
el sistema de capacitacion de
PEMEX.

Hay cultura de espiritu de
servicio

Flexibilidad del personal para
atender a diferentes servicios.
Capacidad de respuesta
inmediata

Gran sentido de pertenencia.
La Regién es la primera en el

IMP en contar con
instructores internos
certificados ante el
CONOCER.

RECURSOS
HUMANOS

en tecnologia de punta en
capacitacion. .
Falta un programa de desarrollo de
carrera.

La posibilidad de crecimiento de la
plantilla es escasa.

El personal especialista técnico esta
poco motivado para participar como
instructor.

La conformacion de la plantilia no
corresponde al tipo de servicios que
se quiere ofrecer.

Carencia de personal para ofrecer
servicios técnicos en desarrollo
humano y organizacional.

Falta de certificacion del personal
encargado de la administracién de
la capacitacion.

Falta del dominio del SAP.

Instalaciones cercanas 6
dentro de los centros de
trabajo del cliente.

Facilidad de
equipos Yy
cliente.

En algunos centros foraneos
el cliente proporciona parte
de!l mantenimiento de las
instalaciones.

acceso a
sistemas del

RECURSOS
MATERIALES

Equipo y material e instalaciones
insuficientes y no actualizados.

Se carece de mobiliarios adecuado.
No existe un programa adecuado de
adquisiciones.

Pocas instalaciones
vanguardistas.
Mantenimiento insuficiente de
instalaciones de equipo y mobiliario.

propias vy

Se generan recursos propios
Se tiene una gran
rentabilidad.

Presupuestos asignados de
manera sostenida por el
cliente hacia el servicio de
capacitacién del IMP.

Se cuenta con indicadores
para medir el desempefio de
los proyectos.

RECURSOS
FINANCIEROS

Existen
restricciones
durante el ejercicio.

Falta de aplicacion del programa de
inversion para adquirir y sustituir
equipo requerido en la capacitacion.
Techos presupuestales rigidos.
Existe una regulacidén excesiva y
pocao flexible.

modificaciones y
presupuestales

La competencia de desarrollo
humano estd comprometida
con la aplicacidn del sistema
de calidad.

Se conocen las experiencias
de PEMEX en la implantaciéon
de sus programas de calidad.
Se cuenta con la certificacion
del proceso operativo de
Capacitacion bajo la Norma

CALIDAD

Existen procesos y procedimientos
susceptibles de mejora.

Falta mayor madurez en Ia
implantacion del Sistema de Calidad
en los Centros Foraneos.

Maodificaciones constantes a los
procedimientos del proceso PS-CA
certificado.
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1ISO-9001:2000 a partir de
Diciembre del 2000.

Se han integrado al proceso
de capacitacion varias
acciones de mejora
desarrolladas por la propia
Gerencia.

Los servicios estan

Alta dependencia de especialistas y

orientados a necesidades PRODUCTOS profesionales externos.

reales del cliente. Y SERVICIOS * El catdlogo de especificaciones de
A partir de Diciembre de 2002 productos esta en fase de
se cuenta con un Catalogo de formacion.

Productos validado con todos

los clientes de Pemex.

El IMP cuenta con un amplio s No se aplican los uitimos adelantos
acervo tecnologico, personal tecnologicos en los servicios.
especializado, patentes, TECNOLOGIA e No se cuenta con una vinculacion

publicaciones,
de trabajo, etc.

metodologias

efectiva con otros centros de
desarrollo de tecnologia educativa.

Capacidad de adaptacion| ALINEACION DEL [« Es insuficiente la atencion a las
para atender los DESEMPENO necesidades del cliente.
requerimientos del cliente.

4.3.2 Diagnodstico Externo.

OPORTUNIDADES PROCESOS AMENAZAS

Se cuenta con un Sistema de Tendencia de PEMEX a incrementar
Comercializacion y Precios la capacitacion interna.
PEMEX-IMP. Tendencia de PEMEX a |Ia
Pemex brinda trato contratacion de empresas nacionales
preferencial al IMP. CLIENTES mas competitivas en precio y calidad.
Pemex le permite en algunos Reducciones presupuestales de
centros la ubicacion dentro de algunas subsidiarias. .
sus instalaciones. Limitada planeacion de la
Pemex requiere  asesoria capacitacion a mediano y largo plazo.
técnica confiable y directa. No hay continuidad entre un afo y
Pemex demanda servicios otro en los programas acordados con
integrales. el cliente.
Dominio de! IMP en nichos no
cubiertos por la competencia.
Comisiones interinstitucionales
del personal en proyectos
estratégicos de  Recursos
Humanos de Pemex.

Falta infraestructura de la Asimilacion de tecnologia mas rapida
competencia en algunas| COMPETENCIA en la competencia.
localidades. Competencia con mejor tecnologia,

No conocen el detalle de los
procesos de PEMEX.

metodologias actualizadas y mas
personal con mejor preparacion.
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Para PEMEX es mas facil
contratar al IMP.

Surgimiento en zonas de empresas
pequefias nacionales con precios

No pueden atender menores a los que ofrece el IMP.
simultaneamente todos los Mayor acercamiento de- la
servicios y productos que competencia con el cliente.

demanda PEMEX.
Comunicacion deficiente por la
barrera de! idioma.

Faita de compromiso con los
valores e ideales de Pemex.

Mayor flexibilidad administrativa de la
competencia.

La competencia puede conocer los
precios de los productos del IMP.
Cuentan con mercadotecnia eficaz y
bien enfocada hacia el cliente.

El desarrollo del pais demanda
implementar programas de
capacitaciéon para mantener un
alto nivel de competitividad,
rentabilidad y productividad.

ENTORNO
NACIONAL

La normatividad afecta las facilidades
de operacion de las dependencias del
sector publico y en particular la
asignacion de trabajos de
capacitacién al IMP.

Creciente interés en la Instalacion en México de empresas
capacitacion por parte de las extranjeras capacitadoras
autoridades gubernamentales. certificadas.

¢ Existen nichos de mercado
para los servicios del IMP en
el ambito Latinoamericano.

e Integracién de alianzas con
socios internacionales para
capacitacion de alta
especializacion.

ENTORNO e La
INTERNACIONAL

participacién creciente de
entidades de capacitacion de EUA y
Canada en el Mercado
Latinoamericano.

4.4 POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO 2002-2006

El posicionamiento estratégico de la Gerencia de Atencion a Clientes se ilustra en la grafica no.
11 dénde destaca que se tiene proyectado incrementar de 74.5 a 140.12 millones de pesos la
facturacion en el periodo 2002 al 2006 a través de las siguientes acciones:

« Fortalecimiento de la linea de capacitacion manual y de apoyo

¢ Fortalecimiento de la linea actualizacién y desarrollo profesionatl

e Crecimiento de la linea actualizaciéon y desarrollo ejecutivo y directivo

« Fortalecimiento de la linea servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional
¢ Introduccion del producto medios educativos

« Mantenimiento del producto servicios académicos
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FIGURA 11

r“ e e e
POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA GERENCIA DE ATENCION A CLIENTES
DE LA DIRECCION REGIONAL ZONA CENTRO

SITUACION 2002
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Fact 6
ALTA PARTICIPACION BAJA  Facturacton
Lineas de Producto do pares
1. Capacltacién manual y de apoyo
2. Actualizaclén y desarrollo profesional
3, Actualizacion y desarrollo ejecutivo y directivo 2.2
4. Servicios técnicos en desarrollo humano y organizacional 28.8
5. Serviclos dé y 9.5
TOTAL 745
FIGURA 12
I —————
POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO DE LA GERENCIA REGION CENTRO DE CAPACITACION
SITUACION 2006
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Fact {[e]
ALTA PARTICIPACION BAJA Factaracton
Lineas de Productos do posos
1. Capaclitacion manual y de apoyo 27.42
2, Actualizaclén y desarrollo profesional 40,00
3. Actualizacion y d llo efecutivo y directi 14.00
4. Servicios técnicos en desarrollo humana y organizaclonal 38.00
5. Serviclos d y med 21,00
TOTAL 140.12
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4.5 POSICIONAMIENTO DE LA GERENCIA DE ATENCION A CLIENTES CON
RELACION A SUS PRINCIPALES COMPETIDORES

4.5.1 Participacion por Subsidiaria de los Principales Competidores en la Ciudad de
México con relacion a la Region Centro de Capacitacion del IMP

AJ}".‘)-::\YRA')‘\?‘“&IM?\' ek v
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140 % ol progtaiia 5e'da conré
40'% la competencia (MEXICO, D.F.)
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4.5.2 Participantes del Mercado en la Ciudad de México.

Los diferentes Organismos Subsidiarios y el Corporativo de PEMEX en los Ultimos afios
han contratado cada vez con mayor frecuencia los servicios de diversas empresas,
quienes han proporcionado la capacitacion que anteriormente era impartida
exclusivamente por el IMP, destacando entre otras las siguientes:

> COMOSA > DOWELL

> UNAM > VALMAK

> |P.N. > CONALEP

> | T.ESM. > INST. DE INVESTIGACIONES ELECTRICAS
» EXCELENCIA Y DESARROLLO > IMENDE

> DANIELS > AMA

> OMNI > AICO

> CENCADE > PRODUCTIVIDADYDESARROLLO
> SCHLUMBERGER > NEW HORIZON

> ICAMI ~ DESCIDES

> |PADE > PEOPLE VALUE

> CAPINTE > AMIME

4.5.3 Caracteristicas distintivas de los Competidores.

Se logran identificar caracteristicas comunes en la mayoria de las empresas que
proporcionan la capacitacion a Pemex:

Mantlenen allanzas a ni
‘espectialidad, . ‘
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Las areas criticas de la Gerencia de Atencion a Clientes en relacion con los principales
competidores estan en los Precios, Mercadeo, Servicio, Tecnologia y Calidad como se ve

en la siguiente tabla:

COMPETENCIAS POSICIONAMIENTO ]
CRITICAS IMP COMPETIDORES DESCRIPCION
1. PRECIOS 4 La competencia tiene precios mas bajos.
2, COSTOS 4 Indirectos altos.
Personal de alta especializacion en su
3. RECURSOS v plantilla con experiencia en la capacitacion a
HUMANOS Pemex.
Estructura compleja que dificultan la
4. ORGANIZACION v negociacion con el cliente.
La competencia ofrece precios diferenciales
5. MERCADEO v por volumen, renglén en el cual el IMP tiene
poca flexibilidad.
6. SERVICIO 4 Mayor oportunidad y flexibilidad.
Falta uniformidad en el nivel de la
7. INFRAESTRUCTURA e infraestructura falta modernizar
equipamiento.
Los principales competidores tienen algunas
8. TECNOLOGIA v fortalezas en tecnologia educativa a las
cuales el IMP necesita acceder.
9. CALIDAD v v Algunos competidores estan certificados.

4.5.4 Perfil Psicogrifico del Cliente.

E! usuario final de Pemex que participa y recibe los beneficios de los cursos no tiene toma
de decisiones en la seleccion de proveedores y son unicamente receptores de los
servicios de capacitacion, siendo las Gerencias de Recursos Humanos & areas
equivalentes, las responsables de la Administracién del Presupuesto y de la contratacion
de las acciones de Capacitacion y Desarrollo de personal en cada organismo, por lo que
su posicion es de intermediarios entre el usuario final que recibe el beneficio de la
capacitacion y el proveedor de los servicios de instruccion e insumos para la realizacion
de la misma, sea el IMP 6 cualquier otro.

El perfil psicografico del cliente de acuerdo al trabajo elaborado en la Materia
“Investigacion de Mercados” de la Maestria en Administracion (Organizaciones) con la
UNAM es: “Antigiedad de mas de 20 afios en la empresa, con un alto sentido de
pertenencia a la institucion, preocupados por la formacion y actualizacion del personal que
conforman la plantilla, buscando {a optimizacion de los recursos econdémicos y. la
rentabilidad de la empresa, solicitando a sus proveedores productos con tecnologia de
vanguardia, interesandose en conocer las nuevas tendencias del mercado tanto nacional
como internacional y asi ofrecer a sus clientes internos mejores opciones de capacitacion
que repercuta en la calidad de vida y en un mejor clima laboral”.

Oftra de las caracteristicas es que buscan valor agregado en los servicios de los oferentes,
ya que su constante actualizacion les permite tener la capacidad para seleccionar
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diferentes proveedores en el mercado, sumado a que en Pemex el presupuesto destinado
a la capacitacion del personal sobresale en el sector publico y paraestatal.

La responsabilidad y el compromiso distinguen al personal dedicado a la administracién
de la capacitacion en Pemex.

Buscando en los servicios que contratan calidad, precio, oportunidad.

4.6 RETOS ESPECIFICOS DE LA REGION CENTRO

La Gerencia de Atencion a Clientes de la Direccion Ejecutiva de Capacitacion establecio
en marzo del 2000 los siguientes retos:

Hacer rentables cada uno de los Proyectos desarroiiados en la region

Mejorar la imagen de la Regién y de cada uno de sus centros de adscripcion
Recuperar el posicionamiento en la mente de los clientes

Incrementar la participacion de la Region Centro en el mercado de Pemex
Ofrecer servicios de Calidad con eficiencia y efectividad

Ser mas oportunos en las respuestas de las solicitudes del cliente

Hacer sinergia con los Proveedores y los Clientes

Certificar los procesos operativos de capacitacion (logrado en Diciembre de 2000)
Buscar la optimizacion de los procesos, personal y procedimientos

Buscar la innovacion y diversificacion de los servicios

Incrementar la participacion en el mercado Nacional y Latinoamericano de servicios de
capacitacion que ofrece la Region.

Elevar el nivel académico del personal profesional de la region.

En Febrero del 2001 se adicionaron los siguientes retos:

Recuperar ante los clientes, la credibilidad en todos los productos y servicios de
capacitacion y consuiltoria que ofrece el IMP en la Regién.

Certificar el proceso de consultoria.

Ser altamente competitivos por precio y servicio ante Pemex.

Elevar el nivel académico del personal técnico y administrativo de la region.

Durante el 2002 se sumaron las siguientes:

Promover la certificacion de instructores internos.

Acreditar Centros IMP como Centros de Evaluacion de Instructores reconocidos ante
el CONOCER.

Promover la certificacién del personal administrador de la capacitacion.

1
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4.7 RELACION DE LA PROBLEMATICA EXISTENTE EN LA REGION CENTRO

Como ya se mencion6 en los puntos 4.3.2 y 4.6 de acuerdo a los datos estadisticos, en
los graficos comparativos del anexo no. IV de este mismo documento y tomando como
base la informacién del “Plan Estratégico de la Regién Centro” y del estudio de “Imagen y
Posicionamiento del IMP" la problematica mas relevante en la Region es la siguiente:

Algunas Subsidiarias de Pemex limitan la participacion del IMP, tal es el caso de
Pemex Refinacion y de Pemex Gas y Petroquimica Basica.

Falta de planificacién de la Capacitacion a mediano y largo plazo con PEMEX.

Se enfrenta la inercia de arranque, ya que se esta iniciando un esfuerzo de
capacitacion especializada con la participacion de las competencias del IMP para
impartir cursos de alta tecnologia.

Al no contar con personal dedicado exclusivamente a la instrucciébn se contrata a
personal externo que cumpla con los requerimientos de los cursos.

Los competidores del IMP tienen alta participacién en el proceso de Consultoria,
Servicios Técnicos, Desarrollo Humano y Organizacional.

Existié en la administracion anterior una manifestacion explicita por parte del IMP
sobre el abandono de algunos servicios.

El cliente ha planeado la sustitucién del IMP para el suministro de los servicios de
Capacitacion (PGPB y PR ya dieron instrucciones).

La alta direcciébn de Pemex no percibe el valor agregado del personal del Instituto en
el proceso actual del servicio de Capacitacion. Sin embargo las areas operativas
directamente involucradas manifiestan lo contrario.

El Plan Estratégico de la Direccion Ejecutiva de Capacitaciéon sefala que el
crecimiento esperado de la Facturacion en la Unidad de Negocios es de una tasa
promedio del 22% anual, proyectandose de $ 346,730,000.00 en el afio 2002 a
$653'410,000.00 en el 2006 (Graficas Nos. 5 y 6).

En la evoluciéon de la Facturacion de la Unidad de Negocios de Capacitacion, Pemex
Exploracion Produccion es ef Organismo que mayor demanda los servicios del IMP,
sin embargo por su ubicacién fisica atin cuando contribuye con el 42% de los ingresos
de la Region Centro, no alcanza los niveles de facturacidon que se obtienen en otras
zonas del IMP.
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V. METODOL’OGiA DE INVESTIGACION Y PLLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DEL
CASO PRACTICO

5.1 Identificacion del problema especifico

5.2 Preguntas a solucionar

5.3 Objetivos de la Investigacion

5.4 Investigacion Documental

5.5 Analisis de fuentes primarias y secundarias

5.6 Investigacion de campo

5.7 Diseio de Cuestionarios

5.8 Determinacion de la Poblacién a entrevistar

5.9 Cronograma de visitas

5.10 Recopilacion y analisis de datos

5.11 Presentacion de resultados.

5.12 Identificacion de los roles de los Consultores de la Gerencia de Atencion a Clientes de
la Region Centro del IMP '

5.1 Identificacion del problema especifico

Durante el ultimo afo nuestro pais ha observado profundas y complejas transformaciones en
todos los ambitos de la vida nacional. Las recientes experiencias respecto a los fenédmenos
de globalizacion econdomica, la modernizacion y la innovacion, y el redimensionamiento del
aparato publico, conducen a la necesidad de centrar la atencién de mecanismos que
promuevan el crecimiento de la competitividad de las organizaciones y asi enfrentar los retos
de la modernizacion en los centros de trabajo. La superacién y desarrollo de nuevas
practicas organizacionales y el fortalecimiento del factor humano, se convierte en el
crecimiento de toda organizacién econdmica.

La necesidad de preparar al factor humano en las diferentes disciplinas, que de acuerdo a
las actuales condiciones de cambio en todos los sectores econdmicos, se plantea el reto de
disefar estrategias efectivas que permitan competir con productos y servicios de calidad.

Por lo anterior, ia pérdida del mercado de los servicios de capacitacion y consultoria de
Pemex Gas y Petroquimica Basica en afios recientes incide para que la Gerencia de
Atencion a Clientes de la Direccion Regional Zona Centro del IMP establezca como
necesidades prioritarias el reposicionamiento de ese mercado y la redefinicién de los perfiles
del personal con que cuenta.

Los problemas que se detectan no siempre se resuelven con programas de capacitacion,
pero por carecer de un proceso de consultoria integrado, todo se canaliza de esa forma. Es
importante sefalar que a través del proceso de consultoria pueden surgir nuevas formas de
resolver los problemas detectados en los oérganos que conforman la estructura
organizacional de PGy PB.

Los especialistas del IMP que se encargan de la Capacitacibn deben desempefiar sus
funciones no solamente administrando los programas, como tradicionaimente los han hecho
desde la creacion del IMP, sino también desarrollando su creatividad para desenvolverse
como consultor, que le permita ofrecer a sus clientes un mayor valor agregado. Para ello, la
organizacion preocupada porque su personal cuente con las tecnologias de vanguardia para
el disefo de programas de capacitacidn detectados a través de la consultorias que se llevan
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a cabo en PG y PB, dedica grandes esfuerzos en este renglon, que cada dia es mas
importante en el contexto econémico nacional e internacional.

Derivado de lo anterior se han detectado diversas debilidades que nos obligan a reorientar
nuestros esfuerzos:

» Disminucién de la facturacion derivada de los servicios de Capacitacién (Capacitacion.de
Alta Especialidad, Consultoria en Desarrollo Humano y Organizacional, Actualizacion
Profesional, Capacitacidon Operativa, y Servicios Académicos) que ofrece la Gerencia
Regioén Centro al personal de PG y PB.

> La falta de un proceso de consultoria disefiado por el IMP que identifique las
necesidades de desarrollo humano y desarrollo organizacional ocasiona pérdida del
posicionamiento en el mercado de capacitacion en el Centro Administrativo de PG y PB.

> El exceso de oferta de los servicios de consultoria y capacitacion en la Ciudad de
México ha ocasionado disminucion del posicionamiento de los servicios que ofrece el
IMP a PGy PB.

Respondiendo a los cuestionamientos anteriores, es fundamental para la Gerencia de
Atencién a Clientes de Regibén Centro y sobre todo para enfrentar las necesidades de su
cliente PG y PB, desarrollar una organizacion que satisfaga los requerimientos de los
clientes internos de esta Subsidiaria ofreciendo productos y servicios de valor agregado que
apoyen su competitividad nacional.

Dentro de las prioridades estratégicas que PG y PB sefiala en el Plan de Negocios 1998 -
2000 la relacionada con los recursos humanos radica en garantizar el desarrollo y retencion
del capital humano que permita cumplir con los objetivos de negocio de la empresa, basados
en la cuantificacién y el disefic de planes de carrera del personal congruente con la
competitividad del mercado.

Pemex Gas y Petroquimica Basica en su Vision Estratégica indica:

¥ Proporcionar un ambiente laboral que promueva y recompense la iniciativa propia y el
trabajo en equipo, y que fomente el desarrollo profesional y personal de los empleados.

Y en su Mision:

> Crear una cultura de colaboracion y transparencia econémica con otras entidades de
Pemex para participar activamente en la optimizacion global de Pemex.

> Atraer, desarrollar y retener personal de calidad

Como se puede observar tanto en la Vision Estratégica como en la Mision de la empresa, por
lo que se refiere al capital humano, existe un interés especial para que este mismo factor
cada vez sea mas compelitivo y esté preparado para enfrentar los retos de la Subsidiaria con
su entorno economico.

Pemex Gas y Petroquimica Basica considera dentro de su Plan Estratégico como factor
critico de éxito el desarrollo de sus recursos humanos por lo que la Gerencia de Atencién a
Clientes Region Centro de! IMP debe alinear sus esfuerzos para responder a las exigencias
de su cliente estratégico y mayoritario.
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La expansion y el desarrollo de ta practica de la Consultoria dentro de un marco de
globalizacion econdmica plantean un panorama de creciente competencia, subrayando para
las empresas el reto de mejorar cada vez mas la calidad de los servicios que ofrecen, de ahi
el interés de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Zona Centro por obtener la
certificacion del proceso de capacitacion en los Centros de: Oficinas Centrales, Salamanca,
Minatitlan, Salina Cruz, Tula, San Martin Texmelucan y Coatzacoalcos. Es por eso que
nuestra organizacion impulsa la certificaciébn como un mecanismo para que los Centros de
Trabajo comprueben la prestacion de sus servicios.

El proceso de certificacion de nuestra organizacion, es una verificacibn documental y
curricular de los recursos humanos, materiales y financieros asi como de los servicios que
ofrecen los centros de trabajo que conforman la Gerencia de Atencion a Clientes Regién
Centro del IMP, cuyo dictamen avalara la seriedad y confiabilidad de su trabajo, y es un paso
esencial para respaldar la calidad.

La Gerencia de Atencion a Clientes de la Regidn Centro siempre procurara proporcionar un
servicio especifico para cada area usuaria de PG y PB, por lo que establece procedimientos
que le permiten accionar con base a las necesidades de sus clientes, debido a que su campo
de accién no solamente abarca el concepto de lograr una mayor productividad, sino también
a través de su proceso de consultoria puede detectar aspectos de mayor complejidad como
son: el clima organizacional o la satisfaccion en el trabajo, los cuales la mayor parte de las
veces son conceptos abstractos de dificil determinacion.

La pérdida del posicionamiento en el mercado de los servicios de capacitacidn y consultoria
de Pemex Gas y Petroquimica Basica implica el redireccionamiento del plan estratégico de la
Gerencia de Atencidon a Clientes de la Direccién Regional Zona Centro del IMP alineado a
las necesidades de la mencionada subsidiaria de Pemex.

La consultoria generaimente estd enfocada al cambio ya sea a nivel departamental u
organizacional, cuando ese cambio esta orientado a nivel organizacional se involucra a los
recursos humanos, por lo cual se quiera o no la consultoria siempre beneficiara a las
organizaciones. Este cambio debe ser con la esperanza de mejorar al factor humano en su
puesto siempre con base en los objetivos organizacionales.

A continuacion se clasifican los servicios de capacitacion que se ofrecen en la Gerencia de

Atencion a Clientes de la Region Centro del IMP, lo que permite identificar cada una de sus
etapas y nos compenetra en su complejidad.
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FIGURA 13

SERVICIOS ACTUALES QUE OFRECE LA GERENCIA DE ATENCION A CLIENTES DE
LA REGION CENTRO:

DISENO DE | COORDINACION Y
PROGRAMAS LOGISTICA DE
PROGRAMAS
PERSONAL ESPECIALIZACION | CAPACITACION CAPACITACION
OBRERO TECNICA BASICA OPERATIVA
PROGRAMAS  DE ESTUDIOS DE | FORMACION ACTUALIZACION
RSO ACTUALIZACION POSGRADO COMPLEMENTARIA | ADMINISTRATIVA
OFES PROFESIONAL
FIGURA 14
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE PG Y PB
DIRECCION
DE PGY PB
Subdireccion Subdireccion Subdireccién Subdireccion Subdireccion Sudireccion de
de de Ductos de Gas de GLP vy de Planeacion Administraciéon
Produccién Natural Petroquimicos y Finanzas
Raricns
Operacion de Operacion y Comercializacion, Comercializacién Planeacion Administracion
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condensados y
de terminales
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Como se puede observar, cada uno de los érganos que forman la estructura organizacional
de PG y PB, requiere de consultorias muy especializadas por las funciones tan complejas
que tienen y que dificilmente se pueden encontrar en nuestro pais por lo que se recurre
constantemente a empresas extranjeras a las que se les encomiendan estos proyectos y lo
que representan grandes erogaciones para la Subsidiaria, es por ello que el IMP debe dirigir
sus esfuerzos para atender estas necesidades.

FIGURA 15
PRINCIPALES EMPRESAS CON CONSULTORIAS (PROYECTOS) EN PEMEX GAS Y
PETROQUIMICA BASICA

Empresa Pais de Especialidad de la Periodo del |Area usuaria
Origen Consultoria Proyecto que lo solicita

1. Instituto Francia Ingenieria Fisica 29-07/99 Planeacion de Pemex
Francés del 22-10/99 Exploracion y
Petrdleo Produccién
2. ICA Fluor USA Ingenieria de Disefio | 1998-1999 Proyectos y
Daniel Construccion
3. Brown & Rool USA Estudios Geofisicos 1994 Ductos de Pemex Gas y
International, Inc. Petroquimica Basica
Fugro USA Geologia 1995 Pemex Exploracion vy
McClelland Produccién
Marine
Geoscience
5. Instituto México Servicios 1998 Planeacion de Pemex
Mexicano del Tecnologicos y Exploracion y
Petréleo Asistencia Técnica Produccion

Fuente: Informacion proporcnonada por la Gerencia de Produccion de PGy PB.

PG y PB no tuvo contemplado que el IMP participara en la capacitaciébn de su personal tanto
a nivel obrero como a nivel profesional administrativo y directivo durante los altimos tres
anos.

Con base en la informacion recabada se puede sefialar que durante los afios de 1999 a 2002
la Gerencia de Atencién a Clientes de la Regiébn Centro no desarrolld proyectos de
capacitacion ni de consultoria con PG y PB por lo que para el 2003 se pretende recuperar el
posicionamiento que se tenia al inicio de la década de los 90s cuando Petrdleos Mexicanos
se fraccion6 en las Subsidiarias que actualmente la forman.

5.2 Preguntas de la Investigacion a solucionar.

Derivado del planteamiento de los problemas de este caso practico y analizando las causas
de la problematica existente para el reposicionamiento del mercado de los servicios de
capacitacion y consultoria de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Regién Centro del
IMP surgen los siguientes cuestionamientos para detectar las posibles soluciones:
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1. ¢Por qué el IMP ha visto disminuido sus ingresos en el renglén de Capacitacion?

2. ;Qué modificaciones deben hacerse al proceso de capacitacion del IMP para recuperar el
mercado que le representa Pemex?

3.6 Como puede el IMP mejorar los subprocesos de capacitaciéon para garantizar un servicio
de excelencia a Pemex?

4. ; Esta diseitando el IMP la capacitacidon con metodologia de vanguardia?

5. ¢ Sera la Consultoria una opcion para que la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region
Centro obtenga el reposicionamiento del mercado que representa Pemex Gas Yy
Petroquimica Basica?

1. ¢ Por qué el IMP ha visto disminuido sus ingresos en el renglon de Capacitacion?

Debido a que la Gerencia de Atencién a Clientes Region Centro carece de informacion
desglosada por tipo de producto (programas de Capacitacion Obrera, Programas de
Actualizacion Profesional, Operacidon y Mantenimiento de Centros y Consultoria), dnicamente
se pueden sefialar que los ingresos globales -incluye a todas las Subsidiarias de Pemex- por
estos conceptos fueron los que se sefalan en la grafica nimero 9.

Entre los factores econdmicos y sociales que impactan en los cuestionamientos planteados,
y que a su vez han tenido repercusion en el entorno PG y PB — IMP de la Capacitacion, se
puede senalar:

ECONOMICOS: SOCIALES
« Apertura comercial e Requerimiento de mano de obra
« Diversificacion de proveedores especializada
« Contratos Llave en Mano « Desplazamiento de personal por la
« Contratos Joint Venture automatizacion
« Desincorporacion de empresas
estatales

o Enfasis en el Desarrollo de
Recursos Humanos
¢ Uso de lainformatica

Entre los factores econdmicos y sociales que en mayor grado han impactado en el entorno
PG y PB — IMP, se pueden mencionar:
Factores Econdmicos:

» Politicas Nacionales de desincorporacion de las instalaciones Petroquimicas, reduciendo
el mercado de la capacitacion.
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Reduccién del presupuesto asignado al IMP para el desarrollo de programas de
capacitacion y consultoria

Concesion parcial del mantenimiento y telecomunicaciones a otras empresas.
Desincorporacion del area de servicios médicos.

Apertura a otras empresas de capacitacion por parte de PG y PB.

Liberacién del presupuesto de capacitacion a los centros de trabajo

YYVvy Y

Factores Sociales

Y

Tendencias de las Escuelas Técnicas, Universidades y Tecnolégicos a |ncursionar en la
capacitacion a nive! obrero y profesional

Reubicacion geografica de personal e instalaciones

Reduccién de personal

Requerimiento de personal mas especializado

Compactacion de estructuras

Descentralizacion de funciones de Pemex hacia los centros de trabajo, lo que ocasiona
que se tomen las decisiones a nivel local.

Legislacidén ambiental y ecologica mas estricta en la explotacion, transformacion y uso de
hidrocarburos.

YVVYY

.

2. ;Qué modificaciones deben hacerse al proceso de capacitacion del IMP para
recuperar el mercado que le representa Pemex?

El mercado de la capacitacion para el IMP, representa las inversiones que aplica Pemex a
través de sus cuatro Subsidiarias y de! Corporativo, para la capacitacion, la actualizacién y
el desarrollo de sus cuadros directivos, ejecutivos, profesionistas y técnicos especializados.

Por lo que toca a las decisiones internas del IMP de abandonar aquellos proyectos de
capacitacidn de poco valor tecnolégico ha ocasionado que perdamos el posicionamiento con
PG y PB.

El impacto que se ha tenido en la capacitacion derivado de las tecnologias emergentes, las
cuales se han aplicado en lo uUltimos afos en la industria petrolera, ha ocasionado el
desplazamiento del personal por la automatizacion de las instalaciones y el requerimiento de
personal con alta especializacién técnica enfocada al manejo de los procesos a través del
sistema de control microelectronico haciendo uso de la informatica. Esto se puede observar
claramente en la Subdireccion de Ductos, al introducir el sistema de control distribuido en Ias
plantas para el suministro de Gas en el territoric nacional.

TAMANO ACTUAL Y POTENCIAL DEL MERCADO

Para el afio 2003 en el presupuesto que aplicard PG y PB no tiene considerado que el IMP
imparta algun programa de Capacitacion, solamente aquellos programas especiales que
gracias al acercamiento que los funcionarios de la Gerencia Atencion a Clientes de la Region
Centro han logrado obtener.

La capacitacion de esta subsidiaria la estan impartiendo empresas altamente competitivas a

nivel mundial ante las cuales el IMP puede competir ya que cuenta con la experiencia
suficiente para recuperar este mercado. Prueba de ello son las propuestas técnicas y
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econdmicas que se estan presentando para participar en la licitacion publica para el Sistema
SCADA (Sistema de Control y Adquisicion de Datos y Automatizacion).

El crecimiento esperado del mercado de capacitacion que la Gerencia de Atencion a
Clientes de la Region tiene en PG y PB se basa sobre todo en programas altamente
especializados.

Ei area de negocios de la capacitacion y desarrollo de recursos humanos ha tenido una
rentabilidad del 30 al 40 %, lo cual se considera puede mantenerse e incluso incrementarse
ya que las lineas de negocio comprenden servicios altamente especializados.

Entre los competidores mas importante se pueden sefalar:

Capacitacion interna de PG y PB.
Fabricantes de equipo

Ex — Trabajadores de Pemex
Empresas capacitadoras nacionales
Empresas Extranjeras.

VYNV Y

Desafortunadamente no se puede indicar el grado de participacion que la Gerencia de
Atencion a Clientes de la Region Centro tiene en el mercado de Capacitacion de PGy PB ya
que en los ultimos cuatro afos no se ha impartido programa alguno ni tampoco se puede
cuantificar la facturacion.

3..,Cémo puede el IMP mejorar los subprocesos de capacitacién para garantizar un
servicio de excelencia a Pemex?

Como se puede apreciar en los diagramas y confrontandolos con la nueva estructura de la
organizacion, esta metodologia responde al proceso integrador de la capacitacion.

El modelo que a continuacion se describe contiene las variables que son consideradas
dentro del proceso de certificacion de capacitacion que se llevé a cabo durante los afios
2000 y 2001 y que de acuerdo al sistema de calidad, también se aplicaron en el
mantenimiento al mismo proceso en los Centros de Trabajo arriba descritos, sbélo por
mencionar los que se localizan en la Regién Centro.

Contiene también los elementos indispensables para la identificacion y seleccion de
indicadores de desempefo que sirvan de base para la evaluacién del personal profesional
que participa en el Programa de Estimulo a la Carrera de Investigador y Especialista.

El Modeio surgié después de intensos talleres de trabajo con personal de la Direccion
Ejecutiva de Capacitacion de todas las Direcciones Ejecutivas Regionales, que tienen mas
de 15 afios desempefando sus funciones en el ambito de la Capacitacion para las
Subsidiarias de Petroleos Mexicanos en todos sus Centros de Trabajo. La diagramacién que
se presenta responde a los procesos de cada una de las plataformas en que esta
conformada la actual estructura del IMP.

La vertiginosa rapidez con la que ocurre la globalizacibn economica, obliga a que los
recursos humanos estén cada vez mas preparados. La capacitacion y educacion del
personal son una de las piedras angulares de los procesos de calidad. Si los procesos de
calidad buscan mejorar continuamente a la organizacion, entonces el aprendizaje también
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debe ser continuo. La educacién en calidad debe ser un proceso, con un principio pero sin
un final. El aprendizaje tampoco tiene que ser en un aula, con instructores. Existen muchas
formas y muy creativas formas de educar y capacitar al personal. La organizacion debe estar
experimentando siempre nuevos métodos.

Los unicos activos que deben importar a una organizacion son los clientes rentables y leales.
Este es el Unico camino mediante el cual una organizacién puede acceder a un futuro. Sin
embargo los clientes estan cambiando. Ahora exigen rapidez, valor agregado, informacion,
funcionalidad, entre otras caracteristicas. Los clientes hoy en dia son cambiantes y
dinamicos.

FIGURA 16 .
MODELO DE LOS PROCESOS DEL NEGOCIO DE CAPACITACION

DIAGRAMA DE NIVEL 1

El proceso consiste:

En generar soluciones de capacitacion de acuerdo a las necesidades y requerimientos de los
clientes externos del IMP, disefiando y desarrollando programas de capacitacion, con la
seleccion y evaiuacion profesional de instructores y proveedores; todo esto a través de una
eficiente coordinacion, control y sequimiento de eventos.

PRINCIPALES

INSUMOS/ENTRADAS PRINCIPALES -

PRODUCTOS/SALIDAS

. Informacién de k
necesidades de
desarrollo humano del
cliente

Eventos de capacitacién B
contractual

Eventos de desarrollo
e . Contrato Pemex-IMP Profesional
Eventos de Alta

e Instalaciones y o
Especializacion

Equipamiento (Aulas)

Diplomados

e Instructores

e - -Proveedores

En esta etapa del proceso los insumos se identifican claramente ya que durante la creacion
del Instituto el sistema de capacitacion no ha cambiado en su esencia si no que se ha
adaptado a las diferentes administraciones de Pemex, adecuandose e integrandose al
proceso de alineamiento conforme los usuarios de la capacitacion de las subsidiarias
requieren los servicios y productos de nuestra organizacién. Como el proceso de
capacitacién es un proceso dinamico, la Linea de Negocio de Capacitacion debe estar a la
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vanguardia en el estado del arte de este proceso, incorporando también las tendencias de la
industria petrolera mundial para el desarrollo de sus recursos humanos.

DIAGRAMA DE NIVEL 2

FIGURA 17

.ylo

s, Eventos:

*Proyectos .

A 4

“Contratar-
Instructor
es y
-Adquirir
Materiales -

Logistica

Eventos

Coordinar -

A 4

»i: de los:

_Controlar
‘Programas -
'y .

;Supervisar
“los Eventos -

Evaluacién:
y .
Cierre

Por la magnitud de los programas de capacitacion que el IMP ha impartido durante
mas de tres décadas, cada vez se identifican con mayor claridad estas etapas, por lo

que nuestras metodologias estan enfocadas al

desarrollo

integrando éstas

actividades hacia un mismo fin; proporcionar mayor calidad en los servicios de

capacitacion.
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FIGURA 18
TABLA DE DESCRIPCIONES DE LOS SUBPROCESOS DE NIVEL 2

0s programas de eventos o

Elaborar Propuestas de instructor
Programas, alternativas para el desarrollo humano. y/o objetivo, temario y
Eventos y/o, | Implica: relacion de apoyos no
Proyectos * Analizar las necesidades del cliente aceptadas por el cliente
* |dentificar y seleccionar a los Total de cursos impartidos
instructores * Total de horas impartidas
* Establecer el programa de
instructores
* Disefiar objetivo, temario y relacion
de apoyos
* Negociar la aprobacion del cliente
Contratar Efectuar las acciones requeridas para contar |®* Eventos sin contrato de
Instructores y | con los instructores y materiales requeridos instructor y/o materiales a
Adquirir para cada evento tiempo.
Materiales Implica: * Numero de eventos que
= Integrar la informacién para Ia no se impartieron
contratacion de los instructores *  Namero de eventos
= Negociacion de términos y condiciones impartidos en centros de
de la prestacién del servicio. trabajo conurbados
= Determinar los requerimientos de aprovechando la estancia
materiales del instructor pagando
= Elaborar solicitud de pedido viaticos sélo una vez
= Recibir y clasificar material
Coordinar Procurar y asegurar que todos los|® Cantidad de eventos

Logistica de los
Eventos

requerimientos para la correcta imparticion
de un evento estén en el lugar adecuado y
en el momento adecuado
Imphca

Asignar aulas

® Confirmar al instructor y la lista de
practicas

® Solicitar los apoyos que proporciona el
cliente

® Asegurar la disponibilidad de
capacitandos, instructores y apoyos
requeridos

realizados fuera de
programa y/o con faltantes
Numero de eventos
reprogramados e
impartidos

Controlar
Programas y
Supervisar los
Eventos

Lievar el control tanto de la asistencia de los
capacitandos como de los factores que
puedan afectar los resultados del evento

Implica:
® Verificar y reportar la asistencia de los
capacitandos

Cantidad de quejas que
no fueron atendidas
dentro del transcurso del
evento

NUmero de usuarios
satisfechos con los
servicios de capacitacion
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Supervisar el desarrollo de los eventos por curso
Detectar posibles desviaciones
Corregir las desviaciones

Reportar las desviaciones

Evaluacion Elaborar los documentos requeridos para el|® Tiempo de elaboracion y
y cobro, evaluacion y cierre de los eventos autorizacién del certificado
Cierre Implica: de entrega-recepcion del

* Aplicar la evaluacion final. servicio

® Elaborar los reportes del evento

* Evaluar al instructor

e

Elaborar los restmenes de costos y
servicios
* Elaborar la acta de entrega-recepcion

La experiencia del personal de los centros de capacitacibn que forman la Gerencia de
Atencién a Clientes de la Delegacion Regional Zona Centro no es suficiente, por ello las
descripciones de estos subprocesos se realizan para poder identificar con mayor certeza por
parte del personal del Centro de Trabajo de Oficinas Centrales, cada una de las etapas que
comprenden el proceso de capacitacion.

Estas etapas muestran a detalle cada uno de los pasos que se deben seguir para la
integracién del proceso. Es necesario mencionar que después de la certificacion del proceso
de capacitacion en el afio 2000, se tendran que documentar estos pasos para poder contar
con las evidencias documentales de cada curso y estar preparados para las preauditorias y
auditorias de calidad, que en lo sucesivo se deben aplicar para no perder la certificacion del
proceso de capacitaciéon. Durante el afo 2001 y 2002 se obtuvo el mantenimiento de la
certificacion y para el 2003 se espera obtener la recertificacion.
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FIGURA 19
ENTRADAS Y SALIDAS DE LOS SUBPROCESOS DE NIVEL 2

1GL»‘E” ,rD S
‘M%R@OESQ SALEID O]DlY OFS)
NVELQ RN s , ISR
Elaborar ® Contrato PEMEX IMP * Programa de instructores
Programas, ®* Requerimientos del cliente |* Programa de eventos
Eventos y/o,|* Diagnéstico de * Objetivo, temario y relacion de apoyos
Proyectos necesidades ®* Documentacion requerida para la
® Plan de capacitacion autorizacion de contratacion de
® Candidatos a instructor instructores
* Banco de instructores
Contratar * Programa de eventos * Contrato Instructor-IMP y documentos
Instructores  y|® Programa de instructores de soporte
Adquirir Documentacion de la * Solicitud de pedido de contratacion de
Materiales autorizacién de instructores
contratacion de * Solicitud de pedido de materiales
instructores * Solicitud de pedido de servicios
* Relacion de apoyos
Coordinar ® Programa de eventos * Asignacion de espacios y equipos
Logistica de los(® Programa de instructores |* Asignaciéon de material y consumibles
Eventos * Relacion de apoyos *  Programa de aulas
* Relacién de practicas
* Materiales adquiridos
* Servicios contratados
® Instructores contratados
®* Equipos disponibles
Controlar * Lista de capacitandos ®* Reporte de ausentismo
Programas y propuestos * Reporte de la evaluacion parcial del
Supervisar los|* Espacios y equipos evento
Eventos asignados * Reportes de supervision de cursos
® Material y consumibles * Reporte de correccion de desviaciones
asignados
Programa de aulas
Objetivo, temario y
relacion de apoyos
* Quejas
* Registros de solicitud de
correccion
Evaluacion * Reporte de ausentismo * Reporte final de resultados
y ®* Reporte de la evaluacién |*®* Evaluacién de los instructores
Cierre parcial del evento * Soporte de la facturacion
* Reportes de supervision |* Certificado de entrega - recepcion del
de cursos servicio
* Reporte de correccion de |[*  Acta de entrega — recepcion del
desviaciones proyecto
e e s i e o -
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En el manual de procedimientos de capacitaciéon entre el IMP y PEMEX, se establece que el
IMP debera requisitar los formatos de aplicacion en los momentos que se indican en dicho
manual para que Pemex cumpla con el pago de los servicios de capacitacion, por lo que al
certificarse el proceso de capacitacion, esto viene a enriquecer los formatos y obliga al
Instituto a estar en constante revisibn de sus procedimientos y formatos para seguir
ofreciendo servicios de calidad en la capacitacidon que se tiene con la industria petrolera.

FIGURA 20
ELABORAR PROGRAMAS, EVENTOS Y/O, PROYECTOS
DIAGRAMA DE NIVEL 3

Identificar y
seleccionar

instructores b _y relacion de:
oneos y fecha apoyo
disponibilida
FIGURA 21

TABLA DE DESCRIPCIONES DE LOS PROCESOS DE NIVEL 3

e ¢
Identificar y seleccionar | Desarrollo del programa de * Tiempo de reclutamlento
instructores idoneos y instructores y del acuerdo de su seleccidén y evaluacién de
fechas de contratacion instructores
disponibilidad Implica:

» Elaborar documentacion de
contratacion de instructores

* Identificar a los instructores a
los cursos del programa

» Reclutar, entrevistar, evaluary
seleccionar a los instructores

= Verificar disponibilidad de
instructores

* Negociar con los instructores

» Establecer programa de

instructores
Disefar y Elaborar Elaboracion objetivos, temarios y * Tiempo de elaboracién de
objetivo, temarios y relacién de apoyos. objetivo, temario y relacion
relacion de apoyo Imphca de apoyos

Revision de la vigencia de los
requerimientos de capacitacién

* Negociacion del programa de
cada evento

* Elaboracion y verificacion de
objetivo, temario y relacion de
apoyos

Integrar y enviar el Negociacion de la autorizacion del|® Reprocesamientos de
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expedlente para objetivo, temarlo y relac:on de expedlentes
autorizacion del cliente |apoyos con el Cliente
Implica:

= Negociar el objetivo, temario y
relacion de apoyos con el
cliente

= Enviar los cambios propuestos
por el cliente al instructor

= Dar seguimiento para obtener
los documentos autorizados

Recientemente el IMP establecidé el Comité de Evaluacién de Instructores, lo que permite
que aquellos expertos que imparten la capacitacion para PEMEX, cuenten con la aprobacién
y aceptacion por parte del IMP lo que garantiza la calidad de los cursos. Esta también por
implantarse el proceso de certificacion de instructores, lo que traeréd como consecuencia que
todos los centros de capacitacion cuenten via la Intranet del Instituto con un banco de
instructores actualizado cuya base de datos estara alimentandose frecuentemente.

Cada instructor que imparta cursos del programa del centro de trabajo de oficinas centrales
debera estar considerado en esa base de datos y contar con la certificaciéon respectiva.

De esta manera la programacion de los instructores para los programas de capacitacién con
PEMEX cada vez sera mas confiable para evitar desviaciones y el cumplimiento anual sea
igual o mayor al 100%.
FIGURA 22
ELABORAR PROGRAMAS, EVENTOS Y/O, PROYECTOS

Programa de Instructores

Identlflcary B

seleccionar
instructores
idéneos y fechas
de disponibilidad

‘Tabulador de pagos al instructor .

(viaticos, costo-hora, transporte,
etc.)

Candidatos a instructor
Requerimientos de capacitacién
del cliente

Contrato PEMEX-IMP

Banco de instructores
Documentacion autorizada de
contratacion de instructores

Banco de instructores
Documentacion para
autorizacién de contratacion
de instructores

Disefnar y Elaborar
objetivo, temarios y
relacion de apoyo

Programa de instructores
Requerimientos de capacitaciéon
por evento

Objetivo, temario y relacion
de apoyos

Integrar y enviar el
expediente para
autorizacion del
cliente

Objetivos, Temario y Relacion de
Apoyos

Objetivos, Temario y
Relacion de Apoyos
autorizados por el Cliente
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FIGURA 23
CONTRATAR INSTRUCTORES Y ADQUIRIR MATERIALES
DIAGRAMA DE NIVEL 3

FIGURA 24
TABLA DE DESCRIPCIONES DE LOS PROCESOS DE NIVEL 3

RO

CLEAVER:
o

vy

rwwm

ey
U7C

Contratar Efectuar los procedlmlentos = Errores en la informacion

instructores institucionales para la contratacion proporcionada
de instructores.
Implica:

= [ntegracidn de los documentos
requeridos para la contratacion
de instructores

=  Aplicar el procedimiento
institucional para contratar
instructores
Adaquirir Realizar los tramites necesarios|* Porcentaje de eventos con
materiales para la adquisicién de materiales vy materiales de consumo no surtidos
servicios requeridos por los eventos en tiempo
Impllca

Determinar los reguerimientos
de materiales vy  servicios

requeridos

= Verificar la no existencia en
bodega

= Elaborar solicitud de pedido

= Aplicar el procedimiento
autorizado para adquirir
materiales

» Recibir a conformidad el
material
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FIGURA 25

Contratar Autornzacuon del evento Contrato de Instructores

instructores *  Programa del instructor

* Documentos gue enmarca el
procedimiento autorizado para
contratacion de Instructores

® _Tabulador de pagos

Adquirir * Relacién de Apoyos * Reporte de entrada de materiales

materiales * Requerimiento de consumibles al almacén
para los eventos

* Documentos que enmarca el
procedimiento autorizado para
adquisicion de materiales

FIGURA 26
COORDINAR LOGISTICA DE LOS EVENTOS
DIAGRAMA DE NIVEL 3

j,’:»ﬂhaﬁzar programas . DIStI‘IbUlr y asugna ,
de eventos ' materiales y

§ PSS
- ‘servicios de apoyo

FIGURA 27
TABLA DE DESCRlaClONﬂE;g DE LOS PROCESOS DE NIVEL 3
2 B o i

Analizar proqramas Conflrmar la |mpart|0|on del curso v venflcar Ia Porcentale
de eventos disponibilidad de instructor y de apoyos eventos
programados . no
Impllca iniciados
Confirmar la fecha de inicio con cliente e
instructor
* \Verificar existencia de los recursos
(materiales, material didactico, equipo,
instalaciones e instructor)
* Programacion v-o reprogramacion de
eventos (semanal, mensual etc.)
* Analisis documentado de causas de NO
inicio de eventos
Distribuir v asignar|{Asignacion de aulas, materiales y servicios de|* Porcentaje de
materiales v|apoyo tanto del IMP como del cliente v la eventos iniciados
servicios de apoyo | confirmacién de practicas sin__cumplir _con
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requerimientos de
instalaciones,

equipos y/o
materiales

Implica:
® Preparacibn de materiales de apoyo vy
equipos requeridos
Asignacién de aula
® Confirmacion de programa de practicas
El organizar eventos de capacitacion implica una serie de actividades que deben realizarse
antes, durante y después de la imparticion de los cursos. Esto lleva a definir las actividades,
estar monitoreandolas y revisandolas constantemente para garantizar la logistica y cumplir
en forma oportuna con nuestro cliente. Por ello, se revisan periddicamente:Aulas, equipos,
instalaciones, manuales, etc., para tener la organizacién adecuada a las necesidades de
nuestros clientes.

FIGURA 28
COORDINAR LOGISTICA DE LOS EVENTOS
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Programacnon - del* Apoyos dlsponlbles

Analizar programas
de eventos eventos
®* Programa de
instructores

Relacién de apoyos
®* Relacidon de practicas
Numero de asistentes

al evento
* Material didactico
original
Distribuir y asignar|® Apoyos disponibles * Asignacién de consumibles
materiales Y|* Relacion de apoyos del{® Asignacion de instalaciones
servicios de apoyo cliente * Asignacién de material didactico
* Relacion de practicas |® Asignacién de material audiovisual
L]

Asignacion de apoyos por el cliente
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FIGURA 29

CONTROLAR LOS PROGRAMAS Y SUPERVISAR LOS EVENTOS
DIAGRAMA DE NIVEL 3

'

'

Supervisar
Asistenciay

: Reporte de’

‘Desarrollo de

Control de

Fventos

Supervnsar

Asistencia y
Puntualidad de

Participantes

FIGURA 30

VLA DE DESCRIPCIONE'S.DEVLOS PROCESOS DE NIVEL3

reportar la

Superwsar y

asiduidad de los participantes
Implica:

* Visita presencial a las aulas,
talleres, pasillos, bafios, etc.

* Elaborar lista de asistencia

* Buen funcionamiento de las
instalaciones

* Avance del temario

* Metodologia empleada

* Presenciar una exposicién

Reportes entreqados con retraso
o no entregados

Reporte de Control
de Desarrollo de
Eventos

Supervisar el desarrollo del |*
curso, correqir las posibles
desviaciones v hacer reporte
para el control del evento

Implica:

®* Supervisar el desarrollo del
evento

®* Detectar posibles
desviaciones del curso vy
reportarlas.

® Registrar la evaluacién
parcial del evento

* Realizar las acciones
necesarias para corregir
desviaciones.

* Controlar las

no

conformidades

Desviaciones . no solucionadas
durante el evento

Dentro de las funciones de los administradores de capacitacién del centro de trabajo de
oficinas centrales, una que reviste primordial importancia es la supervisién que se debe
ejercer sobre los programas de capacitacion. Aqui esta la fuente para identificar ias causas
de las no conformidades del cliente y poder aplicar medidas correctivas en las fallas en que
se incurren con mas frecuencia. Los grandes voliumenes de cursos que se administran con
Pemex, en ocasiones impide detectar esas no conformidades.
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Superwsar
Asistencia v
Puntualidad de
Participantes

Part|c1pantes al evento

FIGURA 31

Reaqistro de asistencia
verificada por evento

* Reporte de ausentismo

Reporte de Control|* Lista de solicitud de|®* Evaluacion parcial del curso
de Desarrollo de correcciones
Eventos * Quejas del capacitando,

usuario y/o cliente

FIGURA 32
EVALUACION Y CIERRE
DIAGRAMA DE NIVEL 3

: Aplicar evaluacion
\-final y elaborar
..reporte del curso

. Elaboracién de acta#:
“entrega -recepcién

Elaborar resumen de
costos y servicios

A 4
R

GRAFICA 33

FIGURA 33

TABLA DE DESCRIPCIONES DE LOS SUBPROCESOS DE NIVEL 3

CEAVESDE
vaAéE R

ESUBEROCESO
ik

Aplicar evaluacion flnal %
elaborar reporte del curso

Evaluacion fmal por los pamcmantes y reporte fmal del
curso

Implica:

= Reporte de calificaciones (SC9)

* Reporte de asistencia

» Reporte de instalaciones y entrega materiales

= _Evaluacioén final del curso por parte de los participantes

Elaborar restimen de costos
y servicios

Elaboraciéon de resumen de costos y servicios

lmpllca
Reporte de cursos terminados

= Reporte del SICAP y/o Reporte Condensado Mensual

= Calculo de los costos de los cursos derivado del
Catalogo de Precios de Servicios (IMP)

= Validar la informacion con el cliente

= Autorizacion por cliente del Resumen de Costos vy

Servicios
Elaboracién de acta entreqa | Elaboracion de acta de entrega — recepcion
~recepcion lmphca

Aplicar el procedimiento del SAP para la elaboracién
del Certificado de entrega recepcion del servicio

= Aplicar el formato de satisfaccion del cliente

= Elaboracion del acta recepcién entrega
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La evaluacion que el cliente y usuario aplica a los servicios de capacitacidén que el centro de
trabajo de oficinas centrales ofrece a Pemex, alimenta confiablemente el sistema de calidad.
Esta evaluacion permite al Instituto reorientar sus esfuerzos para posicionarse en un
mercado cada vez mas competitivo y poder ofrecer a sus clientes ventajas comparativas

sobre nuestros competidores.

* Reporte de verlflcacmn de
instalaciones, materiales y
asistentes

* Reporte de calificaciones y
observaciones parciales y finales

FIGURA 34

. ENTRADAS Y SAL DAS DE LOS SUBPROCESOS DE NIVEL 3
¥ i’ ; A B ;;ﬁﬂ %

Evaluacnon por los participantes (SC10)
Reporte final del curso incluye calificaciones y
observaciones (firmado) (SC9)
Entrega de constancias por participante

* Reporte final del curso (SC9)
* Catalogo de precios

Resumen de costos y servicios (firmado)

Certificado entrega-recepcidén (firmado)

* Resumen de costos y servicios
(firmado)

* Certificado entrega-recepcion
(firmado)

Acta recepcion entrega del programa por proyecto

FIGURA 35

DIAGRAMA DE INTERRELACION DE LOS SUBPROCESOS DE NIVEL 3 DEL PROCESO
DE CAPACITACION DEL IMP

-l' Contratar
Analizar y Programar Elaborary Integrar y Instructores
validar del - eventos e Disefiar o enviar el N

programa anual ¥ instructores objetivo, ¥l expediente >
y-o solicitud de! temarios y para
cliente eventos relacion de autorizacioén
¢ apoyo
Negociar Adquirir
solicitud del L » Materiales
cliente y-o
programa anual
de capacitacion
Distribuir y Analizar
asignar ¥ programas
materiales y de eventos
servicios de
apoyo
Supervisar
Elaborar Aplicar Elaborar asistencia y
resumen de evaluacién reportes de puntualidad <
costosy [® final y “‘ control de € de
servicios elaborar desarrollo participantes
reporte del de eventos e instructor,
- avance de
! temario,
v condiciones
Elaborar acta de instalacion
de entrega — [—— y metodologia 7
recepcion ] empleadai =
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4. ¢ Esta disefiando el IMP la capacitacion con metodologia de vanguardia?

El proceso del desarrollo de los recursos humanos tanto en la Linea de Capacitacion como
en el Desarrollo Profesional, considerando los servicios que ofrece la Gerencia de Atencién a
Clientes de la Regién Centro, se realiza a través de ia siguiente metodologia:

Deteccion de
Necesidades

Evaluacién

A

o Diserio y
»|  Elaboracion
e Proanramae

4
I Asignacion de Logistica de

Recursos Programas

Supervision y
Control

A

Coordinacion
) .

» de
expositores

Una vez identificadas las etapas que conforman la metodologia aplicada se pueden sefalar '
las fuerzas restrictivas e impulsoras que permiten detectar las posibles soluciones en cada
una de ellas.

» Detecciéon de Necesidades

Aplicar la metodologia de diagnéstico para determinar las necesidades de capacitaciéon y :
actualizacion profesional lo que da como resultado los programas correspondientes.

» Disefo y Elaboracion de Programas. i
Estructurar los programas anuales para cada centro de trabajo, integrados por cursos y

eventos de diversas especialidades clasificados como: genéricos, especificos, integrales y
especiales.

> Asignacién de Recursos

Asignar los recursos necesarios: instructores-expositores, apoyos didacticos, equipos
especiales, instalaciones adecuadas y la formacién técnica para el desarrollo oportuno de los
programas autorizados.

> Coordinaciéon de los expositores-instructores

Coordinar y supervisar los expositores, tanto internos como externos.

En el caso de expositores-instructores externos, basado en un banco de datos, se lleva a
cabo la seleccion y contratacion de los expositores que cubran el perfil requerido.
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~ Logistica de los Programas

Integrar los recursos humanos, materiales y financieros requeridos para la imparticion de los
cursos, en las fechas establecidas de comtn acuerdo con las areas de Petroleos Mexicanos.

» Supervision y Control

De manera conjunta con Petroleos Mexicanos se realiza la supervisibn de la integracion de
los grupos, la entrega oportuna de material y apoyos didacticos, la asistencia y puntualidad
de los participantes, asi como las altas, bajas y sustituciones con sus causas
correspondientes.

~ Evaluacion

Se realiza en tres momentos: La evaluacion inicial para diagnosticar el nivel de
conocimientos, la intermedia para conocer el avance de los participantes y la final, para
saber el aprovechamiento individual y de grupo al término del evento.

Esta informacion se analiza, procesa y se entrega a Petroleos Mexicanos.

Desde su creacion. en 1965, ésta ha sido la metodologia que se ha aplicado en los
programas de capacitacion que el IMP ofrece a Pemex, por lo que es necesario dado el
vertiginoso cambio en los procesos de ensenanza — aprendizaje que nuestra organizacion
implemente instrumentos que apoyen la modernizacion de sus servicios.

Es por ello, que a través del proceso de consultoria, considerando a este proceso como el
resultado de la creciente especializacion técnica, la necesidad de consultores internos y
externos seguira aumentando ya que el contexto global de la economia esta orientado a los
servicios.

Cada paso del proceso de consultoria requiere que el consultor y el cliente realicen una serie
de decisiones y estrategias de intervencion. Esto se aplica tanto a la consultoria interna
como externa

Como podemos observar la metodologia que utiliza nuestra organizacion para el proceso de
capacilacion aunque aplica herramientas modernas, éstas estan dirigidas para apoyar e
instrumentar la aplicacion de las innovaciones tecnolégicas y no fundamentan la integracion
del proceso en si.

La reorganizacion del Instituto Mexicano del Petréleo en las cuatro plataformas descritas
anteriormente y el redireccionamiento de los subprocesos de capacitacion que ya se han
visto, nos llevan a sentar ias bases que permitan reestructurar las diversas formas de
capacitacion de |a fuerza laboral de Petroleos Mexicanos, entre ellos, PG y PB. , Y propiciar
que esta formacion eleve su calidad, ganando pertinencia respecto a las necesidades tanto
de los trabajadores de PG y PB como de la planta laboral de Pemex.
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5. ¢Sera la Consultoria una opcion para que la Gerencia de Atenciéon a Clientes de la
Region Centro obtenga la recuperacion del mercado que representa Pemex Gas y
Petroquimica Basica?

La experiencia de nuestra organizacion de mas de tres décadas y las directrices de nuestro
principal cliente que es Petrdleos Mexicanos, considerando las subsidiarias que lo integran,
obliga para que los productos y servicios de capacitacion y consultoria aunado al dinamismo
del proceso de desarrollo humano de las organizaciones, sea méas variado cumpliendo con
las especificaciones que nuestro cliente demanda, ademas de considerar la evolucion del
proceso de ensenanza aprendizaje, es claro que la consultoria juega un papel determinante
en esa recuperacion.

Si consideramos al proceso de capacitacion y al proceso de consultoria como procesos
paralelos, que su diferencia radica en la negociacion final con el cliente de si el problema
detectado se resuelve con programas de cursos o con estudios mas completos o con
determinada intervencion de desarrollo organizacional, es evidente que la consultoria juega
un papel determinante en la recuperacion de ese mercado.

5.3 Objetivos de la Investigacion

Los objetivos que se persiguen a través de esta investigacion son:

OBJETIVO GENERAL

*+ Recuperar el posicionamiento del mercado de los servicios de Capacitacion y Consuiltoria
de Pemex Gas y Petroquimica Basica a través de la Gerencia de Atencién a Clientes de
la Region Centro del Instituto Mexicano del Petroleo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Establecer el perfil del profesional de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region

Centro en el proceso de Consultoria para la recuperacion de los servicios de

Capacitacion y Consultoria de Pemex Gas y Petroquimica Basica.

Establecer el proceso de consultoria de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Reglon

Centro del IMP para la recuperacion de los servicios de Capacitacién y Consultoria de

Pemex Gas y Petroquimica Basica.

* |dentificar las causas que originan la pérdida de posicionamieneto en ei mercado de los
servicios de Capacitacion y Consultoria de Pemex Gas y Petroquimica Basica y sus
posibles soluciones

El cumplimiento de los objetivos planteados se lograra redefiniendo las fases de los procesos
de capacitacién y consultoria. Para ello, es necesario contar con personal altamente
capacitado que cuente con el perfil propuesto en este caso practico.

La Gerencia de Atencidon a Clientes de la Regién Centro no ha proporcionado suficientes
servicios de Consultoria a PG y PB que permitan identificar las etapas de su proceso de
Consultoria, sin embargo, se puede observar que lo integran las siguientes fases:

1. Contacto, Entrada y Desarrollo de una relacién.
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2. Formulacion del contrato y estabiecimiento de una relacion de trabajo. AQui el concepto
de contrato se toma como la relacion inicial que dos partes involucradas establecen para
la solucion del problema a tratar. =

3. Planeacion de las metas y los pasos en la solucidn del problema.
4, Toma de la accién y continuacion del esfuerzo.

Se pueden distinguir también los pasos de la Reunién con el cliente: cuando se esta en la
Consultoria inicial:

1. Determinar cual es el problema a solucionar.

2. Evaluar el grado de involucramiento que conviene tenga el consultor para ayudar al
cliente.

3. Verificar la apertura y sinceridad del cliente.

4, Evaluar el grado de disposicion para el cambio.

La identificacion tanto de las fases de la Consultoria como de los pasos en su etapa inicial,
han sido a través de ios talleres en que se ha intervenido al aplicar el SICAP (sistema
integral de Capacitacién) a los usuarios de la capacitacion de PG y PB en las cuales se
obtuvo la oportunidad de trabajar en forma conjunta con personal del area de capacitacion
de esta Subsidiaria.

El consultor juega un papel importante en la identificacion de los problemas ya que su
influencia e integridad ética y moral incidird para que su solucidén sea a través de programas
de capacitacion, estudios de clima organizacional, estudios de salud ocupacional u otro tipo
de intervencion.

5.4 Investigacion Documental

Derivado de la necesidad imperante de recuperar el mercado de los servicios de
capacitacion y consultoria de la Region Centro del IMP, es imprescindible revisar todos
aquellos documentos internos de nuestra organizacion y aquellos otros que aln siendo
externos influyen de manera directa en la elaboracion de los planes estratégicos y
operativos.

La investigacidon documental es el proceso que mediante la aplicacion de métodos
cientificos, procura obtener informacion relevante, fidedigna e imparcial, para extender,
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verificar, corregir o aplicar conocimiento, de este concepto se deduce que la investigacion no
es una actividad propia de la vida académica, sino que se extiende a toda actividad
profesional, ya que tanto el estudiante como el profesional frecuentemente participan en la
preparacion de ensayos, informes, monografias, memorias, manuales, etc., que coadyuvan a
la solucién de multiples problemas que a diario se presentan.

Los pasos que se deben seguir para elaborar cualquier trabajo de investigacion documental
son:

Planeacion del Trabajo

Recopilacion del Material

Clasificacion y andlisis de la Informacion
Redaccién y Revision Preliminar
Redaccion Definitiva

Revision Final

La investigacién documental depende fundamentalmente de la informacion que se recoge o
consulta en documentos, extendiéndose este término, en sentido amplio, como todo material
de indole permanente, es decir, al que se puede acudir como fuente o referencia en
cualquier momento o lugar, sin que se altere su naturaleza o sentido para que aporte
informacion o rinda cuentas de una realidad o acontecimiento.

Las fuentes documentales pueden ser, entre otras: documentos escritos, como libros,
periddicos, revistas, actas notariales, tratados, encuestas y conferencias escritas;
documentos filmicos, como peliculas, diapositivas, filminas; documentos grabados, como
discos, cintas, casetes.

La investigacion documental tiene como fuentes de datos a los documentos. Los
documentos son testimonios escritos u orales que revelan que existe o existio un
determinado hacho o fendmeno.

Por su naturaleza, los documentos pueden ser escritos o sonoros, ejemplos: libros,
manuales, monografias, tesis, memorias, revistas, periodicos, diccionarios, enciclopedias,
diapositivas, microfichas, peliculas, cd’s, etc. Los objetivos de la investigacidn documentai
son:

Extender, ampliar y desarrollar los conocimientos que se tienen acerca del tema dado
Profundizar, precisar y afinar conceptos, tesis y argumentos cientificos

Aplicar, utilizar y concretar algunas de las verdades ya conocidas.

Relacionar, explicar y sintetizar las teorias y conocimientos

YV YV

Los documentos fuente que se van a investigar son:

Plan Nacional de Desarrollo

El Plan Estratégico de Pemex Gas y Petroquimica Basica

Plan de Recursos Humanos de Pemex Gas y Petroquimica Basica
Informe de labores de Pemex 2001

5.5 Analisis de fuentes primarias y secundarias

Como se sefiala en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 del Gobierno Federal:
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..."La educacion es factor de progreso y fuente de oportunidades para el bienestar individual
y colectivo, repercute en la calidad de vida, en la equidad social, en las normas y practicas
de la convivencia humana, en la vitalidad de los sistemas democraticos y en los estandares
del bienestar material de las naciones, influyen en el desarrollo afectivo, civico y social, y en
la capacidad y creatividad de las personas y de las comunidades.” ’

“Hoy se reconoce el papel crucial del conocimiento en el progreso social, cultural y material
de las naciones. Se reconoce, asimismo, que la generacion, aplicacidn y transmision del
conocimiento son tareas que dependen de las interacciones de los grupos sociales y, en
consecuencia condicionan la equidad social.

Es necesario expandir y multiplicar las oportunidades educativas y la diversidad de la oferta
por medio de la apertura de planteles e instituciones, la creacion de alternativas educativas,
de capacitacion y adiestramiento, el disefio y establecimiento de procesos agiles y confiables
para reconocer Yy certificar los conocimientos, destrezas y las experiencias no escolarizadas,
la integracion vertical y horizontal del sistema educativo.

La explosion del conocimiento y el acelerado paso hacia una sociedad y una economia
basadas y estructuradas entorno a él, obligan a repensar los propésitos del sistema
educativo y a reconsiderar la organizacion social con miras al aprendizaje y al
aprovechamiento de! conocimiento por toda la sociedad. El avance y la penetracion de las
tecnologias lleva a reflexionar no solo sobre como las usamos mejor para educar sino
incluso a repensar los procesos y los contenidos mismos de la educacién y a considerar
cuales tecnologias incorporar, cuando y a que ritmo”.

Al analizar el PND del Gobierno Federal nos damos cuenta del interés que existe por tener
un proyecto de nacidbn basado en contar cada vez mas con mejores ciudadanos, mas
capacitados, con conocimientos especializados que enfrenten los retos que la globalizacién
econdmica impone al pais en todos sus procesos productivos.

De ahi la importancia y el alineamiento de las directrices de Pemex Gas y Petroquimica
Basica en su Plan Estratégico por incorporar a sus plantas productivas, distribuidas en el
territorio nacional, a los mejores cuadros de profesionistas y obreros.

El Plan Estratégico de Pemex Gas y Petroquimica Basica dentro de sus principales
implicaciones relacionadas con el desarrolio y retencion de los recursos humanos considera
lo siguiente:

Retencién del Capital Humano
Atraccion y desarrollo de talento
Disefiar y proponer planes de carrera

Para alcanzar estas tres y coyunturales implicaciones del Plan Estratégico, se basan en las
fortalezas que caracterizan a la empresa las cuales estan fundamentadas en el deseo de
contar con los recursos humanos calificados. Anualmente se disefian y ejecutan programas
de capacitacién con las principales empresas capacitadoras del pais, incluyendo entre ellas
al Instituto Mexicano del Petréleo. Sin embargo, la apertura a nuevas organizaciones se esta
dando para poder alcanzar una capacitacion del personal mas integrada y alineada a las
nuevas prioridades estratégicas de los planes operativos de cada area que forman la
Subsidiaria.
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Dentro de las principales prioridades estratégicas de Pemex Gas y Petroquimica Basica se
encuentran:

Seguridad, Salud y Protecciéon Ambiental

Integracion y asimilacion tecnologica y de sistemas
Optimizacion y flexibilidad operativa

Consolidacion de eficiencias operativas y administrativas

Estas prioridades estan alineadas al Plan Estratégico de la Subsidiaria, considerando que en
cada una de ellas el desarrollo de los recursos humanos como factor critico y pieza clave
para el logro de los objetivos.

Dentro de estas estrategias a mediano plazo la principal accién que se fija la empresa es:
Atraer, capacitar y retener al personal mediante el desarrollo de planes de carrera y
esquemas de incentivos acordes a las mejores practicas de la industria. Estas acciones
estan encaminadas a maximizar el valor de la produccion y la utilizacién de sus principales
activos en todo el territorio nacional, paralelamente a un desarrollo de mercado basado en
una estructura optima de sus activos y a una posicion competitiva sélida.

Petréleos Mexicanos en su Informe de Labores de 2001 sefiala:

" Por cuanto al desempefio operativo, la estrategia tendra que dirigirse a aspectos
esenciales como es: cultura y valores, inversiones, tecnologia, operaciones y administracion.
En primer término, la cultura empresarial debera orientarse a impulsar el liderazgo y el
trabajo en equipo, con una vision activa de mediano y largo plazos. También sera necesario
con un plan definido de inversiones y con el desarrollo creativo y la instrumentacion de
nuevos esquemas de financiamiento. La adquisicion y el desarrollo de tecnologia deberan
convertirse en un factor de reduccion de costos y de impulso a la capacidad de competencia.
La orientaciéon en esta materia se sustentard en un plan que busque incorporar tecnologias
avanzadas a los procesos y mejorar el desempefo de sus recursos humanos...”

..."Con estos elementos y conforme a los lineamientos del Plan Nacional de Desarrollo y del
Programa Sectorial de Energia vigentes, Petréleos Mexicanos elabord un Plan de Negocios
2002 - 2010 en el cual se ratificd la mision y visidn definida al inicio de la presente
administracidn y se establecieron los objetivos e iniciativas estratégicas que orientaran el
rumbo de la institucidn para transformarse en una empresa petrolera moderna e integrada,
con un enfoque de crecimiento, creacion de valor y competitividad, dentro de un marco de
desarrollo sostenido y sustentable...” ’

Como se puede observar en estas anotaciones de los marcos normativos para la Formacion
del Recurso Humano en PEMEX Gas y Petroquimica Basica, las capacidades del personal
obrero, de oficina y profesional con que cuenta esta subsidiaria deberan estar alineadas en
un Pian de Carrera que integre los intereses personales de cada uno de los empleados y los
del negocio de PG y PB.

5.6 Investigacion de campo

Para llevar a cabo esta investigacion se visitaron las areas y puestos de:

Subdireccién de Administracion y Finanzas

81




Gerente de Recursos Humanos
Subgerencia de Administracion y Desarrollo -
Subdireccion de Planeacion

Subdireccién de Produccion

5.7 Diseio de Cuestionarios

El cuestionario, se define como una de las formas clasicas para reunir datos, su contenido
tiene por objeto descubrir hechos u opiniones, o ambas cosas. Sirve también para reunir
datos objetivos y cuantitativos; asi como para desarrollar informaciones de naturaleza
cualitativa obtenidos entre grupos numerosos, diversos y ampliamente diseminados; por lo
tanto el cuestionario esta formado por preguntas que tienden a aclarar el objetivo
previamente sefalado.

Determinada la cobertura y las areas de la poblacion a entrevistar se procedid al disefio de
los cuestionarios, identificando la necesidad de elaborar dos de ellos debido a que en una
primera instancia la autorizacion de los programas de capacitacidon en cuanto a su
presupuesto depende de los jefes de area, y en segunda instancia es necesario conocer los
puntos de vista del usuario final.

La aplicacidbn de la técnica de cuestionarios, sélo se justifica cuando el tiempo para la
observacidon directa o la entrevista, es demasiado corto, cuando la informacién buscada se
encuentra dispersa entre diferentes grupos, o cuando las fuentes son: muy variadas o la
informacion a obtener exige una larga busqueda.

Una de las ventajas de la técnica de cuestionarios, es que puede o no, requerir la presencia
del investigador, pues cuando éstos no existen en cantidad suficiente para levantar un
estudio por la tecnica de la entrevista bien puede optarse por aplicar el cuestionario que
puede enviarse por correo electronico y recibirse de la misma forma.

En el anexo 6, al final de este documento, se presentan los cuestionarios que se disefiaron y
aplicaron en este caso practico para la investigacion de campo.
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5.8 Determinacion de la poblacién a entrevistar

Para determinar la poblacidn a la que se le aplicaron los cuestionarios elaborados en la
investigacion de campo fue necesario disefar una prueba cuantitativa que nos arrojara el
posicionamiento que actualmente tienen los productos o servicios de capacitacion que
Pemex le compra al IMP en la Gerencia de Atencidén a Clientes de la Region Centro.

PRUEBA CUANTITATIVA DE IMAGEN/POSICIONAMIENTO DEL IMP

Cuantificar el grado de la penetracion de nuestros servicios de capacitacion y consultoria
requiere la retroalimentacion de los usuarios, por ello es necesario identificar en cuales
etapas de nuestros procesos se debe poner mayor atencion para lograr para una mayor
aceptacion sin olvidar la importancia que tiene cada una de ellas dentro de la cadena de
valor.

OBJETIVOS:

Conocer a través de la opinion de los trabajadores del centro administrativo de Petrdleos
Mexicanos la competitividad y el posicionamiento de los servicios de capacitacion y
consultoria que ofrece en la ciudad de México la Gerencia Centro de la Direccion Ejecutiva
de Capacitacion del Instituto Mexicano del Petréleo.

> ldentificar la participacion que el IMP tiene en la ciudad de México en el mercado de
servicios de capacitacion.

» Saber el grado de competitividad en cuanto a precios, calidad de producto, atencion al
cliente, imagen, con respecto a otros proveedores.

» Establecer dreas de oportunidad que permitan ampliar la participacion del IMP, en otro
tipo de servicios poco desarrollados actualmente.

» Detectar las causas que han originado que el IMP pierda segmentos de mercado,
imagen, para fijar estrategias que permitan tomar decisiones y acciones de mejora que
impacten en la recuperacién del mercado.

Y

Detectar escenarios estrategicos para desarrollar programas de capacitacion que
cumplan con las necesidades coyunturales de Pemex.

> Determinar la obsolescencia de nuestros servicios para analizar las tendencias
tecnolégicas y su aplicacion a los productos que ofrecemos a nuestro cliente.

METODOLOGIA

Por las caracteristicas del Centro Administrativo de Pemex Gas y Petroquimica en la ciudad
de México se determind el uso y aplicacion de cuestionarios porque se tiene un alto indice de
rotacién de los directivos y funcionarios ademas que la informacion buscada se encuentra
muy dispersa entre diferentes grupos de trabajo y por la complejidad de la misma
informacion debido que en algunas ocasiones se tienen en documentos y en otras se
encuentra en medios electronicos con especificaciones muy diferentes.
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Con la guia de tépicos de la investigacién cualitativa se procedié a disefar dos tipos de
cuestionarios para la entrevista con los estratos representativos correspondientes a los
mandos medios y para el personal operativo y administrativo. Se elimind la aplicacion de las
entrevistas con el estrato de alta direccion y ejecutivo ya que su permanencia en la industria
petrolera es de corta duracion.

En el disefio de la encuesta dirigida al estrato operativo y administrativo, se considero
calificar la aceptacion de los servicios, y su opinién acerca de las instalaciones, instructor,
equipo, materiales y supervision de los coordinadores del programa.

Para la elaboracion de la entrevista dirigida al estrato de mandos medios que dispone de
mayor informacion con relacion a los precios, proveedores, politicas y lineamientos
institucionales y experiencia por su trayectoria dentro de la institucion la entrevista tiene
como objetivo obtener informacion sobre la competitividad y posicionamiento de nuestros
servicios destacando aspectos como el precio, la calidad, el tipo de servicio y oportunidades
de nuestros productos.

Con el tamano de la muestra previamente identificada, se procedié a determinar la muestra
por conglomerados que corresponden a cada una de las subsidiarias y dentro de estas se
identificaron las cuotas por estrato para cada una de ellas, como se indica en el punto Xll} de
este estudio (Planteamiento y Calculo de la Muestra). En el caso de la subsidiaria
Petroquimica no es representativa porque solamente son dos personas en el centro
administrativo debido a que la sede se encuentra en Coatzacoalcos Ver.

CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Del universo de 10 827 trabajadores que conforman el centro administrativo de Petréleos
Mexicanos se determinaron una muestra de 100 trabajadores, para el estrato operativo
administrativo de los 59 que corresponden a la muestra se hizo en forma aleatoria simple
ya que se aplicd a los asistentes a cursos en desarrollo asi como a personal de oficina
seleccionado al azar.

Para el siguiente estrato de nuestro estudio (mandos medios) se establecieron las
caracteristicas del personal a entrevistar fueran o no usuarios de los servicios del IMP,
considerando las siguientes caracteristicas: Antiguedad en el puesto, trayectoria laboral,
conocimiento de presupuesto, administracion de programas, manejo del recurso humano,
experiencia en la administracion de planes y programas de capacitacion y el presupuesto
destinado para los mismos.

Fue indispensable también considerar el perfil del entrevistado debido principalmente a que
los participantes a los cursos tienen caracteristicas diferentes a los administradores de la
capacitacién en esta subsidiaria.

PERFIL DEL ENTREVISTADO

—

Formacion académica.- Con grado de licenciatura o postgrado opcional. '

2. Antigiiedad en el puesto.- Minima de cinco afios administrando programas de
capacitacion en Petrdleos Mexicanos.

Nivel de puesto.- Ser personal de confianza de nivel tabular 36 a 44 o equivalente.
Trayectoria laboral.- La rotaciéon del personal en la organizacion.

Ambito de dominio o influencia.- Cobertura regional o nacional.

obw

84



6. Habilidades del liderazgo.- Generacién de escenarios y manejo de grupos de trabajo.

TOPICOS A EXPLORAR

1. Deteccion de necesidades.- Identificar las necesidades de capacitacion y elaborar los
programas anuales de las Subsidiarias de Pemex.

2. Calidad en los servicios de capacitacion.- Evaluar el grado de aceptacién de instructores,
contenidos tematicos y alcances, ofrecidos por el IMP.

3. Calidad en los servicios académicos.- Medir el grado de aceptacién de los
servicios de administracién y operacion de los centros IMP.

4. Modernizacion y equipamiento del centro.- Determinar si la infraestructura de los
centros cumple con las expectativas de los clientes.

5. Sistemas de evaluacion.- Verificar si los sistemas de evaluacién cumpien con su funcién
con base en los resultados obtenidos y mejoras en el trabajo. '

6. Atencion al cliente.- Identificar si el cliente queda satisfecho con la atencion prestada por
los empleados del IMP.

7. Innovacidn y creatividad en los servicios.- Detectar si el cliente percibe el valor agregado
e innovaciones en los servicios que ofrece el IMP.

8. Preferencia por la competencia.- Analizar las causas del desplazamiento de nuestros
servicios en el mercado.

9. Impacto de los proyectos de consultoria.- Identificar el grado de trascendencia o impacto
que han tenido los pocos proyectos de consultoria en las areas usuarias en términos de
productividad, rentabilidad y mejoramiento de la cultura organizacional.

ENTREVISTAS INDIVIDUALES A PROFUNDIDAD
Guia de tépicos

Para mejorar nuestros servicios a Petroleos Mexicanos, le solicitamos nos conteste las
siguientes preguntas con la mayor veracidad posible:

¢ Qué opina de nuestros servicios en cuanto a?

a) Calidad de los expositores

b) Atencion a Clientes

c) Instalaciones

d) Apoyos Didacticos

e) Precios

f) ¢Con quién nos compararia de otros proveedores que le ofrecen los mismos servicios
que el IMP y porqué?

g) ¢En comparacién con otros proveedores, en qué lugar nos ubica?

h) ¢ Cudl consideraria usted que es la ventaja al asignarnos el programa de Capacitacion?

REPORTE DE ENTREVISTAS INDIVIDUALES
E! objetivo que el grupo de trabajo definié en la guia de topicos se cumplidé cabalmente, ya

que los resultados obtenidos en las entrevistas individuales a profundidad asi lo demuestran
segun la informacién recabada.
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Con relacion a la guia de topicos que se diseid como apoyo a nuestras entrevistas podemos
sefalar los siguientes resultados.

De las personas que se entrevistaron podemos concluir que la opinion acerca de la calidad
del instructor es con ligera tendencia hacia arriba del rango de buena, asi como también.en
lo que se refiere a la atencidn a clientes que registra una ligera tendencia superior a buena.

Por lo que se refiere al renglon de instalaciones observamos de acuerdo a las respuestas de
los entrevistados que son calificadas como apropiadas, solamente marcando que se deben
modernizar los equipos audiovisuales y de apoyo didactico.

En cuanto a los precios que el Instituto Mexicano del Petrdleo tiene fijados para la
capacitacion con Petroleos Mexicanos, los resultados de las entrevistas arrojan que un 60 %
contestd que los precios estan dentro del mercado y un 40 % respondié que son altos en
comparacion con otros proveedores. Esta comparacion que el personal entrevistado seriald
es con relacion con otras instituciones y nos ubican en un lugar intermedio.

Por lo que toca a la ventaja de asignar una parte del programa de capacitaciéon anual que
cada subsidiaria tiene, los entrevistados contestaron que fundamentalmente es por la
confiabilidad, seguridad, oportunidad, cercania y sobretodo por la facilidad que tiene el IMP
en los procedimientos administrativos con relacion a Pemex.
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5.9 Cronograma de Visitas

La programacién de visitas a las areas seleccionadas se llevé a cabo en las fechas en que
se realizd la deteccion de necesidades de capacitacion para los programas anuales del 2003
que abarcé como tradicionalmente se hace entre los meses de septiembre a noviembre del
afno anterior.

Cabe destacar que desde que Pemex se fracciond algunas subsidiarias entregan los
programas sin que el Instituto participe en esa deteccién de necesidades.

5.10 Recopilacion y analisis de Datos

CALCULO DE LA MUESTRA Y ESTRATIFICACION

DETERMINACION DE MUESTRA

El universo de nuestro mercado potencial esta estructurado de la siguiente manera:

Centro Administrativo de Petroleos Mexicanos: 10827 plazas definitivas al 31 de mayo de
2000, con la siguiente distribucion:

Centro Administrativo 10827
Corporativo 4451
Exploracion y Produccion 1234
Refinacién 3650
Gas y Petroquimica 1230
Petroquimica Secundaria 262

La muestra se considera mas conveniente por conglomerados, donde cada grupo o
Subsidiaria tiene sus caracteristicas particulares determinadas por la naturaleza propia que
le da asi misma la constitucion de empresas filiales con recursos, administracion y
patrimonio propios; por consiguiente, con politicas, cultura organizacional y valores propios.
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Considerando un intervalo de confianza del 95%, un margen de error de 10% y una muestra
finita se tiene que:

4PQN.

S’ (N-1)+4PQ

4 (50) (50) (10827) ‘
n= ‘ e = Q9
(10)" (10827 - 1) + 4 (50)(50)

n = 99 entrevistas
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4PQ N-n

n N-1
4(50) (50) 10827 - 99
99 10827 -1

S" =10 de varianza

S = 10 error estandar

Con base en la proporcion de la poblacion de empleados de las diferentes Subsidiarias en el
Centro Administrativo se tienen las siguientes cantidades de entrevistas en la muestra

determinada:

Muestra estimada 99
Corporativo 42
Exploracién y Produccion 11
Refinacion 34
Gas y Petroquimica 11
Petroguimica Secundaria 2

Total 100

ESTRATIFICACION

De la muestra definida en conglomerados se considera una estratificacion, de acuerdo a la
descripcion descrita en el perfil psicografico amplio, por las razones expuestas.

Subsidiaria Muestra Directivo Mando Medio Operativo
Corporativo 42 2 15 25
Exp. y Prod. 11 1 4 6
Refinacion 34 2 12 20
Gas y Petroq 11 1 4 6
Petroguim. 2 - - 2
Total 100 6 35 59

T ]

[FALLA VB . il

89




5.11 Presentacion de resultados

PROGRAMAS DE CAPACITACION ESPECIALIZADA, ACTUALIZACION PROFESIONAL
Y DIRECTIVA.

El 55 % no tiene contrato con el IMP, el 45 % si lo tiene.

De los que no tienen contrato el 27 % atienden sus programas con instructores internos, 10
% lo atiende con recursos internos.

Del tipo de capacitacion que proporciona el IMP el 72 % mostré interés en continuar con los
programas de Actualizacién Profesional y Directiva y el 38 % le interesa la capacitacion
contractual especializada.

De acuerdo a la experiencia del cliente calificé al IMP con un promedio de 7.1 % en las
siguientes areas.

Diagnostico de Necesidades, Disefio de Programas, Seleccion de Proveedores, Materiales
Didacticos y Audiovisuales, Infraestructura y Equipo, Supervision y Logistica, Evaluacién de
Resultados e Impacto en el Desarrollo Laboral.

Actualmente la formacion de los administradores de la capacitacion del IMP, contempla la
incorporacion de metodologia para cada una de las etapas y su aplicacidon identificara los
“cuellos de botella” de los servicios de capacitacion y consultoria.

Por lo que respecta a la posicion del IMP con el actual sistema de precios en relacién con
otros proveedores el 36.36 % menciona que se ha perdido la ventaja competitiva, el 27.27 %
sefala que se da el mismo trato que a otros proveedores, el 27.27 % indica que no conocen
los precios. Solamente el 9 % opina que se ha formalizado Ia reiacion de trabajo.

Por lo que se refiere a como percibe el cliente los precios del {MP, las estadisticas
demuestran que el 36.36 % los percibe mas altos que la competencia, el 27.27 % similares a
la competencia y el 27.27 % no los conoce, y el 9 % no contesto.

Con relacion a los cursos de alta especialidad el 63.36 no conocen los precios y el 18.18 %
los consideran mas altos que la competencia. Solamente el 18.18 % los considera similares
de la competencia.

SERVICIOS DE CONSULTORIA

En el rubro de Desarrollo Humano y Organizacional, el 72.72 % menciona que no utiliza este
servicio. El 18.18 % indicé que si y el 9 % no contestd, comentando que tienen otros
proveedores que les ofrecen estos servicios.

Por lo que toca a las areas en las que le interesaria implantar un proceso de consultoria son:
Evaluacion de la Capacitacion, Programas Integrales de Carrera.

Por lo que se refiere a los procesos de consultoria el 45.45 % no contesto ninguna opcién y
el resto menciona que por desconocimiento no solicitan el proceso de consuitoria.
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En la pregunta referente a que tipo de proveedor elegiria el 45 % se inclina por el proveedor
externo nacional y el 36 % por proveedor extranjero. Solamente un 9 % se inclina por el IMP
y el restante 9 % no contesto.

Entre las respuestas al porque Pemex Gas y Petroquimica Basica no desea contratar los
servicios del IMP se pueden citar los siguientes:

Precios muy altos

Aulas insuficientes

Instructores no actualizados

Tecnologia Educativa obsoleta e insuficiente
Deficiente clima organizacional

Falta de calidad en los servicios

RESULTADOS OBTENIDOS DEL CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL
OPERATIVO

1. Informe de resultados de la encuesta con 48 participantes.

La muestra consisti® de 48 participantes de Petréieos Mexicanos obteniendo las
calificaciones calculadas promedio conforme a la siguiente tabla:

Rango de Calificaciones

Menor a 8 8-9 9-10
Numero de Preguntas 4 7 4
Preguntas 4,8,14y 15 1,2,3,6,9 10y 12 57,11y 13

El rango de mayor frecuencia es entre 8 y 9, lo cudl significa que son aceptables nuestros
servicios, pero no excelentes. En el de 9-10, tenemos Unicamente 4 preguntas, que resulita
similar al intervalo de Menor a 8; lo cual es de alta preocupacion.

De los porcentajes de frecuencia que se presenta en cada categoria de respuestas (Estoy
seguro que si, efc.) se tiene lo siguiente:

“Estoy seguro que si” Mayor o igual a 60 % Menor a 60%
Numero de Preguntas 10 5
Preguntas 1,2,3,5/7,9,10,11,12y 13 4,6,8,14y 15

Como se muestra en la tabla las respuestas al cuestionario con un porcentaje mayor al 60%,
tomando como base el promedio general es 5 preguntas y menor al 60% se tuvieron 10; lo
que indica que el rango maximo de la escala “Estoy seguro que si” apenas llega a un tercio
de la muestra.

“Creo que si” Mayor o igual a 25 % Menor a 25%

Numero de Preguntas 14 1

En el grado de “Creo que si" los resultados son satisfactorios, ya que se tienen 14 preguntas
y so6lo una menor al 25%.

" —————
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5.12 ldentificacion de Roles de los Consultores De la Gerencia de Atencion a Clientes
de la Region Centro del IMP

De acuerdo a la informacion arrojada por la encuesta de Competitividad y Posicionamiento
de los Servicios de Capacitacion y Consultoria de la Gerencia de Atencion a Clientes de la
Regioén Centro existe mayor inclinacion por nuestro cliente de que los servicios de
consultoria los realicen consultores externos.

Considerando la incidencia que tienen los consultores, sobretodo cuando son externos a la
organizacion, se puede mencionar que estos tiene varios roles:

Se entiende por Rol, la figura que se desempefia para la solucidén del problema segun su
naturaleza.

Clasificacion de los roles del consultor:

Ro! del Abogado

Especialista Técnico
Entrenador/Educador

Colaborador en la Solucion de Problemas
ldentificador de Alternativas

Buscador de Hechos

Especialista del Proceso

Reflector

Rol del abogado.

En el ro! del abogado el consultor hace lo posible por influir al cliente. Hay dos tipos muy
diferentes de abogacia:

La abogacia posicional o "de contenido” es una postura de rol que trata de influir en el cliente
para que éste tome parte activa en la solucidon de los problemas y para que use ciertos
métodos de solucidon de problemas cuidando no convertirse en abogado de una solucién
particular ( lo que seria abogacia posicional). En este rof, la conducta del consultor se deriva
de una posicion de “creyentes” o “valuador” acerca de un contenido o asunto metodologico.

Especialista técnico.

Uno de los roles del consultor es el de especialista técnico. El rol mas tradicional del
consultor es el del especialista que, a través de sus conocimientos especiales, habilidad y
experiencia profesional, se dedica, bien por medio de un empleo interno o bajo contrato, a
proporcionar un servicio especifico a una organizacion. Cuando el objetivo es aumentar las
destrezas del cliente, él mismo es el principal responsable de la definicion del problema y de
los objetivos de la consultoria. De ahi en adelante, el consultor asume el rol directivo hasta
que el cliente esté satisfecho con el enfoque particular seleccionado.

Durante la relacion, el consultor puede actuar como catalizador para implementar Ias
recomendaciones sugeridas con anterioridad por él mismo.
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£l consultor interno o externo puede ser un especialista de contenido sobre los problemas
del cliente o un especialista de proceso sobre COMO luchar con un problema. Un rol
especial requiere de conocimientos especializados por parte del consultor.

Entrenador. Educador.

La consultoria innovadora frecuentemente puede requerir el uso de entrenamiento y
educacion periodicos o continuos en la empresa cliente. En este aspecto de ia relacién de
ayuda, el consultor puede analizar y descubrir critica y creativamente e! proceso de
aprendizaje que mejor se puede usar dependiendo de la situacién y de la necesidad. El
consultor puede ser un disenador de experiencia de aprendizaje o un maestro directo. En
otro sentido, este rol requiere que el consultor tenga la destreza de un disefiador de
aprendizaje y de un gerente.

Colaborador en la solucion de problemas.

El rol de ayuda que asume el consultor en el modo de solucién de problemas utiliza un
enfoque sinergético para complementar y colaborar con el cliente en el proceso de
percepcion, conocimiento y de toma de decisiones necesarias para resolver el problema. Ei
consultor ayuda a mantener la objetividad estimulando al mismo tiempo la conceptualizacion
durante la formalizacion del problema. Adicionalmente, el consuitor debe ayudar a aislar y
definir las variables “reales” dependientes e independientes que influyeron en la aparicion del
problema y por ultimo su solucion. También ayuda a sopesar alternativas, ayuda a
seleccionar relaciones causales sobresalientes que puedan afectar a las alternativas,
sintetiza y desarrolla un curso de accién para lograr una solucion efectiva. El consultor en
este rol esta incluido como un miembro al mismo nivel.

Identificador de alternativas.

Existen costos directos asociados con la toma de decisiones. Aunque el valor de una
decision depende del logro de un conjunto dado de objetivos, al seleccionar la solucidn

apropiada para un problema, normaimente pueden ser propuestas varias aiternativas
identificables junto con sus riesgos adjuntos.

Las alternativas, sean por economia o por otras implicaciones identificables, deben ser
descubiertas por el consultor. En esta relacion de ayuda, el consultor debe establecer
criterios relevantes para evaluar alternativas desarrollar relaciones de causa-efecto para
cada alternativa, junto con un grupo apropiado de estrategias. Sin embargo en este rol
particular situacional, el consuitor no es participante en la toma de decisiones en si, sino
recuperador de las alternativas apropiadas que se presentan a quien resuelve problemas.

Buscador de hechos.

Encontrar hechos es una parte integral del proceso de consultoria, bien sea para desarrollar
un banco de datos o bien para resolver problemas propios del cliente. Es, tal vez, el area
mas critica y muchas veces la que recibe menos atencion en la solucién de problemas y en
la toma de decisiones. Primero requiere desarrollar criterios y establecer la linea a seguir en
el proceso de encontrar datos y del analisis comparativo. Termina cuando todos los hechos
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disponibles han sido analizados y sintetizados. El resuitado de este proceso es obtener y dar
informacidén para resolver problemas, del cliente. Encontrar hechos puede ser tan simple
como escuchar, o tan complejo como un estudio formal que utiliza varias técnicas. En este
rol, el consultor esta funcionando basicamente como investigador.

Especialista de proceso.

Aqui el consultor intenta ayudar al cliente para que sea mas efectivo y su capacidad -de
respuesta sea mayor. El consultor debe estar especificamente interesado en el proceso de
trabajo en si, como un modo de lograr la adaptabilidad del cliente.

Como especialista de proceso, el consultor debe agudizar todas las habilidades de su rol
para ayudar al cliente. El consultor trabaja en el desarrollo de habilidades conjuntas de
diagnostico cliente-consultor para hacer ver problemas especificos y relevantes con objeto
de enfocar sobre COMO se hacen las cosas y no qué tareas son desempenadas. Ayuda al
cliente a integrar habilidades individuales y de grupo y eventos con actividad orientada hacia
la tarea y a observar la mejor coordinacion de las relaciones. En este rol, el consultor
funciona como “retroalimentador".

Reflector.

Al operar en el modo de reflector, el consultor estimula al cliente para que tome decisiones
por medio de preguntas reflexivas que puedan ayudar a clarificar modificar o cambiar una
situacién dada. Al utilizar este atributo, el consuitor puede ser un arbitro, un integrador o un
resonador empatico que experimenta junto con su cliente aquéllos bloques que
proporcionaron la estructura y provocaron la situacion inicialmente. En este rol, el consultor
se encuentra a si mismo como un “ vigia panoramico” y como un filosofo.

La experiencia adquirida por el autor de este caso practico durante veintidos afios, al
intervenir en tas detecciones de necesidades para integrar los programas de capacitacion de
la subsidiaria que nos ocupa y de otras subsidiarias de Pemex, permite determinar cuales
son los factores que deben tomarse en cuenta para que los consultores de la Gerencia de
Atencion a Clientes de la Region Centro, tengan éxito en sus intervenciones:

* Deben ser pragmaticos y de mente abierta a la solucion de problemas

* Deben sé flexible en el uso de técnicas y métodos

* Deben ser realistas al definir los resultados aicanzables

¢ Deben proporcionarse continuamente a si mismos situaciones de aprendizaje
* Deben mantenerse como algo distinto al cliente

.

Deben tener respeto por la competencia del cliente

Los consultores deben trabajar sobre sus propias necesidades y simultaneamente trabajar
sobre las necesidades del cliente.

T TR

T ] 94
TESiS (NN




Asimismo se pueden identificar los factores que pueden llevar al fracaso de las
intervenciones:

¢ Abogan por una solucion dada

¢+ Son devotos de una técnica o método

¢ Tratan de hacer milagros, hacer lo imposible

¢ Sijenten que no son recompensados o reconocidos por su contribucién
¢ Se involucran con la enfermedad del cliente

¢ Tienen fantasias de ser capaces de hacer el trabajo del cliente mejor que el mismo
cliente

Los consultores trabajan sobre sus propias necesidades a expensas de las necesidades del
cliente.

Por lo anterior se puede determinar el flujo de riesgos en las intervenciones:

FIGURA 36
ALTO
CLIENTE
CONSULTOR

BAJO
INTERVIE: SIENDO T
INTERVENCION  ACEPTANDO CATALIZANDO CONFRONTANDO PRESCRIBIENDO ey pr OEORICO
EXTERNA

Fuente: Ronald y Gordon Lippitt. Adaptation de Visualizing Change (NTL Learning Resources corp.
Fairfax VA... 1973.

Las perspectivas de mejoramiento que se esperan en el crecimiento de los ingresos a través
de la capacitacion en la Gerencia de Atencidn a Clientes de la Region Centro, de acuerdo a
las tendencias que se observan de Pemex, requiere de la participacion estratégica en el
crecimiento profesional de sus cuadros directivos, ejecutivos y profesional mediante
programas de corto, mediano y largo plazo, existiendo asimismo la necesidad de la
especializacion y certificacion a todos los niveles del personal técnico por la sofisticacion de
la tecnologia utilizada, atendiendo por medio del disefio y desarrollo de cursos cuyo
contenido tematico sea acorde a las necesidades detectadas mediante la evaluacién del
desempenfio basada en estandares de competencia de cada puesto.
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Para lograr lo anterior, el proceso de consultoria debe considerar en su integracion, con la
participacion tanto de PG y PB como de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region
Centro, sobre todo debe contar con la certificacion de instructores/expositores de alta
especializacion que colabore en la imparticion de sus programas y actualizacidn profesional,
basandose en un banco de informacién confiable en cada una de las disciplinas.

También un factor fundamental dentro del proceso de consultoria es que debe propiciarse la
adecuacion y creacion de Centros de Certificacion de los subprocesos de capacitacion en los
centros de trabajo de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro que atienden
las necesidades de PG y PB, que simulen los procesos de trabajo y que se adentren en el
monitoreo tecnoldgico para mantener actualizados a los miembros clave de PG y PB sobre
los adelantos tecnolégicos que vayan surgiendo.

» Establecer el perfil de!l profesional de la Gerencia Region Centro en el proceso de
Consultoria.

Dadas las condiciones de reposicionamiento que el IMP debe asumir para enfrentarse al reto
de recuperar el mercado de la capacitacion con Pemex, se ha planteado cual podria ser el
perfil ideal para que el consultor de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro
tenga éxito en las intervenciones que se apliquen a las areas usuarias de la capacitacion en
el Centro Administrativo de PG y PB en la ciudad de México.

El término consultor se aplica a las personas que desempefan todas o algunas funciones
consultivas tipicas en el campo de la Direccion.

El trabajo del consultor empieza al surgir alguna situaciébn juzgada insatisfactoria y
susceptible de mejora, y termina, idealmente, en una situaciéon en que se ha producido un
cambio que constituye una mejora.

Nunca ha existido ni existe actualmente un modelo de consultor, pero debe tener ciertos
rasgos que son requisitos. En el Ultimo capitulo se plantean los requisitos que deben
caracterizar a los consultores de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro.

Un consultor debe tener confianza en si mismo: ésta es una de las claves del éxito.

» Contribuir a la recuperacion del IMP en el posicionamiento del mercado de capacitacién
de Pemex a través del proceso de consultoria.

Como se ha visto el Director de una empresa no veria razén alguna para emplear a un
consultor si éste no pudiera aportar algo que falta en aquélla. Bajo esta premisa el personal
de la Gerencia de Atencién a Clientes de la Region Centro que se desarrollara como
consuitor debe considerar lo siguiente:

®* Deberan aportar conocimientos y capacidades especiales
Deberan prestar ayuda en forma transitoria mientras realizan su intervencién en
alguna subsidiaria
Deberan tener un punto de vista imparcial
Deberan tener argumentos que justifiquen decisiones predeterminadas.
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La consultoria como servicio profesional y método para introducir cambios no se limita a un
tipo particular de organizacion o de economia, por lo que PG y PB o cualquier otra
subsidiaria de Pemex siempre recurrira a este servicio con el IMP siempre y cuando éste le
proporcione calidad.

En este contexto la recuperacién del posicionamiento del mercado de capacitacién a través
de la consultoria estara en funcion de la calidad de {os servicios que ofrezca el IMP.

Los consuitores deberan tener un dominio de los procesos de capacitacion en ambas
organizaciones (IMP y Pemex) y de los procesos de cambio tanto en la evolucion de los
mismos procesos de trabajo como de los cambios organizacionales que continuamente se
dan en las organizaciones de este caso practico. .

La consultoria que el IMP proporciona a Pemex cobra cada vez mayor importancia debido a
la apertura de Pemex a otras organizaciones tanto nacionales como extranjeras, para el
cumplimiento de los proyectos estratégicos tanto en el area de recursos humanos como en
las areas de ingenieria.

Se debera atender con especial atencidon y visualizado con claridad que tipo de consultoria
se aplicara ya que como se ha dicho con anterioridad no todos los problemas del cliente se
resuelven con capacitacion, pero la consultoria puede apoyar para identificar la solucidon a
los problemas.

La participacion e incidencia que la Gerencia de Atenciéon a Clientes de la Region Centro
pueda tener para el reposicionamiento del mercado de capacitacién puede marcar la pauta
para que las Gerencias Foraneas del IMP coadyuven en su penetracion en Pemex.
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Vi. PROPUESTA DEL PROCESO DE CONSULTORIA AL iMP

6.1 La consultoria como una de las partes del sistema de capacitacion

El proceso de consultoria para el desarrollo humano que aplica el IMP a sus clientes de las
Subsidiarias de PEMEX, considera los siguientes pasos:

1. Investigacion de necesidades
Del cliente y de oportunidades
2. Acercamiento con el Cliente
3. La presentacion del Servicio ( producto)
Vendiendo atributos y beneficios
Costo (inversion)
4. El pre-cierre de la venta
Objeciones — regateos
5. El cierre de la venta
El cliente toma la decision de comprar
6. El servicio post - venta

Actualmente el IMP cuenta para la administracion de sus proyectos con el SAP-R3, lo que
trae como consecuencia que los pasos descritos anteriormente contemplen una serie de
procedimientos administrativos que deben ser dominados con herramientas informaticas.
Para ello, los Jefes de Proyecto distribuidos en los centros de trabajo deben contar con el
equipo indispensable para tener una capacidad de respuesta inmediata a las necesidades de
Pemex.

Dentro de los procesos a certificarse en el afio 2003 se contempla el proceso de consultoria,
" lo que garantiza que este proceso cada vez adquiere mayor importancia para adquisicion de
metodologias que le proporcione a los consultores de ta Direccion Ejecutiva de Capacitacion
las herramientas necesarias para detectar y diseflar programas de capacitacion que
respondan a la realidad y perspectivas del Plan de Negocios de Petroleos Mexicanos.

6.2 Concepto de sistema

Segun la teoria de sistemas, toda empresa, persona, unidad organizacional, organismo
biolégico, et., pueden ser vistos como un sistema.

Un sistema puede definirse como un conjunto de elementos interrelacionados entre si, con

una finalidad comin. Esta finalidad comin de los elementos es la Mision del sistema; es
decir, la razéon de existir de ese sistema.
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FIGURA 37
ENFOQUE SISTEMICO
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Fuente: Teoria General de Sistemas. Ludwig Von Bertalanffy

Este sistema toma elementos del Entorno (insumos), transformandolos a través de 'su
Proceso, para entregarios a unos clientes en forma de productos. Para definir la misién de un
sistema hay que considerar todos los elementos anteriores ( insumos, procesos —que
incluye tecnologia -, productos, clientes y entorno).

Todos los sistemas tienen una tendencia natural a la desorganizacién (entropia). Para evitar
esto, los sistemas deben contar con mecanismos de retroalimentacion, tanto de sus
procesos como de sus clientes, mediante los cuales podra tender hacia la organizacion y un
equilibrio dinamico (homeostasis). Esta informacion es utilizada por el controlador del
sistema (management) que activa servomecanismos que regulen la actuacion de dicho
sistema.

Los procesos son las secuencias de accion que convierten las entradas (inputs) en
productos (outputs). Estos procesos, lo mismo que en electricidad y en hidraulica, pueden
ser “en paralelo” o “en serie”. Si los procesos son paralelos, esto quiere decir, que son
independientes entre si. Es decir, no se requiere que termine un proceso para empezar con
el siguiente; lo que si ocurre en los procesos en serie. En estos Ultimos, los sucesos son
dependientes.

En los sucesos independientes (paralelos) la productividad (vista como la capacidad de
transformar insumos en productos merced al trabajo) depende del propio esfuerzo. Desde
luego se debe contar con todos los insumos para transformar; y clientes que consuman
todos los productos que se generen.
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Cuado los sucesos son dependientes (en serie) la productividad depende del propio
esfuerzo, ademas del cumplimiento de los pasos anteriores en la linea de produccion y de
los posteriores hasta liegar al Gltimo de la fila.

La teoria de restricciones hace hincapié en estos sucesos dependientes. El principio
fundamental de esta teoria es que la productividad total de un proceso con sucesos
dependientes, en donde los pasos tienen diferentes medidas de rendimientos, depende del
paso cuyo rendimiento sea menor (cuello de botella).

En la realidad organizacional, casi no existen los sucesos independientes. Si se reflexiona
brevemente en su propio trabajo, descubrird que a su accionar anteceden una serie de
sucesos; y después se desencadenan otras actividades. Lo que es mas interesante es que
no soélo participa en proceso de sucesos dependientes, sino que participa en varios. La
organizacion completa es una red compleja de sucesos dependientes o mejor dicho,
interdependientes

Para hacer mas eficiente un sistema, de acuerdo con la teoria de restricciones’, primero hay
que localizar los cuellos de botella. Luego hay que incrementar la capacidad del cuello de
botella o buscar el modo de reducir el flujo a la capacidad del cuello de botella (procesos
paralelos). Cuando se logre hacer mas eficiente el cuello de botella, apareceran otros.
Cuando logre que el flujo del sistema sea equilibrado, estara operando a su maxima
capacidad.

6.3 Concepto de Consultoria

La consultoria es el conjunto de servicios profesionales que prestan las empresas con base
en la aplicacién de conocimientos tecnoldgicos y abarca una amplia gama de aspectos de
las actividades industriales, desde la planeacion y evaluacion hasta la gestion.

Es la expresion cabal de la optima utilizacidn de conocimientos técnicos de excelencia ,
sustentados en experiencia, integridad moral y un alto sentido de responsabilidad, para
lograr la maxima eficiencia en la definicion conceptual , el financiamiento, el disefio, la
ejecucion y la operacion de una o varias fases de la totalidad de cualquier proyecto de
inversion del sector publico o privado.

Consultoria es toda actividad de servicio prestado por una persona o personas
independientes vy calificadas en la identificacion e investigacion de problemas relacionados
con problemas de tipo técnico, humanista y directivo, sugiriendo medidas apropiadas y
prestando asistencia en la aplicacidon de dichas sugerencias.

El concepto de CONSULTOR se aplica a las personas que desempenan todas o algunas
funciones consultivas en el campo de la DIRECCION.

El término CLIENTE se aplica a todo funcionario: Director, Gerente, Jefe, Supervisor, u
organizacion que emplee los servicios de consultores en una empresa privada o publica.

El trabajo del consultor empieza al surgir alguna situacion insatisfactoria y susceptible de
mejorar, y termina, idealmente, en una situacion en que se ha producido un cambio que
constituye una mejora.

' Goldratt M. Eliyahu y Cox Jeff. "La Meta" Edit. Castillo. México 1998
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Ciertos rasgos de la consultoria de empresas deben subrayarse desde el principio.

En primer lugar, la consultoria es un servicio independiente. Se caracteriza por la
imparcialidad del consultor, que es un rasgo fundamental de su papel. Pero esta
independencia significa al mismo tiempo una relacion muy compleja con las organizaciones,
clientes y con las personas que trabajan en ellas. El consultor no tiene autoridad directa para
tomar decisiones y ejecutarlas. Pero esto no debe considerarse una debilidad si el consultor
sabe actuar como promotor de cambio y dedicarse a su funcidn sin por ello dejar de ser
independiente. Por consiguiente, debe asegurar la maxima participacion del cliente en todo
lo que hace, de modo que el éxito final se logre en virtud del esfuerzo de ambos.

En segundo lugar, la consultoria es esencialmente un servicio consultivo. Esto significa que
no se contrata a los consultores para dirigir organizaciones o para tomar decisiones en
nombre de directores en dificultad. Su papel es el de actuar como asesores, con
responsabilidad por la calidad e integridad de su consejo: los clientes asumen sus
responsabilidades que resulten de la aceptacion de dicho consejo. Por supuesto, en ia
practica de la consultoria hay muchas variaciones y grados de "consejo". No sélo se trata de
dar el consejo adecuado, sino de darlo de la manera adecuada y en el momento apropiado -
ésta es la cualidad fundamental del consultor-. El cliente por su parte debe ser capaz de
aceptar y utilizar esa ayuda del consultor.

En tercer lugar, la consultoria es un servicio que proporciona conocimientos y capacidades
profesionales para resolver problemas practicos. Una persona llega a ser consuitor de
empresas en pleno sentido del término después de haber acumulado una masa considerable
de conocimiento sobre los diversos problemas y situaciones que afectan a la direccion de
empresas, y adquirido las capacidades necesarias para identificar los problemas, hallar la
informacion pertinente, analizar y sintetizar, elegir entre posibles soluciones, comunicarse
con personas, etc. Cierto es que los dirigentes de las empresas también tienen que poseer
estas capacidades. Lo que distingue a los consultores es que pasan por muchas
organizaciones y que la experiencia adquirida en las tareas pasadas puede tener aplicacion
en las empresas en que realizan nuevas tareas. Ademas, los consultores profesionales se
mantienen continuamente ai tanto de los progresos en meétodos y técnicas, incluso los que
se realizan en universidades e instituciones de investigacién. Funcionan, pues, como vinculo
entre la teoria y la practica.

En cuarto lugar, la consultoria no proporciona soluciones milagrosas. Seria un error suponer
que, una vez que se ha contratado un consultor, las dificultades desaparecen. La consultoria
es un trabajo dificil basado en el analisis de hechos concretos y en la busqueda de
soluciones originales pero factibles. El empefio decidido de la direccién de la empresa en
resolver los problemas de ésta y la cooperacién entre cliente y consuitor son por lo menos
tan importantes para el resultado final como la calidad del consejo del consultor.?

6.4 Concepto de Capacitacion

La descripcion del proceso de capacitacion que se muestra en el capitulo dos persigue
esencialmente los alcances del proceso de planeaciéon de capacitacion, ademas de atender
las areas de aito impacto estrategico de cada una de las subsidiarias que forman Petroleos
Mexicanos, entre ellos se pueden sefalar:

2 Guide to membership (London, Institute of ManagementConsultants)
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Evaluacion del Desempeio Gerencial
Desarrollo Gerencial

Capacitacion Directiva
Compensacion

Cambio Organizacional
Administracién de Personal
Administracion de Prestaciones
Sistemas de Informacién

YYYVYYVVYY

Para ello se debe contar con una filosofia que considere el factor humano como fundamental
para apoyar la transformaciéon de Pemex, ademas de tomar la gestién corporativa de
Recursos Humanos para guiar la actuacién de personal promoviendo una cultura de
rentabilidad, competitividad y calidad en todos los ambitos de accion.

El nuevo modelo organizacional, hace necesario que la gestion corporativa de Recursos
Humanos asegure la congruencia de acciones a lo largo de toda la organizacion.

El equilibrio entre la definicion de ambitos de competencia y el fortalecimiento de los factores
estratégicos debe ser criterio prioritario para delinear la nueva gestién corporativa.

Cada una de la etapas del modelo considera el enfoque sistémico ya que forman la cadena
productiva, lo que hace que el cliente perciba la suma de los beneficios del servicio o
producto que ofrece el IMP.

Esta cadena productiva permite al IMP tener una ventaja competitiva sobre sus competidores
debido a que le proporciona conocimiento sobre su cliente lo que ayuda a detectar con
mayor claridad las areas susceptibles de ofrecer servicios de consultoria que resuelvan
ambientes laborales, necesidades de capacitacion, y otras areas de la organizacion que
enfrenten cuellos de botella que nos les permitan alcanzar mayores indices de rentabilidad y
productividad.

6.5 Antecedentes y definicion del Concepto de Consultoria

En una economia orientada hacia el servicio, la necesidad de consultores ha estado
aumentando rapidamente desde la mitad de la década de los 60s. A la par que la creciente
especializacién técnica, la necesidad de consultores internos y externos en varios campos
funcionales, continuara aumentando. )

Los consultores en economia, especialistas en finanzas, expertos en investigacién de
operaciones, técnicos en informacién gerencial, consultores en desarrollo organizacional,
consultores en sicologia y otros, se han convertido en una fuente interna de asistencia para
quienes resuelven problemas organizacionales.

Dado el rapido aumento en la demanda de consultores y de su habilidad especifica, es cada

vez mas importante que tanto el cliente como el consultor entiendan el proceso de
consultoria.
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1. Definicion de Consultoria

Las situaciones de consultoria tienden a caer en dos categorias generales:

Son voluntarias y colaborativas o se convierten en tales. La consultoria profesional
entonces, es la administracion efectiva de la resolucion de un problema entre el cliente y el
consultor. El objetivo de la consultoria es el aprender, el crecer, el cambiar y ya en el de
resolver problemas, la solucién de los mismos.

Cada paso del proceso de consultoria requiere que el consultor y el cliente realicen una serie
de decisiones y estrategias de intervencion. Esto se aplica tanto a la consultoria interna
como la externa.
La palabra cliente es un término genérico que usamos y que se aplica tanto a un individuo
como a una unidad organizacional. La figura que sigue nos muestra un esquema apropiado
de clasificacion:

FIGURA 38

Sistema de clasificacion de clientes:

Tino de

consultor Bajo —p Alto
Interno Individual Interpersonal | Grupo intergrupo Sistema Total
Externo Individual Interpersonal | Grupo Intergrupo Sistema Total

Fuente: Ronald y Gordon Lippitt. Adaptation de Visualizing Change (NTL Learning Resources corp.
Fairfax VA...), 1973.

El primero y seguramente uno de los pasos mas importantes en la consultoria es determinar
QUIEN es el cliente: (Es una persona que quiere ayuda?, (Es la persona que lo trajo a
usted para ayudar?, ;, El gerente de una unidad organizacional?.

Aungue el consultor necesita satisfacer las expectativas de varias fuentes, la identidad del
cliente debe quedar clara. Esto sera crucial durante el proceso de consultoria. Es
igualmente importante que el cliente sepa de dénde viene el consultor: §Esta haciendo
investigacion?, ; Cuales son sus inclinaciones?, ¢;Esta reportando a la alta gerencia?.

6.6 Objetivo de la Consultoria

Se ha anotado arriba que las fases de la consultoria de proceso y la posicién de uno como
consultor interno o externo, afectaran la seleccion de roles de consultoria. Pero no importa
qué repertorio de roles sean desemperiados, el consultor estara tomando decisiones de
intervencién y estara iniciando conductas de intervencion dirigidas a ser propias y utiles en
ese momento.

Se pueden diferenciar varios aspectos distintos de una intervencion; Se puede ver el
BLANCO o enfoque de la intervencion. ;Esta enfocada hacia el sistema, hacia el grupo,
hacia una relacidn interpersonal, hacia la conducta de un individuo, o hacia lo que esta
sucediendo en el interior de una persona? Algunas veces hablamos de la intervencion “tri-
focal” en la toma de decisiones. ¢ Es (1) algo sobre el proceso total del grupo io que necesita
atencion, o (2) algo que esta sucediendo entre dos o mas personas, o (3) algo que esta
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sucediendo dentro de una persona?. Una segunda manera de ver la intervencion, es en
términos del contenido del esfuerzo de ayuda: ;Se esta refiriendo a algun aspecto de la
tarea en la que esta trabajando el cliente, por ejemplo, ofreciendo ideas adicionales,
informacion acerca de recursos? ¢;Esta poniendo atencion al método para hacer la tarea?
Por ejemplo, ¢sugiriendo tormenta de ideas para encontrar alternativas, sugiriendo tiempo
para resumir? ;O se estd enfocando hacia el proceso que puede estar bloqueando o
facilitando el buen trabajo, por ejemplo, barreras a la comunicacion, conflictos, agendas
ocultas?.

Un tercer enfoque para el estudio de la intervencion es observar si este esfuerzo de ayuda
es una respuesta a una accién del cliente, o si es la iniciativa del consuitor en un intento por
activar la respuesta de la organizacion cliente.

En el trabajo con consultores al mejorar sus destrezas para ayudarlos a mejorar la
efectividad con sus decisiones de intervencidon y sus conductas de implementacion, se ha
identificado una variedad de “interacciones en dilema” en las que el consultor muy
frecuentemente se encara a la pregunta: ;Qué haré o diré en este momento?” Un ejemplo,
de estas interacciones en dilema experimentadas por consultores internos y externos, se
encuentran estos asuntos tipicos:

¢ Cuestionaré la necesidad de ayuda manifestada por el cliente?
¢, Como puedo estimular la conciencia de necesidad de ayuda que parece faltar?

. Como puedo reducir apropiadamente “el exceso de expectativas” sobre lo que puedo
ofrecer a manera de ayuda?

¢ Coémo puedo llamar la atencién al uso del poder para auto-derrotarse?

¢La abogacia de un valor particular es inconsecuente con mi rol y con mi responsabilidad
como consultor externo?

Debe sefialarse, sin embargo, que los consultores parecen enfatizar los dilemas un poco
diferentes como muy enredados. El consultor interno frecuentemente afronta el dilema de
lograr credibilidad, mientras que el consultor externo esta mas propenso a lidiar con
situaciones para obtener la entrada al sistema. Mientras el consultor interno se encara a
demandas de exceso de dependencia, el consultor externo esta mas propenso a afrontar la
tendencia a terminar demasiado pronto, sin la suficiente continuidad en la relacién por medio
del seguimiento.

6.7 Caracteristicas del consultor

Hasta hace unos afos la imagen del consultor implicaba cualidades académicas notables o
basadas en la experiencia del area de su especialidad. El consultor habia demostrado a
través del éxito personal y de su carrera, un conocimiento y una capacidad poco usuales
para ayudar a los clientes a buscar soluciones en sus problemas especificos de una o varias
areas de su competencia. Si no era profesor universitario, era muy probable que fuera
empleado para una empresa en consuiltoria.

Lo que era cierto ayer, en la actualidad se encuentra en proceso de cambio. Muchos que
ahora estan realizando trabajos de consultoria, no estdn empleados por una universidad ni
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por una empresa en consultoria. Habiendo consultores internos y externos, y con
instituciones de reconocimiento y estandarizaciéon que aceptan credenciales basadas en la
experiencia de la competencia individual, no seria practico tratar de identificar quién es
consultor por la sola referencia de quién lo emplea. Es igualmente impractico tratar de
identificar cuales son las cualidades del consultor viendo sus grados académicos. Y aunque
fuera posible hacerlo, la tarea seria infinitamente compleja, dadas las nuevas tendencias ‘de
los ainos recientes.

Una de esas tendencias es el uso de “consultores internos”. Individuos empleados por la
organizaciéon en donde desempefan la consultoria, pagados con sueldos de tiempo
completo. En otras palabras, el consultor interno no es un externo que entra, sino un interno
que es un miembro de la empresa.

La formulacion de generalizaciones a partir de los hallazgos en la investigacion, es
importante para comprender los procesos de consultoria. La afirmacién basica parece ser
que, mientras mas amplia sea la brecha entre el consultor y el cliente, mas numerosas e
intratables seran las dificultades encontradas para cerrar la brecha. Y mientras mas estrecha
sea la brecha, mas efectivos seran los cambios que resulten, particularmente cuando se
encuentra formas creativas para habilitar a personas de igual nivel para ayudar a lograr el
cambio.

Sin embargo la situacion se complica por otro elemento. En muchas relaciones consultor-
cliente, el consultor que cumple con el nivel profesional de competencia, por ejemplo un
experto en desarrollo organizacional, puede estar dentro pero no ser visible para el cliente.
Esto sucede debido a que el consultor interno —una persona comparable al cliente en
caracteristicas socioecondmicas, étnicas y otras,- se encuentra de intermediario, muchas
veces actuando con el cliente como miembro de la corporacion o empresa. El interno
interpreta la situacion al consultor externo y, a su vez, adquiere vision interna del consultor —
experto profesional en cuanto a los siguientes pasos de intervencion que podria considerar
tomar con el cliente. Este rol de intermediario parece ser no menos efectivo, y, de hecho,
mas eficiente que cuando un externo es el consuitor, pues un consultor puede orientar o
supervisar a diez, doce o mas profesionales, cada uno de los cuales puede tener una carga
de diez, veinte o treinta clientes, dependiendo por supuesto de la definicion del cliente y el
caracter de la consultoria. El multiplicador en la competencia del profesional, en otras
palabras, es, en las circunstancias mas conservadoras, 1x10x10: un consuitor para 100
clientes. En el contacto directo consultor-cliente, la carga seria de 10 aproximadamente, y sin
mucha evidencia de que los resultados sean superiores.

Las fuerzas y limitaciones inherentes al concepto de la consultoria interna aun tienen que
determinarse por completo. Una conclusidn obvia y significativa es que la capacidad para
intervenir en una relacion de consultoria tiene poco que ver con los grados académicos, el
trabajo en una empresa de consultoria, experiencia acumulada, o éxito demostrado. Como
se vera, en cada una de estas interacciones hay un apareamiento clave en la relacion de
quién-hace-qué-a-quién entre el consultor y el cliente. El apareamiento a menudo se basa en
el hecho de que aqguéllos que intervienen han experimentado sintomas comunes y por lo
tanto “se entienden” mutuamente.

Cuando las personas desempefan las funciones de ayuda con individuos, grupos y
organizaciones, se encontraban desempefiando varios roles diferentes. Estos roles deben
ser apropiados para el cliente, para la situacién y para el consuitor.
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Una manera de ilustrar estos roles es usando un modelo descriptivo que presenta los roles
del consultor interno y externo a lo largo de un continuo de mas a menos directivo. Cualquier
conducta variarad en su grado de directividad. Aqui nos referimos al rol de conducta mas
directivo como una situacidn donde el consultor asume una postura de liderazgo e inicia la
actividad y por el contrario, en el rol no directivo simplemente proporciona datos para que el
cliente los use o no al tomar decisiones. Estos roles no se excluyen unos a otros; se pueden
manifestar de muchas maneras en una relacion concreta con un cliente. Vemos estos roles
como “esferas de destreza” mas que como conducta aislada.

6.8 Fases de la consultoria

Sin importar que el consultor sea interno o externo, hay algunas fases basicas de relaciéon y
de interaccion entre el cliente y el consultor. Estos pasos de trabajo conjunto tienden a caer
en cuatro grandes categorias:

1. La fase de contacto, entrada y desarrollo de la relacion

2. La fase de formulacién del contrato y el establecimiento de la relacion de trabajo.
3. La fase de planeacién de metas y pasos para la solucion de problemas

4. La fase de inicio de la accidn y continuidad del esfuerzo.

FASE 1. CONTACTO Y ENTRADA

PASO 1: La iniciativa para establecer el primer contacto.

El contacto inicial para una relacion potencial de consultoria puede provenir de tres fuentes:
A TRAVES DEL CLIENTE EN POTENCIA. Esto puede deberse a una sensacion de
incomodidad o a que un problema se ha convertido en una necesidad de buscar ayuda y en
la certeza de que algunos tipos de consultoria pueden ser la fuente apropiada de ayuda. O
puede ser que no haya malestar, si no un deseo de mejorar la propia capacidad aumentando
la productividad y la efectividad. También puede ser un procedimiento normal de operacion
en la organizacidn el buscar y usar consultores. La accién de ponerse en contacto con un
consultor particular o grupo de consultores puede deberse a la experiencia anterior, al
conocimiento de su reputacion y de su especializacion sobre determinados problemas, o solo
una exploracion para averiguar lo que hay disponible.

A TRAVES DEL CONSULTOR EN POTENCIA. La iniciativa para establecer contacto puede
ser motivada por una blUsqueda general de nuevos negocios o porque ha sido util a otro
sistema-organizacion cliente parecido. También el consultor puede recibir un patron de
inefectividad funcional parecida a otro con el cual ya ha trabajado antes o tal vez tenga una
preferencia especial por ciertos valores, tales como el querer ayudar a cualquier grupo que
esta tratando de mejorar la calidad del ambiente o la participacidn en la toma de decisiones.

A TRAVES DE UN TERCERO. Este podria ser alguien que percibe la necesidad de ayuda
en una organizacion u quién conoce las habilidades y recursos disponibles con que cuenta la
consultoria. Esta tercera persona se aboca a reunir al cliente y al consultor. Esta iniciativa
puede que no sea Mas que una sugerencia o puede ser también una reunién tripartita formal.
Si la tercera persona es una figura poderosa en la organizacion, simplemente puede retener
al consultor y asignarlo para que ayude donde parezca que se necesita ayuda. Tal ejecutivo
puede tal vez percibir que "necesitan mejorar” o que "necesitan una inyeccion en el brazo" y
ha tomado la decision de que el consultor sera quien ayude en ese aspecto.
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¢ Cual es la diferencia en este contacto inicial si el consulior en potencia es interno o
externo?

Tipicamente el interno sabe mas sobre la existencia de dificultades o incomodidades. Por
otro lado, es probablemente mas dificil que el cliente potencial admita que existe necesidad
de ayuda ante un miembro que trabaja dentro del mismo sistema. La referencia de parte de
una tercera persona es probablemente mas facil desde el punto de vista externo porque es
mas conveniente, mas legitimo y menos costoso.

El externo generaimente tiene mas dificultad que el interno para tomar la iniciativa debido a
los problemas que conlieva una entrada con crédito desde el exterior. Al mismo tiempo, el
externo probablemente tenga alguna ventaja porque muchas veces la organizacion cliente
encuentra mas facil compartir el problema con alguien que viene de afuera. Existe también la
tendencia a considerar mucho mas expertos a los consultores que vienen de fuera que a
quienes ya les son familiares dentro de la empresa.

La recomendacion por parte de una tercera persona establece un eslabonamiento entre la
persona que viene de fuera y el sistema que la tercera persona percibié como necesitado de
ayuda.

FASE Il. FORMULACION DEL CONTRATO Y EL ESTABLECIMIENTO DE LA RELACION
DE TRABAJO

Paso 2: Ayudando a identificar y clarificar la necesidad de cambio.

Después de establecer el contacto, el inicio tentativo de una relacién de trabajo comprende
algunos procesos importantes de exploracion. Esta segunda parte del trabajo involucra al
consultor, bien sea colaborando con el cliente en potencia para que le expliqgue cdmo
entiende el problema o bien que esté obteniendo informacion sobre actividades de varjas
partes del sistema que podrian ayudarlo a aislar e identificar el problema. En ocasiones el
consultor en potencia funciona como un auténtico escucha y formulador de preguntas, a
veces como un experto investigador con las herramientas necesarias para determinar las
necesidades de cambio, con una falta de sentido de responsabilidad o con la habilidad para
iniciar cualquier tipo de esfuerzo hacia el cambio. Esto puede requerir una invitacion al
posible cliente a observar la manera en que otros sistemas han identificado y trabajado en
problemas parecidos. Muchas veces hay necesidad de entrevistas de grupo, en las cuales
las personas de diferentes posiciones en el sistema se estimulan mutuamente para exponer
sus percepciones sobre asuntos y problemas relevantes. Tal apertura es legitimada por la

objetividad de la situacién en la entrevista y por las preguntas hechas por el consultor en
potencia.

Considerando las ventajas y desventajas, el consuitor interno generalmente esta mejor
preparado para indagar, escuchar y clarificar. Aunque de la misma manera, esa indagacion
tiende a crear una actitud de defensa debido a su status “en la familia". El que viene de fuera
tiene la ventaja de poder hacer mas preguntas “ingenuas” sin correr riesgos y probablemente
tiene mas libertad para sugerir e implementar métodos de investigacion bajo su condicion de
“experto externo”. El consultor externo ciertamente tiene la desventaja de desconocer el

contexto y la historia de esa organizacion en particular, asi como sus problemas
operacionales.

Paso 3: Exploracién de la disposicion al cambio.
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Es muy importante, el trabajo compartido en el que el consultor explora la disposicién del
sistema cliente para dedicar tiempo, energias y el trabajo comprometido de las personas
apropiadas para el proceso de la solucién del problema. El sistema cliente, por otro lado,
explora la capacidad, sensibilidad, credibilidad y la integridad del consultor en potencia.

El consultor externo generalmente es capaz mas abiertamente de probar la disponibilidad del
cliente potencial para comprometerse al cambio. Las cualidades del consultor interno ya son
conocidas por el sistema cliente y debe ya tener conocimiento de los posibles impedimentos
para lograr el compromiso y la colaboracion para el cambio.

Paso 4: Exploracion del potencial para trabajar juntos.

Periodo de tiempo planeado y aceptado para lograr los resultados deseados, ademas de los
procedimientos de evaluacion que se van a usar para delerminar el progreso hacia los
mismos. Esta planeacion de tiempo puede incluir el acuerdo sobre puntos especiales en
donde el avance de la relacion de trabajo sera revisado y se tomaran decisiones sobre ia
continuaciéon o terminacion. i

El consultor interno puede tener mas dificultad para llegar a algunos criterios sobre
evaluacion y terminacion o continuacion, debido a su constante relacion estructural con la
organizacion cliente. Sin embargo, deberia estar mas cerca del flujo de datos acerca del
éxito o el no-éxito de los esfuerzos de ayuda. El consultor externo puede tener mas facilidad
proponiendo compromisos por parte del cliente para participar en proporcionar los datos
necesarios para la evaluacion, pero él generalmente trabaja con la perspectiva de tiempo de
una relacion mucho mas AD HOC, esperando una respuesta responsable mucho mas
rapida.

FASE lll: PLANEACION PARA LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

Los procesos de entrada y de formulacion de contrato implican una actividad de diagnostico
preliminar, disponibilidad para el cambio y la dinamica de una delacion de trabajo. Todo esto
es realmente preliminar al trabajo de diagndstico mucho mas intensivo y planeacion para la
accién que se requiere en cualquier relacion exitosa de consultoria. Hemos identificado tres
diferentes pasos separados en esta tercera fase:

PASO 5: Diagnéstico de campo de fuerza y derivacion de metas de accion.

Este enfoque de trabajo crilico usa métodos para identificar aquellas cosas que tienden a
impedir el movimiento hacia los resultados deseados y aquellas cosas que facilitan tal
movimiento. La empresa cliente es probable que encuentre problemas en proporcionar
oportunidades para la recolecciéon de datos y para el compromiso del personal que pide el
consultor, quién afrontara la responsabilidad de enfocarse y ser sensible a los esfuerzos para
encontrar hechos. La responsabilidad mas confrontativa es la de ayudar al cliente a que
derive las metas apropiadas de accidon a partir del proceso diagnédstico, con la adecuada
exploracién de posibilidades alternativas y la generacién de criterios para la seleccion de
metas mas apropiadas en términos de estos criterios.
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El consultor interno generalmente esta alerta a la presencia de datos para el diagnostico y es
capaz de seleccionar los ntcleos apropiados para la recoleccion de datos. Estando dentro de
la “familia”, sin embargo, hay mas posibilidades de crear defensas y resistencia.
Normalmente, el consultor externo puede pedir y requerir formas no familiares de recoleccion
de datos y usar nuevas metodologias y herramientas.

PASO 6: Planeacién de pasos, accion, documentacion y evaluacion.

Esto frecuentemente comprende la definicion de varias areas simultaneas de accién o
entradas multiples a la situacidon del problema. Esta planeacion cuidadosa de los pasos
conduce a la exploracion de alternativas, posibles efectos colaterales y trampas y la
definicion de los tipos de compromiso y recursos que se necesitaran en varias etapas del
trabajo. Es particularmente importante para el consultor ayudar al cliente a que vea la
necesidad de fundamentar con documentacion estas actividades — asi como invertir tiempo y
energia en la evaluacion y el procesar la retroalimentacién — para asegurar un seguimiento
adecuado del plan, posibilidades de re-planeacion y para evitar la pérdida de esfuerzos y los
errcres cuando el tiempo se ha terminado.

El consultor interno probablemente tenga mas dificultad para vender la aceptacion de las
disciplinas de trabajo y normas de evaluacidon que se requieren, pero debera ser extra-
sensible hacia algunas de las resistencias que pueden presentarse, asi como tener mucho
mayor conocimiento de los recursos potenciales que pueden ser movilizados.

Paso 7. Planeacion para el compromiso: ¢ Quien y como?

Una de las fases mas criticas y descuidadas de la planeacién consiste en realizar un “ensayo
anticipado” que ayuda a clarificar quien en el sistema (o fuera del sistema) tendra que
comprometerse para el plan de accidén y se mueva con las mejores probabilidades de éxito.
Una vez que estos objetivos de compromiso han sido identificados, surge una segunda
pregunta en la planeacion: “4Como los vamos a comprometer?”. Esto establece nuevas
secuencias de planeacion y nuevas metas concentradas en la estrategia del compromiso.

Aunque el consultor interno tiene probablemente mas conocimiento y mas acceso al
conocimiento sobre los recursos y valores potenciales de las personas y de las unidades
deberan comprometerse en las distintas fases de la accidn al resolver problemas, también
encuentra mas dificil pedir el compromiso de personas de alto poder en la organizacion y de
partes no comprometidas pero cruciales de! sistema. La perspectiva del consultor externo
con respecto al compromiso tiene una “palanca” mas fuerte.

FASE IV: TOMA DE ACCION Y CONTINUIDAD.

La recompensa esta en una toma de accion exitosa y en la continuidad de las ganancias a
largo plazo después de que se han realizado los primeros brotes de energia y esfuerzo.
Hemos identificado cuatro pasos de trabajo en esta fase crucial de implementacion y
continuidad.

PASO 8: Toma de accidn exitosa.

En esta fase critica del trabajo, una funcién clave del consultor es la de ayudar al desarrollo
de la habilidad necesaria para aumentar la probabilidad de que el inicio de la accion sea
exitoso y no abortivo. Otro elemento es apoyar las “celebraciones” de los pequefios éxitos en
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el camino de los pasos planeados de la accion. La mayor motivaciéon para un esfuerzo
prolongado viene de las experiencias frecuentes de movimiento exitoso sobre un camino
definido que CONDUCE A ALGUNA PARTE. El consultor que tiene éxito también trabajara
con partes claves del sistema cliente para coordinar actividades multiples y la intervencion de
individuos y unidades.

El consultor interno disfruta de una observacion mas continua de la actividad y una mejor
evaluacion de los niveles de habilidad y necesidades para el desarrollo de habilidades. El
consultor externo probablemente encuentra mayor apoyo para introducir actividades de
desarrollo de habilidades y para iniciar “sesiones de pausa” en las cuales dar un vistazo al
avance y revisar asuntos del proceso, para asegurar la concentracion optima de energia en
el trabajo y relaciones de apoyo.

Paso 9: Retroalimentacién en evaluacion y guia.

Ei uso de los procedimientos apropiados para obtener retroalimentacion acerca del progreso
y lograr la intervencion de las personas apropiadas en el logro de esta retroalimentacion, es
una parte crucial del rol del consultor durante la fase de inicio de la accidon. Esta continua
evaluacion de las consecuencias de la accion puede ahorrar mas dinero y energia que
cualquier otra parte de los esfuerzos de ayuda del consultor.

El consultor interno generalmente tiene la ventaja de estar en contacto mas estrecho con el
proceso de cambio y tiene mayor capacidad de asegurar retroalimentacién en puntos
estratégicos, pero también puede haber una mayor motivacion para ocultarle problemas que
surgen. E! consultor externo puede probablemente introducir mas facilmente nuevas
metodologias para obtener datos de retroalimentacion y puede legitimamente convocar a
sesiones de analisis con el personal apropiado.

Paso 10: Revision de 1a acciéon y movilizacion de recursos adicionales.

La retroalimentacién es Gtil solamente si se utiliza en forma rapida para examinar metas,
para revisar estrategias de accion y tal vez para activar decisiones acerca de la movilizacién
de recursos adicionales.

El consultor interno puede estar en mejor posicion para darse cuenta de los recursos
necesarios pero no usados, por lo menos de aquellos dentro del sistema, pero el consultor
externo tiene probablemente la ventaja de ayudar a utilizar los datos para afrontar bloqueos y
resistencias a la accién efectiva y probablemente una mayor perspectiva para sugerir
recursos alternativos de accion y la necesidad de recursos externos.

Paso 11: Apoyo de seguimiento y terminacion.

El mayor problema que surge con un esfuerzo muy grande de cambio y de consultoria, es
aquél en el cudl los cambios logrados son a corto plazo y seguidos por una regresion a los
patrones antiguos, so6lo por una continuidad fragil y de mala calidad en el nuevo status; O
por el aumento de acciones de reaccion que deben ser realizadas rapidamente para
garantizar la continuidad del cambio. Muchas consultorias no tienen como parte de! disefo
un plan para continuar el apoyo ni prevé una terminacion gradual de la ayuda del consultor y
la instalacion dentro del sistema de los recursos usados con éxito.
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El consultor interno esta en el lugar preciso de una base continua para observar donde y
cuando se necesita apoyo adicional para mantener las nuevas estructuras, roles y procesos.
El consultor externo puede negociar un contrato para revisiones periddicas y también
proporcionar entrenamiento de habilidades para gentes de dentro que estan legitimadas
como monitores delegados y apoyos del esfuerzo de cambio.

6.9 Clasificacion de consultores®

Se ha tratado de seialar que las dinamicas béasicas en la situacién de consultoria son
similares bien sea uno consultor interno o externo. Se reconoce, sin embargo, que las
fuerzas en el ambiente de consultoria son variables. Al trabajar con ambos tipos de
consultores, les hemos pedido que identifiquen algunas de las diferencias claves que hayan
notado:

1. El consuitor generalmente dedica mas tiempo a la organizacion cliente que el consultor
externo.

2. El consultor interno es parte del sistema cliente y por lo tanto, bien puede ser parte del
problema; esto dificiimente se aplica al consultor externo.

3. EI consultor interno no tiene tanta libertad de abandonar la empresa cliente cuando la
situacién problematica ha sido solucionada; el consultor externo es libre de ir y venir.

4. EIl consultor interno usualmente no recibe del sistema cliente una compensacion adicional
por sus servicios de consultoria, sino que se considera como su trabajo regular; el
consultor externo puede negociar su compensacion.

5. El pago del consultor interno como consultor no esta ordinariamente ligado con los
resultados, lo que si sucede con el consultor externo.

6. El consultor interno es visto como menos costoso para el sistema cliente que el consultor
externo.

7. El consultor interno generalmente no se percibe como profeta en su tierra; el consultor
externo se ajusta a la definicion clasica de “experto”.

8. El consultor interno puede no tener una experiencia tan variada como el consultor
externo; su experiencia tiende a ser mas especializada.

9. El consultor interno tal vez se conforme con un desempefio inadecuado mas faciimente
que el consultor externo.

10. Con frecuencia, el consultor interno opera dentro de un bajo nivel de influencia dentro del
sistema del cliente, contrastando con el impacto en esferas superiores del consultor
externo.

* Ronald y Gordon Lippitt. "Adaptation de Visualizing Change (NTL Learning Resources Corp. Fairfax
VA..1973
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11. A veces el consultor interno encuentra resistencia dentro de la organizacién debido a su
relaciédn con la jerarquia, intereses creados y politicas organizacionales; es menos
probable que este sea el caso del consuitor externo.

12. El consultor interno conoce la realidad sobre las politicas de la empresa mejor que el
consultor externo.

13. El consultor interno conoce el lenguaje de la empresa cliente mejor que el consultor
externo.

14. L.a empresa cliente tiende a decirle al consultor interno que las cosas estan bien, mas
que admitir que se necesita ayuda mientras que en la misma situacion, el sistema cliente
buscara consultoria externa.

Existen otras diferencias que se dan en la relacion del servicio a los clientes, pero éstas son
adecuadas para sugerir su naturaleza.

Se ha llegado a creer, a partir de nuestra experiencia y observacién, que las capacidades y
las debilidades de los consultores internos y externos pueden ser aprovechadas
efectivamente y afrontadas si se desarrolla un equipo. Ta!l acoplamiento ha sido logrado de
varias maneras:

Algunas veces el consultor interno obtiene la aprobacion para buscar un consultor externo e
iniciar un trabajo de equipo. A veces el consultor externo identifica un colaborador potencial
dentro de la organizacion cliente y lo invita a formar un equipo.

Algunas veces el consultor interno deja el empleo que tiene en la organizacion cliente, pero
continia sirviendo como consultor externo, usando eslabones para los asociados que
permanecen dentro de la organizacion cliente.

Algunas veces el consultor externo se “queda dentro” por un tiempo, como miembro adjunto
del personal, con oficina y secretaria temporales.

En algunas contadas ocasiones un directivo prudente ha pedido a su consultor interno staff
que localice al consultor externo que mejor pueda complementarlo y que cuente con las
habilidades necesarias para proporcionar la ayuda que se requiere.

Es muy importante la division del trabajo dentro de este equipo interno-externo. Por ejemplo,
el consultor externo tiene mas facilidad para solicitar ciertas actividades de recolecciéon de
datos, pero el interno es mas capaz de continuar y dirigir el proceso de recoleccion de datos.
El interno puede reunir una muestra mejor de observaciones de diagnéstico, pero el externo
puede mas aceptablemente convocar a los altos jefes a una reunidén de retroalimentacion
para ver los datos de diagnostico. El interno puede proporcionar mas apoyo en el momento
adecuado a un cliente que se encuentre en algin riesgo, pero el externo puede ser mas
escuchado cuando recomienda correr riesgos innovadores y el establecimiento de
simulacros de practica de habilidades para reducir los riesgos.

Por supuesto tal trabajo en equipo implica una actitud positiva hacia la integraciéon del equipo
por ambos consultores y no una actitud competitiva generada frecuentemente cuando un
consultor externo es introducido a la esfera de influencia que normalmente ocupaba un solo
consultor interno. Esto requiere sesiones requlares de planeacion, comunicacion frecuente,
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actualizacion y esfuerzos extras para establecerse y legitimarse como un equipo. El tratar de |
mantener oculta la colaboracion es inhibidor y usualmente fatal para cualquier esfuerzo por
servir a un cliente. El trabajo de equipo abierto acarreara no sélo mas recursos de qué
disponer y 1o que es mas importante, aumentara la posibilidad de un seguimiento continuado
dentro del sistema cliente.

Viendo las fases, roles y estrategias de intervencién de la consultoria, los autores han
intentado en forma realista analizar las multiples dinamicas de la relacion de consultoria. Tal
complejidad requiere del entrenamiento y competencia de consultores calificados.

La consultoria obviamente incluye a gente tratando con gente mas que a gente tratando con
maquinas. El consultor debe tener buenas habilidades interpersonales. Debe ser capaz de
comunicarse y tratar con la gente en una atmodsfera de tacto, confianza, realidad, apertura y
con orientacion hacia metas. Esto es importante, debido al impacto de la personalidad del
consultor, debe evitar convertirse en un factor de primera importancia en la toma de
decisiones y toma de accion. Mas alld de esto, el éxito del consultor dependera de la
persuasion y el tacto que muestre al manejar las relaciones interpersonales sobre las que se
basa la situacion de consultoria.

Desafortunadamente, el entrenamiento de consuitores y su desarrollo no ha sido un proceso
regular sino casual. Solo recientemente han empezado a surgir talleres y cursos para
desarrollar las habilidades de los consultores. En tales laboratorios sobre las habilidades de
consultoria, para profesionales de todas clases, los problemas que con mas frecuencia se
mencionan son:

Estimular la necesidad de ayuda.

Adgquirir el gusto o prueba de lo que seria trabajar juntos.

Desarrollar un contrato para colaboracion.

Incluir el grupo apropiado de clientes.

Apoyar el trabajo a través de la resistencia.

Estimular el cambio de objetivos o imagenes de potencialidad.

Obtener retroalimentacion del estilo personal de conducir una consuita.

Aprender criterios para elegir entre varios estilos de intervencion.

Desarrollar habilidades de entrada.

Es un signo alentador el hecho de que mas y mas asistentes profesionales estan aceptando
la idea de que ellos también necesitan ayuda en la practica de habilidades interpersonales
especificas de intervencion y en el disefio de situaciones de consultoria.

Si la consultoria se va a convertir en una efectiva actividad profesional, requerira de una
cierta selectividad y flexibilidad de respuesta. También demandara un nivel de competencia y
ética que ayudara a los consultores internos y externos a ser mas Utiles a sus clientes. Si
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desarrollamos consultores con las habilidades, valores, actitudes y creencias adecuadas,
todavia podemos re-instituir la confianza en los consultores como seres humanos, cuya
oferta profesional se deriva de un proceso que proporciona crecimiento mutuo tanto para el
que ayuda cdmo para quién recibe esa ayuda.

6.10 Perfil del Consultor IMP

Para que el Instituto Mexicano del Petréleo cuenta con Consultores no nada mas en la
Gerencia Regidon Centro sino en la cuatro Zonas: Norte, Centro, Sur y Marina, es necesario
que el personal que se dedique a este proceso de Consultoria debe contar con una gama de
capacidades que lo identifiquen y distingan de sus competidores reales y potenciales. Entre
ellas se pueden senalar las siguientes:

Mente rapida, receptiva, memoriosa.

Cuestionar todo

Ignorar el papeleo burocratico —aunque no se desprecia.

Que no se "quiebren" ante lo que digan de él los demas.

Reir sobre todas las cosas, pero nunca de su cliente, sino con su cliente.

No sentirse "atrapado” en situaciones incomodas.

Ser como un abogado y también como un psiquiatra (Ambos deben saber escuchar)
y ser empaticos (ponerse en lugar de su cliente).

YVYYVYYYYY

Un consultor debe tener confianza en si mismo: ésta es una de las claves del éxito.

E! consultor debe infundir respeto. Debe dar por sentado que es un experto en lo suyo. Su
seguridad en esta posicién genera la confianza del cliente en el consultor.

Un consultor se encuentra, por lo menos, en igual posicidbn con respecto a su cliente. Si no
puede desprenderse del viejo prejuicio que supone que es una persona de alta posicion
(aquél que piensa en contratar sus servicios), es "superior" al consultor; entonces la
consultoria no funciona.

Deberan aportar conocimientos y capacidades especiales

Deberan prestar ayuda en forma transitoria mientras realizan su intervencion en
alguna subsidiaria

Deberan tener un punto de vista imparcial

Deberan tener argumentos que justifiquen decisiones predeterminadas.

A S
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6.11 ;Qué desea el cliente de los consultores?

De acuerdo con Blake y Mouton, hay cinco clases de intervencion en que se comprometen o
desempefan los consultores organizacionales. Sus caracteristicas, contextos y asuntos
centrales son extremadamente importantes tanto en términos de su aplicacion exitosa como
en términos de su impacto en el cliente y en el consultor.

DE ACEPTACION: La intencién es dar al cliente un sentido de seguridad personal para que
cuando trabaje con el consultor se sienta libre de expresar pensamientos personales sin
temor de juicios adversos. El cliente entonces puede ser ayudado a expresar sus emociones
con plena confianza y por lo tanto obtener una vision mas objetiva de la situacion.
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CATALIZADORA: La intervencidon catalizadora ayuda al cliente a reunir informacién para
reinterpretar sus percepciones acerca de como son las cosas. De esta manera, el cliente
puede llegar a un mejor conocimiento del problema y como manejario.

DE CONFRONTACION: Esta intervencion desafia al cliente a que examine como los
fundamentos y el pensamiento actual, generalmente suposiciones cargadas de prejuicios,
pueden estar coloreando y distorsionando la visiéon de las situaciones. Esto es, el cliente
puede no ver una o mas opciones entre las que puede elegir, de las que si estuviera
consciente, podrian conducirio a la eleccidn de acciones mas efectivas. )

PRESCRIPTIVA: El consultor le dice al cliente lo que tiene que hacer para corregir una
situacién dada, o lo hace él mismo. Este consultor asume la responsabilidad de recabar la
informacion necesaria para el diagnéstico y formula {a soluciéon en forma de recomendacion a
seguir.

TEORIAS Y PRINCIPIOS: Al ofrecer teorias que explican la situacion del cliente, el consuitor
ayuda al cliente a interiorizar modos de comprension probados sistematica y empiricamente.
Cuando estos principios han sido aprendidos lo suficientemente bien como para que le sean
personalmente (tiles, permitiran al cliente tener una vision mas objetiva de su situacién, en
forma de causa y efecto, lo que no habia podido hacer hasta entonces. De este modo, el
cliente se vuelve capaz para diagnosticar y planear cdmo tratar situaciones presentes y
futuras en forma mas efectiva. Desde luego, podra especificar como solucionar una situacion
inmediata y mas adelante mejorar las cosas escogiendo entre alternativas ya pensadas.

Las intervenciones del consultor pueden ser “puramente” de aceptacidn, "puramente’
catalizadoras, “puramente” de confrontacion y asi sucesivamente. Algunos consultores
emplean combinaciones adoptando una actitud de aceptacion en un punto, cambiando a
catalizadora en otro, y a la de confrontacidn en otro, muchas veces de manera mas impulsiva
que planeada. Sin embargo, parece ser que la mayoria desarrolla un solo estilo de
intervencion y se fia de €l, a veces en grado excesivo. Por supuesto que el enfoque de
intervencion empleado debe estar basado no en las técnicas favoritas del consultor, sinc en
las necesidades del cliente que han sido diagnosticadas.

En vista de la frecuencia con que es reportado, poder-autoridad parece ser el problema
numero uno en cuestion de enfoque, aventajando con mucho a otros al tres por uno. El
poder/autoridad ha sido reconocido durante mucho tiempo como una fuente endémica ‘de
enfermedad social en las sociedades industriales modernas. Actualmente, estos problemas
parecen alin mas intensos y mas extendidos “sobre la mesa de los debates”.

Los problemas de poder/autoridad se encuentran en todos los caminos de la vida entre
gentes de todas las edades, aunque parecen estar mas extendidos entre los jovenes.
Aunque se encuentran mas comunmente en la familia, tales problemas se repiten en muchas
situaciones posteriores de la vida: en el matrimonio, en las escuelas y universidades, en la
industria.

La consultoria puede ser de ayuda para aliviar las tensiones de poder/autoridad después de
que el problema ha hecho erupcion. Sin embargo se requieren soluciones mucho mas
profundas, para llegar a la raiz del problema. Se emplean todos los modos de intervencion
en la busqueda para ayudar a que los clientes se enfrenten a los problemas de
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poder/autoridad. Se confia mas cominmente en el modo de aceptacion cuando el cliente se
encuentra en un rol subordinado; por ejemplo, una persona de menor rango industrial que
tiene dificultades con un rango superior. Sin embargo, cuando se emplea el rol de
aceptacion, es dificil atraer a la situacidon a la persona del rol dominante, con el resultado de
que la retroalimentaciéon no estaria disponible para el originario del problema.

La mayor ganancia para el cliente proviene de las condiciones de aceptacion
proporcionadas. Una vez que los sentimientos ocultos son expresados y descargados —por lo
menos temporalmente- entonces puede ser posible que el cliente oriente su pensamiento
hacia el problema siguiendo caminos mas objetivos. A su vez, éstos pueden conducir al
cliente a decidir acciones que solucionaran el problema y lo eliminaran como una
provocacion emocional.

El segundo modo de intervencion en el que se confia mas frecuentemente, es el catalizador.
Sin buscar el cambio de las relaciones de poder/autoridad, facilita que la informacion se
comparta. De esta manera se hace posible ayudar a los individuos a anticiparse sus mutuos
sentimientos y suavizar las tensiones. Sin embargo, es remota la posibilidad de un cambio
basico en cualquier lado de las diferencias de poder/autoridad.

L.as intervenciones basadas en la teoria son la tercera estrategia en la que mas se confia
para enfocar problemas de poder/autoridad. Los conocimientos personales emanados de la
teoria le dan al cliente las pautas para rectificar el problema en su origen; por ejemplo, el
cliente puede ser ayudado a rechazar una tendencia natural inefectiva y reemplazarla con la
comprension sistematica de las motivaciones humanas, especialmente en lo que se
relaciona al problema de poder/autoridad.

Las intervenciones de confrontacién y mas frecuentemente las prescriptivas se emplean
poco en el area de poder /autoridad. Al implementar las prescripciones, sin embargo,. el
cliente se estd sometiendo a una fuente externa de poder, aunque presente apariencia de
consejo. Por lo tanto una prescripcion tiende a reducir el grado de capacidad del cliente para
actuar de acuerdo con su propio poder/autoridad, lo cual es una situacion que
probablemente provocara mas antagonismos que la solucién del problema. Los sentimientos
ambivalentes germinan bajo estas circunstancias. El cliente trae al consultor a la situacion
porque quiere ayuda, pero resiente cualquier consejo que se le ofrece cuando éste hace
demandas que lo ponen en conflicto con otros o0 que de alguna forma reduce su capacidad
de auto-direccidon. A pesar de todo, la prescripcion puede ser una intervencion efectiva
cuando el poder/autoridad no esta funcionando eficazmente en el sistema. El ejemplo clasico
es cuando un cliente esta tan desesperado que soélo a través de las direcciones de! consultor
seréa posible dar los pasos claves para su propio progreso.

La confrontacion es un modo util de generar autoconocimiento para clientes que tienen
problemas de poder/autoridad, porque el enfoque “obliga” al cliente a reconocer algo que
antes no podia ver. Ya que el cliente no se daba cuenta de su problema de poder/autoridad,
no habia la posibilidad de que hubiere buscado un consultor en confrontacion para que lo
ayudara. Por lo tanto, las intervenciones de confrontacion generalmente no aparecen en los
cuadros de expectativas de los clientes, y pueden por lo tanto provocar batallas de ganar-
perder, en lugar de la reaccion propia ante el descubrimiento personal.

Aunque comparadas con el poder/autoridad otras cuestiones de enfoque podrian parecer
menos importantes, tal conclusion (aunque apoyadas por las estadisticas) seria engafnosa.
Tomemos, por ejemplo, una situacion en que faltan normas/standards con el resuitado de
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que las actividades son no planeadas, desordenadas e impredecibles; aunque cuando los
planes, el orden y el pronéstico pudieran conducir al total mejoramiento de la situacion, una
solucion convencional seria imponer el orden por medio de métodos de poder/autoridad.

Pero en su debido curso las reacciones consecuentes conducirian probablemente a la
necesidad de consultoria para resolver problemas relacionados con situaciones inaceptables
de poder/autoridad. Si el cliente hubiera reconocido esa perspectiva, podria haber visto a
tiempo que lo que realmente se necesitaba eran oportunidades estructuradas para que los
participantes discutieran la situacion para hacer posible que surgieran normas/standars
constructivas. Esto a su vez podria proporcionar una base coherente para establecer el
orden en términos de normas/standars que regularian la conducta en términos aceptables
para todos, proporcionando asi que la situacién fuera predecible. Si el cliente hubiera visto el
problema desde este punto de vista, no hubiera enfocado la situacién en forma coercitiva,
sino que hubiera proporcionado liderazgo. E! poder/autoridad, en otras palabras, es el
problema en superficie bajo estas condiciones, mientras que las normas/standars constituye
el problema real; la cuestién a enfocar.

Se pueden dar explicaciones parecidas para situaciones en las que el problema real no es
de poder/autoridad, sino la ausencia de metas/objetivos satisfactorios. La solucion rapida de
poder/autoridad del cliente para el cual se buscé inicialmente la consultoria. Sin embargo, el
cliente podria haber resuelto el problema de raiz creando condiciones para hacer que los
subordinados se involucraran tanto en el establecimiento como en el trabajo hacia los
objetivos/metas exigentes pero mutuamente aceptados. Alternativamente, si fuera
insuficiente la habilidad del cliente para la creacidn de metas/objetivos entonces la
consultoria tendria que haber ayudado a este cliente a incrementar la efectividad de su
liderazgo.

De modo parecido, la cohesién/moral inadecuados, pueden derivarse de una carencia
generalizada de normas vy la falta concurrente de metas/objetivos compartidos, lo que a su
vez seria una consecuencia historica de los ejercicios de poder/autoridad inapropiados o
inaceptables.

Uno de los riesgos de la consultoria, por lo tanto, es que el consultor percibira la cuestion de
enfoque como un asunto de poder/autoridad, cuando de hecho el problema de fondo
continlia sin reconocerse y sin tratarse, siendo los problemas de poder/autoridad unicamente
sintomas de aquél.

6.11.1 ;Quién es el cliente?

. Quién es el cliente? Puede parecer una pregunta sin importancia, o cuya respuesta es
obvia, pero en realidad es una de las mas criticas, puesto que cuando el consultor trata con
el cliente “equivocado”, las consecuencias son totalmente improductivas, y lo peor,
destructivas. Cuando el individuo esta totalmente reaccionando a raiz de su propia historia,
valores personales, etc, y en el contexto de aqui- y- ahora tiene problemas que no son
generados por otras personas, ese individuo puede ser mas considerado el cliente. Pero la
decision en cuanto al cliente es mas compleja cuando sucede lo siguiente: El consultor
puede ser puesto en contacto con un individuo que se queja de problemas en su situacion
que levantan barreras a su efectividad personal. En este caso el individuo puede ser el
cliente inicial, pero en una investigacion mas detallada, podria encontrarse que en su
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situacion existen restricciones circunstanciales sobre las que el individuo no tiene control,
restricciones sujetas a solucidon si los demas que estan incluidos en la situacion
simultaneamente participan en la bisqueda de la solucion. El cliente por lo tanto, reaimente
puede ser un grupo o equipo, una division, un departamento o una seccion, etc., siendo la
caracteristica principal que varias personas poseen un problema que surge de sus
interacciones.

El problema de ;Quién es el cliente? Se vuelve aun mas complejo cuando el consultor es
abordado por un individuo cuya dificultad comprende la interaccion con otra persona de-su
mismo rango, Yy que, digamos, encabeza otro departamento. El cliente real puede ser la
persona misma, su grupo, o la relacion intergrupal. El siguiente ejemplo es un modo de
probar estar posibilidades: Si un individuo fuera a cambiar su actitud hacia otra persona
como resuitado de la consultoria, ¢los cambios en su conducta, y actitudes serian
considerados por los demas de su propio grupo como una traicion? Si ocurriera esta
reaccion, la posibilidad es que el verdadero cliente en esta situacién es la relacién
intergrupal. Un ejemplo puede ser uUtil.

Consideremos dos departamentos dentro de una compaiiia: el departamento de ingenieria y
el de manufactura. Es posible que el departamento de ingenieria sea visto por el
departamento de manufactura como dedicado a una investigacion rigurosa, pero tratando
con problemas abstractos. En comparacion, el departamento de manufactura puede ser visto
como demasiado preocupado por cuestiones practicas.

Ahora, si los dos jefes de departamentos, cada uno representando a su departamento, se
reunieran y el presidente de la division cambiara prioridades en los proyectos a favor de uno
de los departamentos, posiblemente seria visto como “vendiéndose” por alguna razén oculta
o por debilidad personal a uno de los departamentos. Por la misma consideracion, si el
gerente del departamento de ingenieria estuviera de acuerdo con alguna prioridad a favor del
departamento de manufactura, los miembros de su departamento considerarian su conducta
como “vendida”.

Es claro que ambas decisiones serian favorables para el objetivo principal que es ayudar a
que la compafiia logre sus metas.

Cuando las decisiones acerca de la identidad del cliente resulten actitudes de ganar-perder
entre dos departamentos, es claro que el cliente no es el jefe de los departamentos
considerados conjuntamente. Son aquellos los que necesitan la oportunidad de estudiar sus
relaciones y confrontar las reacciones basadas en las emociones hacia sus diferencias para
que, basados en un entendimiento compartido, puedan alcanzar soluciones a su problema
de colaboracion.

El mismo razonamiento se aplica cuando se considera a la organizacidon como un todo. Si la
organizacion tiene cierla antigiiedad, digamos dos o tres anos, ya se ha establecido un clima
y una cultura de reacciones y actitudes basadas en la tradicién, precedentes y costumbres
pasadas, rituales, vacas sagradas, etc. Todo esto es ampliamente reconocido y rara vez
discutido, pero sirve como frontera que define lo que esta bien que haga la gente y lo que
esta mas alla de los limites apropiados. En tales casos el cliente es la organizacion como
sistema y no las relaciones intergrupales, los grupos, equipos de trabajo o los individuos por
separado que forman la organizacioén.

Algunas veces los problemas de la organizacion estan en el sistema social dentro del cual
esta incrustada la organizacién. En el caso de una escuela, por ejemplo, estos problemas
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incluyen cuestiones de apoyo de la comunidad, impuestos y relaciones con los padres y
ciudadanos interesados, autoridades que hacen cumplir las leyes, etc. Cuando estas
interrelaciones estan entre las causas de los problemas de divisién, entonces el cliente es el
sistema social mas amplio. Las intervenciones necesarias deben entonces afrontar este
contexto mas amplio.

Asi que la pregunta ;Quién es el cliente? Es mucho mas complicada de lo que podria
parecer a primera vista. Reiterar, el enfoque analitico hacia ¢ quien es el cliente? Nos lleva a
la separacion en dos categorias de los individuos que se acercan al consultor. Algunas veces
el individuo real, es decir el problema completo que él confronta, esta dentro de la capacidad
del cliente para ser resuelto con la ayuda de consultoria. Algunas veces, sin embargo, el
cliente debe ser visto no como el cliente, sino como la persona de entrada, es decir, el
individuo a través del cua! se hace posible el acceso al VERDADERO cliente.

6.11.2 ¢;Cuando los consultores hacen el contrato con sus clientes?

Toda relacién se basa en expectativas. Algunas veces éstas se hacen explicitas a través de
contratos formales, bien orales o escritos, que especifican lo que va a abarcar la relacién,
mas a menudo los términos precisos se dejan sin definir o por los menos sin enunciarse de
manera formal, debido a que las expectativas son dificiles de prever a la hora en que el
contrato se celebra. A veces, de hecho, es impropio o innecesario ser especifico.

Pero abundan los ejemplos de contrato muy especificos. Estos son mas comunes en la
industria, donde se llega a acuerdos complejos, con vocabulario técnico entre dos
compafias y un individuo, o entre una gerencia y un sindicato. Tales contratos pueden
especificar quién hara qué, a quién, cuando y por cuanto. Aunque menos especificas, las
promesas matrimoniales son, también un contrato e indican en términos amplios, lo que cada
conyuge espera del otro. Aun mas “contrato” de responsabilidad que los padres asumen
automaticamente para criar y educar a sus hijos. Lo que la sociedad espera de ellos es mas
claro cuando se ha hecho dafio a los nifios que cuando no hay evidencia flagrante de malos
tratos y estos atraen la atencién de la comunidad.

Otros contratos son muchas veces implicitos o basados en un entendimiento intuitivo, como
es frecuentemente el caso entre amigos confidentes y en algunas relaciones profesionales.

Cada participante es libre de terminar la relacion de modo unilateral cuando no esta
satisfecho con ella; usualmente no hay base para hacer enmiendas a menos que se reclame
un contrato verbal. Es raro, por ejemplo, que un médico celebre un contrato escrito o verbal
con un paciente (especialmente con respecto a resultados), aunque en términos de su ética
profesional el cirujano intenta ser concreto y especifico con los pacientes en cuanto a las
circunstancias médicas que encaran y el posible tratamiento al que se van a sujetar. -La
relacion entre un abogado y su cliente es generalmente implicita debido a que las
eventualidades, siendo lo que son, serian muchas veces dificiles si no enteramente
impractico preparar un contrato escrito en términos inalterables.

Casi lo mismo se puede decir en términos de consultoria. Algunas veces el contrato se usa
para especificar el caracter de la relacion. Con mas frecuencia, lo que la consultoria puede
abarcar es tan dificil de prever, que la preparacion del contrato, excepto en los aspectos
administrativos y financieros, o bien no se intenta o se pospone para una fecha posterior en
que seria mas practico. Un contrato puede ya no necesitarse después de que se ha
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establecido la relacidn de consultoria y cada una de las partes ha llegado a apreciar lo que la
situacion necesita en cuanto a intervencion se refiere. Por lo tanto, en la historia de la
consultoria, la preparacion de contratos acerca del PROCESO ha sido relativamente rara,
aunque si han sido caracteristicos los esfuerzos por llegar a un mutuo acuerdo de lo que se
va a incluir, a que costo, etc.

La situacion estd cambiando ahora rapidamente. Los términos de la relacion se estan
haciendo mas explicitos y concretos a través de su discusion y a veces consignandolos por
escrito. Hay razones para esto. Lo mas importante es que el contrato pueda ayudar al cliente
y al consultor a cristalizar las expectativas por las cuales se efectta la relacién. De esta
manera, se pueden reducir las violaciones por ignorancia y las expectativas no enunciadas, y
el consultor es liberado de requerimientos irrealizables.

Una gran limitacion al contratar, es que el cliente posiblemente nunca ha experimentado
muchos de los posibles enfoques de la consultoria; en otras palabras, lo que sucedera en la
relacion no es comprensible para el cliente al principio de la consultoria. Bajo estas
circunstancias, las palabras, habladas o escritas significan poco. Cuando llega el tiempo de
hacer posible un contrato, ya es innecesario, puesto que las expectativas del cliente en
cuanto a lo que puede hacer el consultor y la comprension del consultor de las necesidades
del cliente, ya han sido clarificadas y cristalizadas en una base aceptable de intervencion.

Hay una solucion parcial hasta para este aspecto del problema. Se refiere a declarar en
términos contractuales lo que sera la relacion al principio y dejarla abierta para
negociaciones posteriores en la medida en que avance la relacion. Como dicta la
experiencia, al apresurar la rapidez con la que el consultor y el cliente aprenden a
interactuar, tales expectativas son clarificadas continuamente como parte del trabajo del
consultor por medio del proceso de re-negociacion. Algunos consultores sostienen que este
proceso de clarificacion es inherente a la consultoria efectiva en primer lugar, y por lo tanto
no es un aspecto adicional traido por el contrato; otros ven la importancia de la re-
negociacion como un componente adicional que puede mantener a ambas partes
conscientes de lo que estd sucediendo y las prepara para identificar y explorar alternativas
no consideradas previamente.

El tipo de un contrato varia con la estrategia de la consultoria, si es catalizadora, de
confrontacion, etc. Lo que sigue es una descripcion de la preparacion del contrato a partir de
cada una de estas orientaciones basicas.

a) Contratacién bajo la orientacién de aceptacion.

El caracter de la relacion consullor cliente incluido en el modo de aceptacion en ninguna
parte esta mejor descrito que como o hace Carl Rogers:

La relacion de consejo es aquella en la que el calor de la aceptacion y la ausencia de
coercion o presion personal de parte del consejero permite la maxima expresion de
sentimientos, actitudes y problemas por parte del aconsejado. La relacion esta bien
estructurada, con limites de tiempo, de dependencia y de accion agresiva que se aplican
particularmente al cliente, y sin limites de responsabilidad y de afecto que el consultor se
impone a si mismo. En esta singular experiencia de completa libertad emocional dentro de
un marco bien definido, el cliente es libre de reconocer y entender sus impulsos y patrones,
positivos y negativos, como en ninguna otra relacion.
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Debido a que cada una de estas relaciones es singular y Unica, la consulta de aceptacién
hace dificil la preparacién del contrato. Pocos clientes tienen experiencia previa de ella, ni la
han experimentado en la vida diaria. No saben qué esperar, y las palabras del consultor
hacen poco para clarificar la situacion. Sdlo después de que hayan experimentado con este
enfoque, sera posible hablar con sentido sobre él. Sin embargo, algo valioso se puede
obtener al tratar de ser explicitos. El consultor podria decir: En muchas relaciones el experto
toma la iniciativa para ayudar al que busca ayuda a resolver los problemas para los cuales
se busca la ayuda. Otros consultores comparten la iniciativa con el cliente en un proceso de
dar-y-tomar. “Seria mi deseo que la iniciativa en nuestra relacidon permanezca siempre en
sus manos”. "Yo le ofreceré toda la ayuda y asislencia con que pueda contribuir ayudandole
a ejercer la iniciativa cuando usted trate con su situacion". "Me esforzaré al maximo para
entender lo que usted esta experimentando. Para que yo entienda de una manera que sea
util para usted, es importante que yo asimile lo que usted esta tratando de comunicarme, y
que yo lo haga en forma no evaluativa y neutral. De esta manera, tal vez nuestra relacion le
ofrezca a usted la clase de seguridad que haga posible la exploracion de su propia
experiencia para obtener un conocimiento personal mas profundo del por qué siente usted
como siente, y aun mas, ver oportunidades de cambio que no habian sido tan claras en el
pasado. Puedo sugerir experimentos utiles para usted al entrar en una experiencia, pero la
iniciativa para tomar parte y para interpretar esa experiencia, sera suya.”

“A medida que avanzamos, usted puede llegar a experimentar su situacién bajo una nueva
luz, y a su vez, esto puede tener una relacion significativa sobre la manera en que se
relaciona usted con los demas. Podria ser que al hablarles yo a ellos podria ayudarles a ver
su situacion alterada. Pero entonces la iniciativa estaria pasando de usted a mi. La
alternativa es que usted retenga la iniciativa comunicandoles a ellos su situacion alterada
como usted la ve ahora o mas tarde. Si usted lo desea, puedo ofrecerle ayuda
proporcionandole un lugar seguro para que se dedique a esta clase de interacciones con
personas que sean importantes para usted".

Este tipo de enunciado es sélo el principio de un contrato. Se sobreentiende mas de lo que
se habla, en el sentido de que el cliente aprecia que no se le va a decir en un modo directivo,
o aconsejandole lo que debe empezar o dejar de hacer para afrontar su problema.

b) El contrato catalizador.

La preparacion de un contrato es algo mas facil para el consultor catalizador que para el
consultor que trabaja sobre lineas de aceptacion, ya que los clientes entienden mas
facilmente el modo catalizador, pues estd mas dentro de la esfera de lo que sucede en sus
relaciones diarias. Por ejemplo, una persona que tiene un problema espera en sus contactos
diarios con otras personas que le pregunten cual es el problema y tal vez lo ayuden a
clarificarlo. Ellos posiblemente lo hagan de modo que dejen la responsabilidad de la solucién
a su “cliente”. El efecto principal de una intervencion catalizadora, recae sobre la percepcién
del cliente de su problema, no a través de “decirle” cual es, sino ayudando al cliente a
comprobar su vision del problema. .

Una gran diferencia entre las interacciones cotidianas entre jefe-subordinado y el enfoque
catalizador, es que el consultor frecuentemente I[lega introduciendo técnicas vy
procedimientos de recoleccidon de datos para desarrollar la percepcién, QUE NO SON
USADOS EN FORMA COTIDIANA POR EL CLIENTE. La destreza del consultor, en otras
palabras, capacita al cliente para checar su percepcion de la situaciéon utilizando maneras
con las que podria captar en forma mas rapida que si lo hiciera sin intervenciones
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catalizadoras que desarrollen la percepcion. Con un mayor conocimiento personal puede ser
impulsado a actuar en forma diferente y frecuentemente con mayor efectividad.

El consultor catalizador podria empezar a sugerir expectativas de contrato del modo
siguiente. Podria decir: “El modo en que yo veo mi posible contribucion es este: Primero
quiero entender su problema tal como usted lo define. Una vez que ya tenga conocimiento
de ello, reuniré datos adicionales que lo ayudaran a comprobar su definicion del problema, o
lo ayudaré a disefar procedimientos de medicion por medio de los cuales usted podra probar
su percepcion del problema. Le ofreceré toda la ayuda de procedimiento que usted me
permita- - tal como ayudar a llevar adecuadamente una junta e interpretar los datos de su
conclusion y sus implicaciones para que usted se enfrente a fa situacion.

“Si los datos reunidos lo llevan a verificar o alterar sus percepciones, tal vez usted quiera que
yo trabaje con otros para ayudarles a ver la situacion de modo diferente. Estoy preparado
para hacer esto bajo las circunstancias que usted autorice”.

Weisbord proporciona un estudio de caso de contratacidn dentro de suposiciones
catalizadoras. El entra en cierto detalle sobre estrategias para disefiar una fluida “descripcion
de empleo” del consultor, en este caso llamada CONTRATO. Esta descripcion del empleo
cubre las expectativas acerca de las relaciones consultor-cliente donde el consultor funciona
de acuerdo con el punto de vista de que €l me da empleo para consultar mientras esta
trabajando en su problema, ayudandolo a lograr un mejor diagndstico de lo que ha sucedido
y qué pasos debe dar para mejorar las cosas.

De acuerdo con Weisbord, el cliente ya esta luchando con una situacion que hace la vida
dificil y que tiene tres componentes principales.

1. crisis en la organizacion debida a que la gente se va, ausentismo excesivo, problemas
de control de costos, dificultades presupuestarias, presiones del “jefe”, conflicto
interpersonal e intergrupal,

2. ‘“otros importantes” para el cliente, quienes cuentan entre sus puntos dolorosos;

3. asuntos personales, tales como la incertidumbre de que “lo que tengo es lo que quiero".

Pasando por alto los componentes (1) y (3) anteriormente citados, el cliente casi siempre
busca orientacion sobre como tratar con los “otros importantes” que lo estan molestando.
Ayudar a un cliente a enfrentarse mejor con los problemas mas pertinentes relacionados con
la organizacién, por ejemplo los del (1), es el pan diario del consultor. ;Coémo lo va a
manejar? Reuniendo informacion, conociendo significados mas profundos, haciendo
selecciones que en el proceso ayudan al cliente a:

1. Resolver el problema inmediato;
2. Obtener un conocimiento personal acerca de su propio estilo de confrontar ;
3. Adquirir mayores habilidades para confrontar.

. Qué clase de contrato formula usted con un cliente en la persecucion de este tipo de
resultados? Antes que nada, el cliente tiene derecho de saber lo que el consultor espera
hacer en términos de tiempo invertido en:

1. Entrevistas o realizacién de encuestas (en forma anénima).

2. Organizacion de datos.
3. Reuniones con el cliente.
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El propésito de la descripcion del empleo es clarificar nuevas expectativas, siempre que la
situacion cambie en algan modo significativo. Asi, el contrato puede ser por dos horas, un
dia o un afo, siempre sujeto a renegociacion sobre una base de momento-a-momento y
sujeto a cancelacion sobre aviso de 24 horas, estipulandose una reunion personal primero.

Muy importante para entender los aspectos catalizadores en esta version de la relacion de
consultor-cliente, es la primera intervencion, descrita por Weisbord abarcando las siguientes
caracteristicas:

1. Reaccionando a su problema percibido, el cliente ve a la intervencion desde el punto de
que le ayuda a obtener comprension y control sobre él.

2. Designacién del quién, cuando, dénde, y “por qué”, siendo el "por qué” del cliente, y no
una definiciéon "conjunta” que el consultor tiene que contestar en su tarea.

3. Diagnostico basado en alguna clase de informacion reunida; la prueba de que la
informacion es buena la dan quienes la contribuyeron ya que la reconoceran como critica
para sus vidas cuando la organice y devuelva.

La mayor parte de lo que se ha descrilo en esta relacidbn consultor-cliente se basa en
suposiciones catalizadoras, aunque no del todo, pues Weisbord reconoce que ante algunas
eventualidades el cliente o el consultor pueden exigir una “prueba” de la relacién, estas
pruebas que pueden llevar a profundizar la relacion o a terminarla, ademas parecen ser mas
confrontativas en caracter ya que promueven un intercambio mas emotivo. Se presume que
mas valores y suposiciones basicas estan siendo desafiados; y cuando estos desafios
tienden éxito, el cliente puede llegar a una nueva definicion de su situacion cuando los
valores y suposiciones descubiertos colocan al problema en una perspectiva radicalmente
alterada.

Un ejemplo mas amplio del enfoque catalizador lo proporciona el instituto Tavistock de
Relaciones Humanas en uno de sus primeros proyectos, en la Compafia Glacier Metal. Las
soluciones de varios asuntos de relacion consultor-cliente, fueron incorporadas al contrato en
términos de qué intervenciones de consultoria podian hacerse.

¢ Ante quién debe ser responsable el equipo de consultoria? Esta cuestion se resolvid
haciendo que el consultor reportara ante el Consejo de Trabajo, un cuerpo permanente
integrado por sindicato-gerencia que durante algunos afios habia estado proporcionando
bases para resolver querellas. Como tal, era un cuerpo de representantes electos que no
estaba controlado por la gerencia ni dominado por los trabajadores. El Consejo de Trabajo
delegd un subcomité de proyectos como su fuente de contacto con los consultores de
Tavistock. Se acordd que solo se reuniria informacién de dominio publico.

Los consultores pueden y obtienen informacién en un nivel y la alimentan a otro nivel
superior, donde se realiza la accion. Esta estrategia debilita y no fortalece a la gerencia.
Reduce la comunicacién jefe-subordinado y con frecuencia crea actitudes de defensa,
retencion de datos, etc.

El equipo de investigacion evitdo crear cualquier sospecha de reunir informacion secreta
sobre la premisa de que el Unico valor real esta en la informacion que puede ser libremente
discutida. En cuanto a proyectos, solo se emprendieron aquellos que tenian la aprobaciéon
general de las personas que posiblemente serian afectadas por los resultados.
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Los aspectos catalizadores de las intervenciones para conservar la promesa de no-secreto
con los individuos o grupos, se basaron en que el Equipo de Investigacion actu6 sélo en un
rol de consejo o interpretativo. Como ellos dijeron: “Nada se hara a espaldas de nadie. No se
discutira ningun asunto a menos que estén presentes representantes del grupo o que estén
de acuerdo en tratar el punto”.

Los consuitores de Tavistock, en otras palabras, estuvieron gobernados por reglas fundadas
que los colocaron en un rol catalizador relacionado con la ayuda a los problemas
operacionales de la compaiiia.

La estrategia clave al redactar un contrato es comunicar al cliente que la contribucidén del
consultor reside en ayudar a definir problemas a través de enfoques para reunir datos y para
interpretarios. Esto es lo contrario de ejercer la iniciativa para imponer al cliente la definicion
de un problema o darle “respuestas” en cuanto a lo que debe hacer para rectificar la
situacion.

c) El contrato por Confrontacién.

El consultor confrontativo se encara con problemas en la redaccion de contratos que son
parecidos a aquellos de la consultoria de aceptaciéon. Ya que el cliente usualmente es
inexperto con este tipo de enfoque, no esta realmente en posicién de dar un juicio en cuanto
a lo que exactamente debe aportar el consultor. Después de que el cliente ha tenido la
suficiente experiencia, es menos necesario preparar un contrato: la relacion se termina 6
continua.

Sin embargo, al principio de la relacion el consultor puede hacer algo para especificar lo que
espera aportar. Por ejemplo, el consultor podria decir:

“Veo gue mi trabajo es ayudar a usted a examinar y, en el grado que usted juzgue apropiado,
cambiar las suposiciones y valores basicos que fundamentan su conducta. Yo no veo que mi
trabajo sea juzgar la solidez o la rectitud de los valores y suposiciones que usted sostiene.
Una vez que yo lo haya ayudado a reconocerlos, mi tarea es la de ofrecer cualquier ayuda
adicional que pueda proporcionar asistiéndole en la exploracion de las consecuencias de
esta conducta en su situacion particular.”

“Usted no debe necesariamente esperar que yo acepte su definicion de los problemas que
afronta ni que su interpretacion dé las causas. A veces usted tal vez encuentre mis
intervenciones personalmente amenazadoras; no sera esa mi intencion, pero usted podra
experimentar cierto resentimiento cuando lo desafie acerca de lo que observo en relacion a
sus valores y suposiciones”.

“Intento ser tan abierto y receptivo a sus reacciones como me sea posible. Puede usted
esperar que haré lo mejor para proporcionarle evidencias concretas y especificas en cuanto
a la explicacion de las razones de las intervenciones que haga. O de las interpretaciones de
las consecuencias que yo le reporte a usted a partir de ellas”.

“No veo que sea mi trabajo decirie qué hacer u ofrecerle consejo sobre cursos de accion
alternativo o posiblemente mejores”.

El consultor confrontativo a menudo explica por adelantado que hasta que el cliente revele
los valores y suposiciones implicitos en sus actividades diarias, el consultor no podra senalar
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queé tipos de valores y suposiciones seran desafiados. Asi que falta una base de experiencia
para interpretar este contrato. Sin embargo una vez que los valores han sido revelados y
desafiados, el cliente estd en posicién de apreciar el caracter de la consuita y el adentrarse
en la redaccién del contrato, dependiendo de su disponibilidad para comprometerse mas en
este enfoque.

d) El Contrato Prescriptivo.

El enfoque prescriptivo es el mas facil de las intervenciones para caracterizar en términos de
contrato. Esto se debe a que la prescripcién esta relacionada estrechamente con las
experiencias diarias que tiene la gente cuando interactia con expertos y autoridades sobre
varios topicos. El consultor prescriptivo podria decir al cliente:

“Me gustaria empezar con su definicion del problema y luego estudiar la situacion desde mi
punto de vista. A su debido tiempo le proporcionaré un resumen de mis hallazgos y mis
recomendaciones de accion. Espero aconsejarle en cuanto a soluciones para resolver la
situacion que usted ahora afronta.”

Con este enfoque, el consultor esta en una posicidon algo mejor para indicar la cantidad de
tiempo (y por lo tanto gastos) requerido para estudiar la situacion, para preparar un reporte,
para proporcionar orientacion y posiblemente para supervisar la implementacion del plan.

La clave para la cristalizacion de las expectativas del cliente es la disponibilidad del consultor
para tomar la iniciativa, para ejercer su juicio y para dar respuestas. Ya que la toma de
iniciativa, el ejercicio del juicio y el dar respuestas son caracteristicas de las relaciones en la
sociedad moderna, el cliente tiene poca dificultad para entender este contrato. Lo que tal vez
entienda o no al estar de acuerdo con un contrato, es el posible rechazo en el futuro que
sienta al actuar bajo las recomendaciones ofrecidas.

e) Contratacion bajo el Enfoque de Teoria/Principios.

Al principio, el consultor de Teoria/Principio encuentra dificil ser especifico con el cliente en
cuanto a qué “aportaciones” pueden esperarse de la intervencion. La dificuitad surge de las
caracteristicas singulares de este modo de intervencion. Es el inico enfoque calculado para
ser educativo por sus propias caracteristicas, es decir, el consultor ayuda al cliente a obtener
una comprension basada en alguna teoria aplicable a su situacion basada en un
conocimiento propio causal o funcional que pueden permitir al cliente dar pasos sistematicos
para resolver problemas. Las teorias y principios particulares que puede necesitar el cliente
para aprender, son las que hacen dificil la redaccion del contrato. Aunque se comprende
ampliamente que la educaciéon puede mejorar la comprension, muchos adultos en la
actualidad han ‘“renunciado” al aprendizaje basado en la escuela. Y aun no han
experimentado modos experienciales y otros modos de educacion relativamente nuevos.

Sin embargo, los bosquejos de la redaccion de contratos estan bastante claros. A
continuacion se resumen los puntos que el consultor de teoria-y-principios hace para enfocar
la preparacion del contrato:

1. Se llega a un acuerdo en cuanto a los problemas que se van a enfocar por medio del
aprendizaje de teorias por parte del cliente.

2. El método de ensefar (sea por explicacion del maestro, de casos, instruccion
programada, aprendizaje instrumentado) es especifico, y también se discuten uno o mas
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modos de intervencion para ayudar al cliente a que aplique estas teorias y principios para
resolver problemas designados. También puede ofrecer asesoria en la evaluaciéon del
grado en que el aprendizaje, basado en la teoria y la implementacion, habran contribuido
en su situacion.

3. Las areas adicionales que se podrian beneficiar con un enfoque similar, pueden
anticiparse y anotarse para su estudio futuro como base del trabajo posterior.

Aun mas que en el enfoque prescriptivo, el consultor de teoria/principios tiene una base para
anticipar las horas-hombre que se usaran en el aprendizaje de teoria y principios, gastos
tales como materiales de aprendizaje, y el apoyo necesario local para ayudar a la fase
educativa inicial o de implementacidn de la consulta. Es mas dificil de especificar en términos
precisos, el apoyo dado durante actividades de implementacion prolongados.

Los contratos, ya sean orales o escritos, pueden fortalecer el proceso de la intervencion de
teoria/principios de maneras utiles. La actividad relacionada con la negociacion de un
contrato, ayuda al cliente a alcanzar expectativas realistas en cuanto a o que el consultor
hara o no hara. Se puede reducir asi la posibilidad de futuros mal entendidos y desilusiones,
ademas que el consultor obtiene conocimiento personal adicional relacionado a las
preocupaciones actuales del cliente, dudas y reservas, entusiasmo no justificado,
dependencia excesiva, etc. Estas observaciones pueden ser Utiles para diagnosticar cémo
proceder mejor al tratar con el cliente.

Un segundo valor del contrato es que el cliente puede poner limites a lo que el consultor
hace con él. Del mismo modo, si aquello que el cliente esta preparando a acordar es visto
por el consultor como improductivo en si mismo, el consuitor no necesariamente debe
aceptar. Al probar con anticipacion la viabilidad de la situacion, se asegura una base sdlida
desde el principio.

Una tercera ventaja de la contratacion de teoria/principios es su caracter flexible. Las
posibilidades de renegociacion estan completamente abiertas; los términos pueden ser
renegociados siempre que cualquiera de las partes desee hacerlo. Por ejemplo, un cliente
que podria inicialmente haber requerido ir despacio, una vez que obtiene experiencia con los
beneficios, se ve la conveniencia de ir mas aprisa. De igual manera, el que empieza tratando
con problemas superficiales puede adquirir la seguridad y conviccidn necesarias para atacar
cuestiones mas de fondo.

Una limitacion mayor de la renegociacion no programada, sin embargo, es que predispone al
consultor hacia la interaccion con el cliente en términos de necesidades palpables. Ya que el
cliente no reconoce sus propias necesidades LATENTES y es incapaz de comprender
necesidades no definidas hasta que el consultor o la recientemente aprendida teoria o
principios las saque a la luz, tales necesidades posiblemente nunca sean consideradas.
También, las iniciativas de parte del cliente o del consultor para renegociar, podrian ser
vistas por la otra persona como intentos de violar el contrato, y provocar, por lo tanto
resistencia. Aun asi, sin que necesariamente se esté de acuerdo sobre una base de
necesidades sentidas para contratar, el consultor de teoria/principios puede definir con el
cliente ciertas areas de libertad para ejercer el juicio profesional y para ayudar al cliente a
adquirir efectividad al descubrir y resolver problemas reales que previamente no habian sido
reconocidos.
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El contrato es una forma en la que el consultor y el cliente pueden mutuamente desarrollar
una base de interaccion: el cliente tiene asi expectativas antes de empezar, en cuanto a lo
que obtendra del proceso de consultoria, y el consultor tiene una base para un periodo de
trabajo con el cliente.

Al principio de una relacion de consultoria, los consultores de aceptacion, de confrontacion, y
de teoria/principios encuentran dificultad para “explicar” el caracter de su intervencion,
puesto que sus modos para intervenir generalmente no estan dentro del dominio de la
experiencia del cliente. En el contaclo inicial es deseable, si se puede, demostrar el caracter
de la intervencion mas que confiar en explicaciones de lo que se puede esperar. De estos
tres, el consultor de teoria/principios es el que tiene la demostracion mas facil. Puede aplicar
instrumentos ahi mismo, presentar teorias para utilizar y retroalimentar esos datos. Dando
asi al cliente alguna idea de lo que debe esperar y una indicacién del posible progreso en la
resolucion de problemas mayores. El consultor de aceptacion se encara con la dificultad de
animar al cliente a que exprese libremente sus sentimientos. Si un cliente esta dispuesto a
hablar, esto no es problema; pero si se resiste a hacerlo, el consultor afronta la tarea mas
dificil de mostrar al cliente como se pueden relacionar uno con otro.

El consuitor de confrontacion tiene la dificultad de que generalmente necesita pasar algun
tiempo sefialando los valores y suposiciones del cliente ANTES de demostrarie al cliente
como los no acuerdos de! consultor podrian ayudarlo a ser mas objetivo acerca de la
situacion que tiene a mano.

El consuitor prescriptivo puede explicar muy facilmente sobre la base de un enfoque de
experto el problema, lo que intenta hacer y como pretende hacerlo.

Si los estudios del consultor estan relacionados y sus primeras relaciones demuestran que
comprende los problemas del cliente, entonces no es dificil formular un contrato entre ellos.

E! consultor que usa el enfoque catalizador adquiere aceptacién al discutir algtin aspecto'de
recoleccién de datos y luego demostrando su uso. De esta manera, el cliente puede checar
si los datos tienen sentido o no a la luz de su propia situacion y sobre esta base decidir la
disponibilidad para dar pasos adicionales.
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PROPUESTA: MODELO DEL PROCESO DE CONSULTORIA

FIGURA 39

PROCESO: “PROPORCIONAR SOLUCIONES DE CONSULTORIA EN DESARROLLO
ORGANIZACIONAL Y HUMANO”

E! proceso consiste:

En generar soluciones de consultoria en desarrollo organizacional y humano de acuerdo a
las necesidades y requerimientos de los clientes externos del IMP, disefando y
desarrollando los proyectos, sin olvidar la seleccion profesional de proveedores y la
evaluacidon de los mismos, todo esto a través de una adecuada coordinacién, control y
seguimiento de los proyectos.

PRINCIPALES PRINCIPALES
INSUMOS/ENTRADAS PRODUCTOS/SALIDAS
« PEMEX
» Informacion de los
clientes
+ Metodologia « Consultoria Organizacional
* Recursos Financieros e Consultoria en Calidad
« Recursos Materiales Proporcionar Soluciones de e Consultoria en Desarrolio
(Equipo y material) Consultoria Humano
e Capital Humano, * Servicios de Tecnologia
competencia, Educativa
informacidn
actualizada,
experiencia

Fuente: Propuesta que el autor estd planteando del Proceso de Consultoria.

La experiencia en el ambito de la capacitacion que la Gerencia de Atencion a Clientes de la
Regién Centro durante 37 afios ha permitido identificar la necesidad de disefiar nuevos
productos para ofrecer a sus clientes, por lo que las especificaciones de estos deben cumplir
las expectativas. Como consecuencia de ello el producto de servicios técnicos en consultoria
pretende, considerando la participacion de organizaciones extranjeras en las subsidiarias,

contar con un proceso que implique todos los aspectos metodolégicos, que garanticen el
éxito de su aplicaciéon.
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MODELO DEL PROCESO

FIGURA 40

DIAGRAMA DEL PROCESO: “PROPORCIONAR SOLUCIONES DE CONSULTORIA”

Conceptualizacion
de la
Solucién

Disefio y
Planificacion
de la
Solucién

Desarrollo
de la
Solucién

Evaluar y Cerrar
la
Solucién

Las etapas identificadas en este nivel son el resultado de complementar el enfoque técnico y
sistémico con el desarrollo histérico de la capacitacion en Pemex. Se toman las experiencias
obtenidas al aplicar el método de DNC basado en la solucién de problemas y considerando
también las intervenciones del desarrollo organizacional aplicadas en los servicios técnicos
que organizaciones internacionales durante muchos afos han realizado en las subsidiarias

que contratan sus servicios.
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FIGURA 41

TABLA DE DESCRIPCION DEL PROCESO

] PRINCIPALES PRINCIPALES
DESCRIPCION ENTRADAS SALIDAS
Conceptualizacion de la Solucién -~ Normatividad Problema

Implica:

- Requisitos del

conceptualiza-do

Identificar y entender necesidades cliente Metodologias
del cliente - Consuita a aplicables
Recopilar y analizar acervo de bancos de Anteproyecto de la
informacion expertos solucién
Consultar redes de expertos - Busqueda de
Elaborar anteproyecto informacion
Dlseno y Planificacion de la Solucion - Normatividad Indicadores de
implica: - Anteproyecto de desempefio
Definir indicadores de desempefio solucién Criterios de control
Establecer criterios de control - Recursos Entregables
Definir entregables -~ Materiales Proyecto de
Elaborar proyecto de soluciéon - Humanos Solucién

. Establecer etapas

. Detallar aicances

. Definir metodologia

. Definir y estimar recursos

- Tecnoldgicos

Desarrollo de la Solucion -~ Normatividad Documentos de
Implica: -~ Proyecto de la levantamiento de la
. Desarrollar el proyecto de soluciéon solucion informacién
. Levantamiento de informacion - Programa Reportes de avance
. Captura e integracion de la — Criterios de Entregables
informacion control Bitacora del
Interpretacion y comparaciéon de la - Indicadores proyecto
informacion de Memoria del
Presentacion de avances y desempenio proyecto
validacién con el cliente - Entregables
Entrega de producto final yi{- Recursos
validacién con el cliente - Materiales
. Mantener el control del proyecto -  Humanos
— Tecnolégicos
Evaluar y Cerrar la Solucion ~ Cierre de la Plan de mejora
Implica: solucién Programa post-
. Analizar y evaluar resultados - Entregables implantacion
Generar acciones de mejora - Evaluaciéon de la Lecciones
Establecer soporte post- satisfaccion del aprendidas

implantacién
. Documentar lecciones aprendidas

cliente

La reciente certificacion del proceso de capacitacién y la implantacion del sistema de calidad
en la organizacion obliga a contar con procesos y procedimientos que lleven a la satisfaccion
del cliente al ofrecer servicios y productos que surjan de la observancia en las tendencias
técnicas y econémicas del cliente.
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FIGURA 42

DIAGRAMA DEL PROCESO

Conceptualizacién de la Solucion
Identificar y Recopilar y
Entender > Analizar Elaborar
Necesidades del Acervo de 7| Anteproyecto
Clienta Informacion
FIGURA 43
TABLA DE DESCRIPCION DEL PROCESO
PRINCIPALES PRINCIPALES
DESCRIPCION ENTRADAS SALIDAS
Identificar y Entender Necesidades del Cliente Requisitos del Necesidades
Implica: cliente identificadas
. Recopilacion y analisis de la informacion
del cliente Entrevista con el
Identificacion de cliente
Objetivo/Alcance/Necesidades
Recopilar y Analizar Acervo de informacion Modelos Probable
implica: Metodologias aplicacion de:
Analizar problemas similares en provectos Lecciones Modelos
anteriores aprendidas Metodologias
Identificar soluciones exitosas Redes de expertos Lecciones
Consultar redes de expertos Banco de personal aprendidas
ldentificar marcos tedricos v metodologias Inventario de Redes de
aplicables equipo expertos
. Cuantificar recursos Software Banco de
Identificar perfiles Necesidades personal
. ldentificar recursos materiales identificadas Inventario de
. ldentificar metodologia equipo
. ldentificar recursos financieros Software

Viaticos
Transportacion
Imprevistos
Elaborar Anteproyecto Necesidades Anteproyecto de
Implica: identificadas la solucién
Integrar informacion Probable
. Elaborar anteproyecto aplicacion de:
Modelos
Metodologias
Lecciones
aprendidas

Redes de expertos
Banco de personal
Inventario de
equipo

Software

131




MODELO DEL PROCESO
FIGURA 44

DIAGRAMA DEL PROCESO

Diseiio y Planificacion de la Solucién

Definir Definir Programar Generar el
Productos > Metodoliogia i Actividades de »| Proyecto de
Entregables para la Solucion Calidad Solucién
FIGURA 45
TABLA DE DESCRIPCION DEL PROCESO
. PRINCIPALES PRINCIPALES
DESCRIPCION ENTRADAS SALIDAS
Definir Productos Entregables ~ Anteproyecto validado |- Listado de
Implica: - Informacion del cliente Entregables
Andlisis de anteproyecto - Informacion

Definicién de entregables

para integrar
proyecto de

solucién
Definir Metodologia para la Solucién — Alcance del proyecto - Listado de:
Implica: - Listado de entregables
Definir normatividad - Requerimientos dei - Metodologia
Definir metodologia cliente - Recursos
. Definir herramientas - Personal

Definir recursos

Procedimientos
Instructivos

Programar Actividades de Calidad
Implica:

. Elaborar el plan de calidad del
proyecto

Plan maestro de calidad
Manual de calidad
Manual de
procedimientos de
calidad

Manual de formatos
Plan de trabajo
Programa del proyecto

Plan de calidad .
del proyecto

Generar el Proyecto de Solucion
Implica:

Elaborar el proyecto de solucion

List

Programa de
actividades
Plan de calidad del
proyecto

ado de:
Metodologia
Recursos
Personal
Procedimientos
Instructivos
Requerimientos

Disponibilidad
de recursos
Proyecto de
solucion

Actualmente el Instituto esta inmerso en la administracién de proyectos por lo que los
compromisos que se adquieran con los clientes deben llevar un control exhaustivo de los
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entregables, ademas de aplicar un estncto control financiero, de recursos humanos y

recursos materiales.

MODELO DEL PROCESO

FIGURA 46

DIAGRAMA DEL PROCESO
Desarrollo de la Solucién

Desarrollar Control del
Proyecto de Proyecto de
Solucién Solucién
FIGURA 47
TABLA DE DESCRIPCION DEL PROCESO
i PRINCIPALES PRINCIPALES
DESCRIPCION ENTRADAS SALIDAS

Desarrollar Proyecto de Solucion -

Informacion del -

cliente

Informacion para el

desarrollo de la

Implica: - Plan de calidad solucion
- Proyecto de - Reportes de
Conjuntar informacion solucion avance
Preparar informacion - Entregables
. Analizar informacién
. Presentar avances
. Presentar entregables
Control del Proyecto de Solucién - Alcance del - Bitacora del
proyecto proyecto
Implica: - Plandecalidad |- Memoria del
- Indicadores de proyecto

Comparar el desarrollo de la solucidén

vs su alcance -

. Dar sequimiento a indicadores de

desempeno -

. Corregir acciones en el desempefio
Aplicar acciones contingentes

desempefio -

Criterios de
control
Planeacion SAP

Ejecucion SAP
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MODELO DEL PROCESO

FIGURA 48

DIAGRAMA DEL PROCESO
Evaluar y Cerrar la Solucion

Seguimiento y
Evaluacion de
los Resultados
de la Solucion

Documentar
Lecciones
Aprendidas

.___'.
FIGURA 49
TABLA DE DESCRIPCION DEL PROCESO
PRINCIPALES PRINCIPALES
DESCRIPCION ENTRADAS SALIDAS
Seguimiento y Evaluacion de los - Cierre de Evaluacién del
Resultados de la Solucion proyecto proyecto
- Cierre de Acciones de mejora

Implica:

Evaluacién de:
Resultados del proyecto
De los integrantes
Financiera

. De la satisfaccion del cliente
Establecimiento de acciones post-
implantacién

proyecto SAP
Evaluacion de la
satisfaccion del
cliente

del proyecto
Acciones post-
implantacion

Documentar Lecciones Aprendidas - Evaluacion de: Modelos y
- Resuitados metodologias
Implica: ~ Especialistas utilizables
— Comportamiento Cartera de
Documentar informacién relevante SAP especialistas
que pudiese ser utilizada en otros Lecciones
proyectos aprendidas
Rentabilidad de
proyectos
Cartera de
productos

El sistema de calidad permite una retroalimentacion de la calidad de los productos y servicios
que se ofrecen por lo que esto permite una mejora continua en las especificaciones y
caracteristicas de los servicios técnicos de consultoria y servicios de capacitacion.
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VIl. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La competitividad y la permanencia en el mercado de los servicios de capacitacion y de
consultoria de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Region Centro del instituto
Mexicano del Petréleo en Petroleos Mexicanos, especialmente en Pemex Gas y
Petroquimica Basica, se convierte en una preocupacion constante que obliga a reorientar
esfuerzos en las cadenas de valor de ambos procesos, que permitan ventajas
competitivas sobre la competencia las que lleven al reposicionamiento y recuperacion del
mercado. Para lograrlo es necesario contar con un modelo del proceso de consultoria y
desarrollar las capacidades del personal involucrado en este proceso.

Durante la estancia de veintidés afios del autor de este caso practico en las areas de
capacitacion y desarrollo profesional del Instituto Mexicano del Petrdleo y mediante
entrevistas para la contratacion de despachos de consultoria y consultores
independientes que participan en la solucién de problemas para Petrdleos Mexicanos
ademas de intervenir directamente en la detecciébn de esos problemas, se obtuvo como
resultado en la elaboracidn de este estudio que la globalizacion de la economia a nivel
mundial genera en la practica y desarrollo de la consultoria un panorama de creciente
competencia, enfatizando para las empresas el reto de mejorar cada vez mas la calidad
de los servicios y productos que ofrecen en los mercados, lo que implica un mejoramiento
constante en los procesos productivos y en el desarrollo del factor humano.

En México, por un lado, se han creado organismos como la Camara Nacional de
Empresas de Consuitoria, Camara Nacional de la Industria de Transformacién
(CANACINTRA), Camara Nacional de Comercio (CONCANACO), etc.,, y por el otro,
organismos colegiados (IMIQ, CONIQ, AIPM, CNE, INAP, etc.) ios que han intentado pero
no con el suficiente interés, fomentar la certificacion de profesionistas que estén
agremiados con ellos y que ofrecen sus servicios como consuitores.

Paralelamente, estos organismos nacionales dentro del contexto de la globalizacion
econdomica, estableciendo convenios con sus similares en otros paises, incorporarian
certificaciones internacionales.

Considerando los resultados de la investigacidn y experiencia del autor de este caso
practico se llegd a las siguientes:

CONCLUSIONES

1. Con base en la consistencia de los instrumentos empleados en esta investigacion; se
puede concluir que este estudio recaba informacién que nos ayuda a definir la
propuesta del modelo para el proceso de consultoria y establecer el perfil del consultor
de la Gerencia de Atencion a Clientes de la Regidn.

2. De igual forma, se puede decir que con la definicion del modelo del proceso de
consultoria, se pueden fomentar acciones que fortalezcan el perfil del consultor, que
deriven en un mejor desempefio del personal en el trabajo y en una mejor aceptacion
por parte de Pemex Gas y Petroquimica Basica de los productos y servicios que-se
ofrecen y asi lograr el reposicionamiento de nuestro mercado.
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A lo largo de esos veintidos afios, por la participacién en eventos de caracter nacional
e internacional se ha observado que en nuestro pais, el entrenamiento de
consultores y su desarrollo, no ha sido un proceso regular sino casual. Los principales
problemas detectados en su formacién son:

Estimular la necesidad de ayuda

Adquirir el gusto o prueba de lo que seria trabajar en equipo.

Desarrollar un contrato para colaboracion

Incluir el grupo apropiado de gente

Apoyar el trabajo a través de la resistencia

Estimular el cambio de objetivos o imagenes de potencialidad

Obtener retroalimentacion del estilo personal de conducir una consultoria
Aprender criterios para elegir entre varios estilos de intervencion
Desarrollar habilidades de “entrada”

Es un signo alentador el que mas y mas profesionales estan aceptando la idea de ciue
ellos también necesitan ayuda en la practica de habilidades interpersonales
especificas de intervencién y en el disefio de situaciones de consultoria.

Si la consultoria se va a convertir en una efectiva actividad profesional en nuestro
pais, requerirda de una cierta selectividad y flexibilidad de respuesta. También
demandara un nivel de competencia y ética que ayudara a los consultores internos y
externos a ser mas Utiles a sus clientes. Si se desarrollan consultores con habilidades,
valores, actitudes y creencias adecuadas, todavia se puede tener la confianza en los
consultores como seres humanos, cuya oferta profesional se deriva de un proceso que
proporciona crecimiento mutuo para el que ayuda como para quien recibe esa ayuda.

Durante la interaccidn y la retroalimentacidn en los foros que se ha participado nos
damos cuenta que el contrato es una forma en la que el consultor y el cliente pueden
mutuamente desarroliar una base de interaccion: el cliente tiene asi expectativas
antes de empezar, en cuanto a lo que obtendra del proceso de consultoria, y el
consultor tiene una base para un periodo de trabajo con el cliente.

Si los estudios del consultor estan relacionados y sus primeras relaciones demuesttan
que comprende los problemas del cliente, entonces no es dificil formular un contrato
entre ellos.

De acuerdo a la metodologia empleada, se puede sefalar que el nivel de
desagregacion nos permite identificar con mayor claridad la ubicacién de los
problemas y cuales podrian ser las mejores soluciones para su aplicacion.

De igual manera, al ir desagregando las funciones nos permite asignar actividades
mas especificas y por consecuencia se establecen con mayor claridad las fronteras
entre los 6rganos de la estructura. Esto nos lleva también a evitar la duplicidad de
funciones.
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RECOMENDACIONES

1. En el analisis de los estudios realizados sobre Desarrollo Organizacional tanto en
Pemex como en otras Empresas y Entidades del Sector Publico, se observa que en
nuestro pais el DO recomienda apoyar al crecimiento de las organizaciones en dos
vertientes.

Ayuda a las organizaciones en:

o Disefiar entornos de aprendizaje, que permitan la diversidad como oportunidad de
crecimiento. i

e Incrementar los niveles de conciencia sobre el impacto de la conducta '
organizacional.

* Propiciar no solo la adopcién de procedimientos sino el proceso de pensamiento
que lleva a cuestionar supuestos.

e Asegurar que la logica de trabajo coincida con la loégica de la gente, ej.
Mediciones, Recompensas, Tipo de Trabajo.

e Facilitar procesos de ceder poder a través de formas de descentralizacion o
formacién de grupos. i

Apoya a las personas en:

Desarrollar la capacidad de influencia en relaciones horizontales. !
Desarrollar la habilidad de ver eslabones y cadenas simultaneamente. :
Promover sistemas participativos.

Disefiar metodologia de anélisis para ayudar a entender estructuras.

Desarrollar en el personal el habito de cuestionamiento constante acerca de la

forma de hacer las cosas.

Cuestionar politicas que afectan por igual al personal que a la empresa.

e Proporcionar marcos de referencia de lo que es "mejora” y las pocas cosas que
contribuyen para lograrla.

2. Como resultado obtenido en este caso practico, la Gerencia de Atencidn a Clientes de
la Region Centro requiere que su personal se encuentre lo suficientemente preparado
y capacitado como consultor interno, para evitar la contratacion de consultores
particulares o empresas de consultoria que desplazan a la misma gerencia en la
asignacion de proyectos por parte de las subsidiarias de Petroleos Mexicanos, no
solamente en la Ciudad de México sino también en las Regiones Foraneas del
Instituto.

3. Durante la realizacion de este caso practico se detectd que Pemex Gas y
Petroguimica Basica en su afan por contar con persona!l cada vez mas calificado han
abierto su mercado a otras empresas de capacitacion por lo que la Gerencia de
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Atencion a clientes debe implementar programas intensivos para el desarrollo de su
personal.

El ambito de la consuitoria es muy extenso por lo que los programas de formacién y
certificacion de consultores deben contar con las bases suficientes para poder
recuperar el posicionamiento con Pemex.

De la informacion obtenida en los cuestionarios que se aplicaron en el desarrollo de
este caso practico, se determind que para que la Gerencia de Atencién a Clientes
recupere el posicionamiento con Pemex Gas y Petrogquimica Basica, el personal del )
area de consultoria debe contar con el siguiente perfil: !

Requerimientos:

Licenciatura o Posgrado en Especialidades de Ingenieria o Administrativas
Estudios en Desarrollo de Personal

Experiencia minima de cinco afos en administracion de programas de
capacitacién y consultoria

Actitud de servicio al cliente y al trabajo en equipo

Mente rapida, receptiva, memoriosa.

Ignorar el papeleo burocratico —aunque no se desprecia.

Que no se "quiebren" ante lo que digan de él los demas.

Reir sobre todas las cosas, pero nunca de su cliente, sino con su cliente.

No sentirse "atrapado" en situaciones incbmodas.

Ser como un abogado y también como un psiquiatra (Ambos deben saber
escuchar) y ser empaticos (ponerse en lugar de su cliente).

Deberan aportar conocimientos y capacidades especiales

Deberan prestar ayuda en forma transitoria mientras realizan su intervenciéon en
alguna subsidiaria

Deberan tener un punto de vista imparcial

Deberan tener argumentos que justifiquen decisiones predeterminadas.

Y Vv

YYVYYYYY
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ANEXO 1

La Capacitacion se fundamenta en el contexto juridico laboral que emana de la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, aunque se debe reconocer que
casi todo este contexto se enfoca a la capacitacidn y adiestramiento del personal excepto
la Ley Reglamentaria del Art. 5° Constitucional relativo al ejercicio de las profesiones.

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS

TITULO PRIMERO
CAPITULO | DE LAS GARANTIAS INDIVIDUALES
ARTICULO 3.

VIl.- Las Universidades y las demas Instituciones de Educaciéon superior a las que ia ley
otorgue autonomia, tendran la facultad y la responsabilidad de gobernarse a si mismas;
realizaran sus fines de educar, investigar y difundir la cultura de acuerdo con los principios
de este articulo, respetando la libertad de catedra e investigacion y de libre examen y
discusién de las ideas, determinaran sus planes y programas, fijaran los términos de
ingreso, promocion y permanencia de su personal académico; y administraran su
patrimonio, las relaciones laborales, tanto del personal académico como del
administrativo, se normaran por el apartado A del Articulo 123 de esta constitucion en los
términos y con las modalidades que establezca la ley federal del trabajo conforme a las
caracteristicas propias de un trabajo especial, de manera que concuerden con la
Autonomia, la libertad de catedra e investigacion y los fines de las instituciones a que esta
fraccion se refiere.

ARTICULO 123

Xill.- Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a
sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La Ley Reglamentaria
determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones
deberan cumplir con dicha obligacion.

XXXIl.- La aplicacion de las leyes del trabajo corresponde a las autoridades de los
estados, en sus respectivas jurisdicciones, pero es de la competencia exclusiva de las
autoridades federales en los asuntos relativos a “también serd competencia exclusiva de
las autoridades federales, la aplicacion de las disposiciones de trabajo”....respecto a las
obligaciones de los patrones en materia de capacitacién y adiestramiento de sus
trabajadores” cuando se trate de ramas o actividades de jurisdiccion local.
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ANEXO 2
LEY FEDERAL DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

TITULO CUARTO DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES Y DE LOS
PATRONES

CAPITULO il BIS DE LA CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO DE LOS
TRABAJADORES

ARTICULO 153-A

Todo trabajador tiene el derecho a que su patrén le proporcione capacitacion o
adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los planes y programas formulado, de comin acuerdo, por el patréon y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

ARTICULO 153-B

Para dar cumplimiento a la obligacién que, conforme al articulo anterior les corresponde,
los patrones podran convenir con los trabajadores en que la capacitacion o
adiestramiento, se proporcione a éstos dentro de la misma empresa o fuera de ella, por
conducto de personal propio, instructores especialmente contratados, instituciones,
escuelas u organismos especializados, o bien mediante adhesién a los sistemas
generales que se establezcan y que se registren en la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, en caso de tal adhesion, quedara a cargo de los patrones cubrir las cuotas
respectivas.

ARTICULO 1583-C

Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o adiestramiento, asi como
su personal docente, deberan estar autorizadas y registradas por la Secretaria del Trabajo
y Prevision Social.

ARTICULO 153-D

Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los trabajadores, podran
formularse respecto a cada establecimiento, una empresa, varias de ellas o respecto a
una rama industrial o actividad determinada.

ARTICULO 153-E

La capacitacion o adiestramiento a que se refiere el Articulo 153-A, debera impartirse al
trabajador durante las horas de su jormmada de trabajo; salvo que, atendiendo a la
naturaleza de los servicios, patron y trabajador convengan que podra impartirse de otra
manera; asi como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en una actividad
distinta a la de la ocupacion que desempefie, en cuyo supuesto, la capacitacion se
realizara fuera de la jornada de frabajo.
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ARTICULO 153-F

La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

l. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como proporcionarie informaciéon sobre la aplicacion de nueva
tecnologia en ella.

1. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.

Hi. Prevenir riesgos de trabajo.

V. Incrementar la productividad.

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador

ARTICULO 153-G

Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera capacitacion inicial
para el empleo que va a desempeiiar, reciba ésta y prestard sus servicios conforme a las
condiciones generales de trabajo que rijan en la empresa o a lo que se estipule respecto a
ella en los contratos colectivos.

ARTICULO 153-H

Los trabajadores a quienes se imparta capacitacién o adiestramiento estan obligados a:

I Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas actividades que
formen parte del proceso de capacitacién o adiestramiento.

Il Atender las indicaciones de las personas que impartan la capacitacion o
adiestramiento, y cumplir con los programas respectivos.

1. Presentar los examenes de evaluacién de conocimientos y de aptitud que sean
requeridos.

ARTICULO 153-i

En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento,
integradas por igual nimero de representantes de los trabajadores y del patron, las cuales
vigilaran instrumentacion y operacion del sistema y del sistema y de los procedimientos
que se implanten para mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, y
sugeriran las medidas pendientes a perfeccionarlos; todo esto conforme a las
necesidades de los trabajadores y de las empresas.

ARTICULO 1563-J

Las autoridades laborales cuidaran que las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento se integren y funcionen oportuna y normalmente, vigilando el cumplimiento
de la obligacion patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

ARTICULO 153-K

La Secretaria del Trabajo y Previsién Saocial podra convocar a los patrones, sindicatos y
trabajadores libres que formen parte de las mismas ramas industriales o actividades, para
constituir comités nacionales de capacitacion y adiestramiento de tales ramas, industriales
o actividades, los cuales tendran el caracter de érganos auxiliares de la propia Secretaria.
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Estos comités tendran facultades para:

I Participar en la determinacion de los requerimientos de capacitacion y
adiestramiento de las ramas o actividades respectivas.

. Colaborar en la elaboracion del catalogo nacional de ocupaciones y en la de
estudios sobre las caracteristicas de la maquinaria y equipo en existencia y uso en
las ramas o actividades correspondientes.

1. Proponer sistemas de capacitacion y adiestramiento para y en el trabajo, en
relacion con las ramas industriales o actividades correspondientes.

V. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de capacitacion y
adiestramiento.

V. Evaluar los efectos de las acciones de capacitacion y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se
trate.

VI Gestionar ante la autoridad laboral en el registro de las constancias relativas a

conocimientos o habilidades de los trabajadores que hayan satisfecho los
requisitos legales exigidos para tal efecto.

ARTICULO 153-L

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social fijara las bases para determinar la forma de
designacion de los miembros de los Comités Nacionales de capacitacion vy
adiestramiento, asi como las relativas a su organizacidn y funcionamiento.

ARTICULO 153-M

En los Contratos Colectivos deberan incluirse clausulas relativas a la obligacion patronal
de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, conforme a planes y
programas que satisfagan los requisitos establecidos en este capitulo.

ARTICULO 153-N

Dentro de los quince dias siguientes a la celebracién, revision o prorroga del Contrato
Colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, para su aprobacion, los planes y programas de capacitacion y adiestramiento que
se haya acordado establecer, o en su caso, las modificaciones que se hayan convenido
acerca de planes y programas ya implantados con aprobacion de la autoridad laboral.

ARTICULO 152-O

Las empresas en que no rija Contrato Colectivo de Trabajo, deberan someter a la
aprobacién de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, dentro de los primeros sesenta
dias de los afos impares, los planes y programas de capacitacion o adiestramiento que,
de comun acuerdo con los trabajadores, hayan decidido implantar, igualmente, deberan
informar respecto a la Constitucion y bases generales a que se sujetara el funcionamiento
de las Comisiones Mixtas de capacitacion y adiestramientro.

ARTICULO 163-P

El registro de que trata el Articulo 153-C se otorgara a las personas o instituciones que
satisfagan los siguientes requisitos:
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3

[N Comprobar que quienes capacitaran o adiestraran a los trabajadores, estan
preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad en que impartiran
sus conocimientos.

Il Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnolégicos
propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha
capacitacion o adiestramiento.

. No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algin credo
religioso, en los términos de la prohibicion establecida por la fraccion IV del
Articulo 3°. Constitucional.

El registro concedido en los términos de este Articulo podrd ser revocado cuando se
contravengan las disposiciones de esta ley. En el procedimiento de revocacion, el
afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo que a su derecho convenga.

ARTICULO 153-Q

Los planes y programas de que tratan los Articulos 153-N y 153-O, deberan cumplir los

siguientes requisitos:

I Referirse a periodos no mayores de cuatro afos.

. Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.

IR Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

. Sefialar el procedimiento de seleccion, a través del cual se establecera el orden en
gque seran capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria.

V. Especificar el nombre y nimero de registro en la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social de las entidades instructoras.

VI, Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria de Trabajo

y Prevision Social que se publiquen en el Diario Oficial de la Federacién. Dichos
planes y programas deberan ser aplicados de inmediato por las empresas.

ARTICULO 153-R

Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de tales planes vy
programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ésta los aprobara o
dispondra que se les hagan las modificaciones que estime pertinentes; en la inteligencia
de que, aquellos planes y programas que no hayan sido objetados por la autoridad laboral
dentro del término citado, se entenderan definitivamente aprobados.

ARTICULO 153-S

Cuando el patron no dé cumplimiento a la obligacion de presentar ante la Secretaria del
Trabajo y Previsidn Social los planes y programas de capacitacion y adiestramiento dentro
del plazo que corresponda, en los términos de los Articulos 153-N y 153-O, o cuando
presentados dichos planes y programas, no los lleve a la practica, serd sancionado
conforme a lo dispuesto en la fraccidn IV del Articulo 878 de esta ley, sin perjuicio de que,
en cualquiera de los dos casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes para
que el patrén cumpla con la obligacion de que se trata.
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ARTICULO 153-T

Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de capacitacion y
adiestramiento en los términos de este capitulo, tendran derecho a que la entidad
instructora les expida las constancias respectivas, mismas que, autentificadas por la
Comision Mixta de capacitacion y adiestramiento de la empresa, se haran del
conocimiento de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, por conducto del
correspondiente Comité Nacional o, a falta de este, a través de las autoridades del trabajo
a fin de que la propia Secretaria las registre y las tome en cuenta al formular el padrén de
trabajadores capacitados que corresponda, en los términos de la fraccion IV dei articulo
539.

ARTICULO 153-U

Cuando implantado un programa de capacitacion, un trabajador se niegue a recibir ésta,
por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el desempefio de su puesto y
del inmediato superior, debera acreditar documentalmente dicha capacidad o presentar y
aprobar, ante la entidad instructora, el examen de suficiencia que sefala la secretaria del
Trabajo y Prevision Social. En este Ultimo caso, se extendera a dicho trabajador la
correspondiente constancia de habilidades laborales.

ARTICULO 153-V

La constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el capacitado, con
el cual el trabajador acreditara haber llevado y aprobado un curso de capacitacion. Las
empresas estan obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para su
registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.

Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para fines de ascenso, dentro de
la empresa en que se haya proporcionado la capacitacién o adiestramiento. Si en una
empresa existen varias especialidades o niveles en relacion con el puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen que practique la Comision Mixta de
capacitacion y adiestramiento respectiva acreditara para cual de ellas es apto.

ARTICULO 153-W

Los certificados, diplomas, titulo o grados que expidan el estado, sus organismos
descentralizados o los particulares con reconocimiento de validez oficial de estudios, a
quienes hallan concluido un tipo de educacion con caracter terminal, seran inscritos en los
registros de que trata el Articulo 539, fraccion IV, cuando el puesto y categoria
correspondientes figuren en el Catalogo Nacional de Ocupaciones o sean similares a los
incluidos en él.

ARTICULO 153-X
Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercitar ante las Juntas de Conciliacion y

Arbitraje las acciones individuales y colectivas que deriven de la obligacion de
capacitacion o adiestramiento impuesta en este capitulo.
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ANEXO 3

CONVENIO PEMEX-IMP 5 MANUAL DE PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS DEL
30 DE AGOSTO DE 1966.

"CONVENIO que celebran por una parte Petroleos Mexicanos, representado por.....y por
la otra, el Instituto Mexicano del Petréleo, representado por.....para el adiestramiento y
capacitacion que el precitado Instituto proporcionard a determinado personal de la
Industria Petrolera, en los términos y condiciones que se precisan en este documento".

En las Declaraciones primera a quinta destaca:

" CUARTA.- Concluye Petrdleos Mexicanos manifestando que, habiéndose creado el
Instituto Mexicano del Petroleo por Decreto Presidencial del 23 de agosto de 1965;
conociendo los antecedentes que propiciaron su creacion, sus objetivos, medios y planes
de trabajo, la Institucidon que representa ha considerado que dicho Instituto es la entidad
mas adecuada para que, mediante las deliberaciones que precedieron a este pacto y la
avenencia que el mismo concreta, tome a su cargo la capacitacion de! personal que la
Institucién juzgue conveniente”.

En las clausulas primera a decimoséptima son las mas representativas:

"PRIMERA.- El Instituto Mexicano del Petréleo se compromete a proporcionar
capacitacion a los trabajadores de Petréleos Mexicanos que la Institucion sefnale....."

"CUARTA.- El Instituto Mexicano del Petrdleo tendra a su cargo y responsabilidad la
planeacion, organizacion, desarrollo y evaluacién de los diferentes cursos que debe
impartir con sus propios expertos, supervisores e instructores, en los lugares y al personal
que Petréleos Mexicanos indique....."

"QUINTA.- Petroleos Mexicanos pondra a disposicion del Instituto Mexicano del Petroleo
los locales apropiados para la imparticion de los cursos en cada centro de trabajo, asi
como el mobiliario correspondiente....."

"OCTAVA.- Queda plenamente aceptado por las partes que los funcionarios, técnicos,
supervisores, instructores y demas personal que con diversa denominacion utilice el
Instituto Mexicano del Petréleo para cumplir los compromisos derivados de este
Convenio, dependen en forma integral del propio Instituto....."
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ANEXO 4
CONVENIO GENERAL DE COLABORACION IMP-2924

Con fecha 1° de Junio de 1999, Petroleos Mexicanos y sus Organismos Subsidiarios
(PEMEX) y el IMP celebraron el Convenio General de Colaboracion IMP-2924
(CONVENIO), con el objeto de establecer las bases generales relativas a la planeacion,
programacion, presupuestacion, organizacién, comunicacion, contratacion, cotizacion,
ejecucion, evaluacion, control y seguimiento de la prestacién de servicios de estudios,
consultoria e investigacion por parte del IMP a PEMEX, en las areas de investigacion y
desarrollo tecnologico, ingenieria, servicios técnicos, capacitacion y difusion. Con fecha
03 de Enero del 2000 se suscribid el Convenio Maodificatorio, de conformidad con el
articulo 12 de la Ley Organica de Petréleos Mexicanos y Organismos Subsidiarios con el
propodsito de atender la recomendacién de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, en el sentido de madificar el Convenio General de Colaboracion PEMEX-
IMP-2924 a la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Puablico, la
Ley de Obras y Servicios relacionados con las mismas y las politicas y bases generales
que emitan los respectivos Organos de Gobierno.

Alineado al Convenio 2924 se cuenta con el Sistema de Precios PEMEX-IMP que regula
la relacidn comercial de los servicios entre ambas Instituciones, para lo cual también se
cuenta con seis esquemas de contratos que formalizan los compromisos entre PEMEX y
el IMP.
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ANEXO 5
CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO CELEBRADO ENTRE PETROLEOS
MEXICANOS (PEMEX) Y EL SINDICATO DE TRABAJADORES PETROLEROS DE LA
REPUBLICA MEXICANA (STPRM)

El presente instrumento celebrado entre el patrén y el sindicato, que establece las
condiciones generales y especiales bajo las que se presta el trabajo en Petrdleos
Mexicanos y Organismos Subsidiarios y en cuanto a capacitacién queda enmarcado en la
clausula 41 y los articulos del primero al décimo séptimo del Anexo No. 3

CLAUSULA 41.

"Patron y Sindicato convienen en que deben actualizarse y perfeccionarse los
conocimientos teoricos y las habilidades practicas, de aquellos trabajadores sindicalizados
que ya posean una formacidn basica, técnica o profesional, en cumplimiento de la
Fraccion XV del Articulo 132 del Capitulo | y del Capitulo ili Bis, del Titulo Cuarto de la
Ley Federal del Trabajo; para lo cual el patron se obliga a organizar permanentemente, la
capacitacion a través de cursos de preparacion para ascenso a puestos de mayor
responsabilidad, incluyendo los de puestos de confianza que formen parte del grupo
cuarto de la Clausula 3 de este contrato, de Actualizacion y Adiestramiento, de
conformidad con los planes y programas, que de comun acuerdo se elaboren, con base
en el Reglamento para la Capacitacion en Petroleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios, y que como Anexo 3 forma parte de este contrato.

ANEXO NUMERO 3. -
DE LOS INSTRUCTORES

Articulo Noveno. De acuerdo con el sindicato, el patrén impartira en forma permanente
cursos teorico - practicos de capacitacion, por conducto de instructores, que pueden ser
trabajadores de planta o instructores que proporcione el Instituto Mexicano del Petroleo,
de acuerdo con los Convenios relativos que Petréleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios tienen suscritos con dicho Instituto, 6 a través de personas morales o fisicas
que para ese efecto se designe.

De acuerdo con la seccidn o delegacion respectiva, los trabajadores cuyos servicios se
utilicen en actividades de instruccién, serdn comisionados por Petréleos Mexicanos u
Organismos Subsidiarios internamente, 6 al Instituto Mexicano del Petrdleo segun
convengan a las partes, para desempeifiar esta actividad, en su Centro de Trabajo o en
aquél donde sean requeridos sus servicios; asimismo, conservaran sus derechos dentro
de los escalafones a los que pertenezca, otorgandoseles las promociones que tuvieren
derecho durante su comision.

A los trabajadores seleccionados como instructores a tiempo completo,
independientemente de que sean sustituidos a sus puestos, les seran cubiertos el 100%
de sus salarios ordinarios, asi como las percepciones que tengan asignadas en forma
normal por concepto de tiempo de arrastre; adicionalmente, el importe dei promedio diario
de tiempo extra ocasional o dobletes generados en los ultimos tres meses anteriores al
inicio del curso. Tratandose de trabajadores de marina, barcazas y plataformas marinas,
éstos recibiran ademas de las percepciones que por concepto de viaticos y alimentacién
tengan asignadas normalmente.
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Asimismo y en forma adicional se les proporcionara una compensacion econémica, con
base en lo que establece el procedimiento para comisionar personal como instructor de
capacitacién.

De acuerdo a las necesidades de capacitacion, Petréleos Mexicanos u Organismos
Subsidiarios, habilitaran trabajadores jubilados, para que funjan como instructores
internos en las diferentes especialidades, para tal efecto se les brindara una
compensacion econodmica incluyendo viaticos cuando por motivo del servicio se tenga que
trasladar fuera de su Centro de Trabajo.

DE LOS CURSOS Y ESPECIALIDADES
ARTICULO DECIMO.

Las partes convienen en que la capacitacion a los trabajadores sindicalizados se imparta

en las especialidades siguientes:

1. Técnicas y procedimientos de instrumentos de contro! y electrénica.

2. Mecanica de piso.

3. Maquinas - herramientas.

4. Mecanica de combustion interna (gasolina, diesel y gas).

5. Soldadura y metalizacion.

6. Electricidad.

7. Paileria, cobreria y hojalateria.

8. Tuberia.

9. Técnicas de mantenimiento de equipos de coémputo y procesos de teleinformatica.

10. Albaiileria.

11. Pintura.

12. Topografia.

13. Carpinteria.

14. Refrigeracion.

15. Artesanias para construccion,

16. Técnicas de proyectos y disefio y su aplicacidn(tuberia, electricidad, estructuras,
mecanica, cartografia, geologia, etc.

17. Instalacion operacion y mantenimiento de equipos y dispositivos de
telecomunicaciones.

18. Técnicas y procedimientos en trabajos de marina de altura y fluvial.

19. Técnicas y procedimientos de laboratorio.

20. Técnicas de operacion de plantas (proceso, servicios auxiliares, compresoras, etc.).

21. Técnicas y procedimientos en trabajos de perforacion terrestre, lacustre, plataformas,
y/o barcazas, reparacion y terminacion y mantenimiento de pozos productores.

22. Operacion de equipos de computo.

23. Operacién de equipo pesado y semipesado.

24. Técnicas y procedimientos de hospital.

25. Técnicas de seguridad e higiene industrial.

26. Técnicas y procedimientos de manejo de materiales.

27. Dibujo técnico industrial(tuberias, geodesia, geologia, etc.).

28. Técnicas y procedimientos de oficina (archivo, redaccion, y correspondencia).

29. Técnicas y procedimientos en enfermeria.

30. Técnicas y procedimientos de contabilidad.

31. Administracién.
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Los cursos que integren el Programa Institucional de Capacitacion deberan obedecer a
necesidades reales y especificas, con objetivos concretos y mesurables, observando los
procedimientos de medidas de seguridad e higiene industrial, inherentes a cada puesto.
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ANEXO 6
CUESTIONARIOS APLICADOS
CUESTIONARIO 1

ENCUESTA DE COMPETITIVIDAD Y POSICIONAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE
CAPACITACION Y CONSULTORIA DE LA GERENCIA REGION ZONA CENTRO

Presentacion:

En la Gerencia Regiéon Centro de la Direccién Ejecutiva de Capacitacién1 del Instituto
Mexicano del Petroleo; es nuestro deseo brindarles soluciones integrales en Capacitacion
y Consultoria, en Desarrollo Humano y Organizacional, por lo que consideramos
necesario conocer su valiosa opinion y expectativas de los servicios siguientes:

+ Programas de Capacitacion contractual, profesional, directiva y de alta especialidad.
Consultoria en Desarrollo Humano y Organizacional.

Capitalizacion de Ia experiencia profesional.

Servicios Académicos.

* o o

Su colaboraciéon nos permitira reorientarnos y desarrollar acciones que permitan
incrementar nuestra efectividad y mejorar la competitividad de nuestros servicios.

Instrucciones :

A continuacion se plantean una serie de preguntas que se encuentran agrupadas en los
cuatro servicios antes mencionados.

Algunas de ellas cuentan con opciones, seleccione una o mas de la (s) que a su juicio
corresponda (n), y posteriormente conteste de acuerdo a su opinidn las preguntas que se
le plantean.

Finalmente proporcione sus sugerencias al respecto. De antemano le damos las gracias
por el tiempo y atencién que dedica a la presente.

1.- ¢Actualmente tiene contratados servicios de capacitacion y/o consultoria con el
IMP?

O s CJ PARCIALMENTE (3 SOLO CAPACITACION (I nNO

éPor qué?

2.- Si su respuesta es negativa seleccione alguna (s) de las siguientes opciones:

- Tiene otros proveedores externos para capacitacion

|_bireceion-Ejecutiva-de-Capacitacién-Organo-de-la-actual- Estructura-Organizacional-de-IMP

TESIS CON |
FALLA DF CRIGEN
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]
(]

Tiene otros proveedores externos para consultoria
Hay restricciones para su contratacion
Otros (Especifique)

3. ¢Qué tipo de capacitacién le interesa que proporcione el IMP?

-]
-
(]
-

Capacitacion de alta especialidad en competencias técnicas petroleras
Actualizacion profesional y directiva
Programa de Inglés Técnico en especialidades Petroleras

Otros (Especifique)

4. ¢De acuerdo a su experiencia califique del 1 al 10 al IMP en las siguientes areas:

0000000

Diagnostico de necesidades.
Disefio de programas.

Seleccidn de proveedores.

Materiales didacticos y audiovisuales.
Infraestructura y equipo.

Supervision y logistica.

Evaluacién de resultados.

Impacto en el desempeno laboral.
Otros (Especifique)

5. ¢Como considera la posicion del IMP con el actual sistema de precios en relacién con
otros proveedores?

D000

Se da mismo trato que a otros proveedores

Se ha formalizado la relacion de trabajo
Ha perdido su ventaja competitiva

Otros (Especifique)

6. De acuerdo a su experiencia ¢Como percibe los precios del IMP en los programas
de capacitacion en general?

]
O

Similares a la competencia I Mas altos O Mas bajos
Otros (Especifique)

7. Con relacién a los cursos de alta especialidad como considera los precios?

-
-]

Similares a la competencia (I Mas altos I Mas bajos

Otros (Especifique)



SERVICIGSIDECONSHT N R R R T R S

8. ¢Utiliza usted este tipo de servicio en procesos de Desarrollo Humano y
Organizacional?

4 g ) NO

¢ Por qué?

9. ¢Indique en qué areas le interesaria implantar un proceso de consultoria?
3 Diagnostico de Desarrollo Organizacional ) Programa de Carrera

(2 Planes de Carrera CJ Programas Integrales de Capacitacion
3 Deteccion de Necesidades 2 Evaluacién de la Capacitacion

) Evaluacion del Desempefio I Pperfiles de puesto

3 Diagnéstico de Clima Laboral ) Certif icacion de Competencias Laborales

) Elaboracién de Procedimientos de Trabajo !
(O otros (Especifique)

10. Si su respuesta es negativa, seleccione las siguientes opciones:
Por desconocimiento

No lo considero necesario

No se cuenta con recursos para implantarlo

No se cuenta con un proveedor confiable

No es politica de la organizacion

Hay limitacién por la regulacién de la Ley

0000000

Otros (Especifique)
11 ¢ Que tipo de proveedor eligiria para estos servicios de consultoria?
T INTERNO O IMP C3J EXTERNO [J EXTERNO (o] OTROS

3 NACIONAL [ EXTRANJERO
¢Por qué?:

12. ¢ Como considera los precios del IMP en proyectos de Consultoria ?

) BAJOS (DO ALTOS O COMPETITIVOS 3 NOLOS CONOCE

GAPITALIZACION DE'LA EXPERIENCIA PROFESIONAL

13. ¢ Le interesa que el IMP le apoye con sus Especialistas Técnicos e Investigadores
para el desarrollo de proyectos especificos?

3 Estoy seguro que si
CJ Creoque si

I Estoy seguro que no
3 Creoque no

14. ¢ En qué areas estratégicas considera necesarios estos servicios?

3  Informatica 3 Perforacion
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3  Protecciéon Ambiental T Produccion

) Seguridad Industrial 3 Exploracién

C)  Sistemas de control ) Operacién de Plantas

O Mantenimiento O Otros (Especifique)

O3 Ingenieria

15. ¢ Consideraria incluir en el Convenio No. 2924 |la implantacion de estos servicios?
4 sl - NO

16. ¢Hablando de servicios académicos (antes Administracion y Operaciéon de Centros)

considera conveniente que el IMP siga proporcionando estos servicios?
St = NO

éPor qué?.

17. Para usted cuales serian las areas mas importantes que se deben agregar o mejorar?

18. ¢ Como considera los Servicios Académicos de Apoyo a la Capacitacion a través del
IMP?

Aulas

Mobiliario

Equipo

Servicio de café
19. {Como considera las instalaciones del Centro IMP - Oficinas Centrales?
3 Agradables 3 Funcionales J Aceptables (I No aceptables

SUGERENCIAS
20. Desde su punto de vista, ¢Cudles serian las 5 caracteristicas mas importantes que
debe poseer un proveedor de servicios de capacitacion y/o consultoria?

Prestigio/Status O presentacion (3 Experiencia en Pemex
3 Costos 0 Oportuno (X Personal calificado
T cConfidencialidad 3 Actualizado D Infraestructura Moderna
3 confiable ] Otros (Especifique)

21. ;Qué sugeriria al IMP para mejorar la competitividad de sus servicios?

22. De su presupuesto qué porcentaje se destina al IMP en cuanto a:

Capacitacién

Consultoria

Servicios Académicos

Nombre:

Cargo:

Dependencia:

Firma

TESIS CON
| FALLA DE GEIGEN




i CUESTIONARIO 2
EVALUACION DE LA CAPACITACION POR EL PARTICIPANTE

Nombre: | Ficha:

Subsidiaria: Gerencia:

Antigliedad: Edad:

Grado maximo de estudios: ] Extension:

Nombre del curso: [ Instructor:

Para incrementar la calidad de la capacitacion| ESTOY CREO CREO ESTOY
nos es muy valiosa su opinion. Por favor] SEGURO QUE QUE si | SEGURO
responda marcando el recuadro que mas se| QUE NO NO QUE si

acerque a su respuesta.

.. Se cumplid con el objetivo del curso ?

2. ¢ Fue clara la exposicion y dominio de los
temas por el instructor ?

3. ¢ Le interesaria que los instructores IMP
estuvieran certificados ?

4. ; lLa calidad de los instructores IMP es
comparable con otras instituciones en las que ha
participado ?

5. ¢ Le ayudaran los conocimientos vy
experiencias adquiridos durante el curso para el
mejor desempefio de su trabajo ?

6. ¢ Fueron adecuadas las instalaciones
(mobiliario, iluminacién, ventilacidn, capacidad y
limpieza) ?

7. ¢ Se dispuso del material y equipos didacticos
necesarios con oportunidad ?

8. ¢ Considera que las actuales instalaciones del
IMP son comparables con otras instituciones de
capacitacion ?

9. ¢ Le parecidé de buena calidad el manual en
cuanto a contenido, ilustracion, fotocopiado vy
presentacion ?

10. ¢ Fue de su agrado el paquete escolar
(block, pluma, carpeta, etc.) ?

11. ¢ Considera buena la atencion del personal
del IMP ?

12. ¢ Creé que el IMP ha mejorado sus servicios
~

13. ¢ Asistiria a otro curso organizado por el IMP
?

14. ; Se han tomado en cuenta sus sugerencias
y/o quejas ?

15. ¢ El coordinador del IMP supervisé con
frecuencia el desarrolio del curso ?

¢ Qué sugerencias aportaria para que el IMP mejore sus servicios ?
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GLOSARIO DE TERMINOS Y CONCEPTOS RELACIONADOS CON LA
CAPACITACION.

Jestis Carlos Reza Trosino en su Libro "EL ABC DEL ADMINISTRADOR DE LA
CAPACITACION", presenta un prontuario de capacitacion e ideas afines que es
importante tomar en cuenta para clarificar los conceptos mas comunes en la materia de
este trabajo, destacando los siguientes:

Actualizacion  Accion destinada a poner al dia los conocimientos y las destrezas de los
trabajadores, como consecuencia de los cambios tecnolégicos surgidos en su puesto de
trabajo, UCECA.

Adiestramiento, Accion tendiente a proporcionar, desarrollar y/o a perfeccionar las
habilidades motoras o destrezas de un individuo, con el propdsito de incrementar su
eficiencia en su puesto de trabajo. Se relaciona con area psicomotriz.

Andragogia. Educacion o ensefianza de adultos. Disciplina pedagogica que se encarga
de la educacion de aduitos.

Aprendizaje. Modificacion habitual y relativamente permanente de! comportamiento de
las personas, ocurre como resultado de un proceso de adquisicion o captura de
conocimientos.

Aprendizaje, teorias. Conductistas: estan basadas en el estimulo-respuesta. El
facilitador decide "qué y cdmo" hacer con el grupo, el participante es solo un recipiente a
llenar de conocimientos, tiene que ser condicionado para responder correctamente a los
estimulos. Se les conoce también como mecanicistas.

Cognoscitivas: gstan basadas en la introspeccion, en hacer que el cerebro trabaje con
ideas criticas o de juicio, se dirige hacia el planteamiento de problemas y la toma de
decisiones. El facilitador provoca en los participantes la inquietud por resolver problemas.
Se les conoce también como racionales, al estar basadas en la capacidad de
razonamiento.

Humanistas: e| aprendizaje se obtiene a través de la direccion muy estrecha del
facilitador. Debe facilitarse la libertad en los educandos para lograr su aprendizaje. El
aprendizaje es relevante o significativo, la gente capta aquello que le es "Gtil", le dice algo
y puede poner en practica.

Areas del Aprendizaje. E| aprendizaje influye sobre distintas manifestaciones del
comportamiento humano, éstas son:

Area cognoscitiva: comprende aquellos procesos de tipo intelectual que influyen en el
desempefio de una actividad, tales como: atencién, memoria, analisis, abstraccion y
reflexion.

Area afectiva: comprende al conjunto de actitudes, valores y opiniones del individuo, que

generan tendencias a actuar a favor o en contra de personas, hechos y estructuras,
dichas tendencias intervienen en el desemperio del trabajo.
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Area psicomotriz: comprende aquellos aspectos de habilidades y destrezas; es decir,
actividades que realiza un individuo que aunque dependen de procesos cognoscitivos,
son flsicamente observables.

Aula. Recinto destinado para el aprendizaje de un conjunto de personas.
Calidad. gatisfacer las necesidades de! consumidor.

Calidad. Es cualquier cosa que el cliente necesite y quiera, es lo que el cliente desea y
necesita, Edwards Deming.

Calidad.- £s cumplir con los requisitos de un cliente desde la primera vez, siempre, Phillip
Crosby. Grado en que los bienes o servicios sirven exitosamente a los propdsitos del
consumidor, Joseph M. Juran.

Calidad.- Total es un proceso democratico para tomar decisiones, realizado por un grupo
de personas que deciden trabajar juntas y que mediante el uso de un lenguaje comun y la
utilizacion de una metodologia sencilla, orientan sus esfuerzos a hacer las cosas cada dia
mejorar, Acle Tomassini.

Calificacién, valor que se asigna a un conjunio de conocimientos, habilidades o actitudes
que un trabajador o estudiante demuestran poseer acerca de las funciones de su puesto
de trabajo o del dominio de algun conocimiento.

Capacitacion. accion tendiente a proporcionar, desarrollar y/o perfeccionar las aptitudes
de una persona, con el proposito de prepararla para que se desempefie correctamente en
un puesto especifico de trabajo. Se relaciona con el area cognoscitiva.

Capacitacion para actualizacion. Acciones tendientes a proporcionar capacitacion y
adiestramiento a trabajadores, que ya han sido sujetos a un proceso de ensefianza-
aprendizaje, pero que los conocimientos adquiridos y las funciones desarroliadas en su
area de trabajo han sido rebasadas por el avance tecnoldgico y cientifico, o por cambios
en la estructura organica de la empresa, NAFIN.

Capacitacion para especializacion o perfeccionamiento. Acciones tendientes a
proporcionar capacitacion y adiestramiento a trabajadores calificados o altamente
calificados, pero que requieren conocimientos especificos sobre algunas actividades que
se lleven a cabo en su puesto de trabajo, NAFIN.

Carta Descriptiva. Es el documento que, basado en un objetivo terminal y una serie de
objetivos intermedios, sugiere las actividades instruccionales a seguir para alcanzarlos
con efectividad. Es una guia flexible que puede ajustarse a las necesidades concretas de
cada grupo e instructor en particular. Se compone de: objetivo genérico y especifico; la
desagregacion del objetivo en términos de modulos, temas y subtemas; actividades de
aprendizaje a realizar, apoyos didacticos; instrumentos de evaluacién que se aplicaran; vy,
tiempo empleado total para el curso y parcial para el alcance de cada uno de los objetivos
especificos. La carta descriptiva es un plan de estudio que presenta una vision general y
sintética del curso/evento de instruccion de que se trate.

Comision mixta de capacitacion. gs el organismo colegiado bipartito y paritario,
integrado por la organizacion y el sindicato a traves de sus representantes, encargado de
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vigilar y evaluar fa instrumentacion y operacion de los sistemas y procedimientos que se
implanten en la empresa, para la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores.

Competencia. Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos
de desemperio en un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacién de un trabajo efectivo y
de calidad, (Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER) Agosto 1997).

Comunicacion Medios de, Materiales Audiovisuales o Ayudas para la Ensefianza,
Son los instrumentos de apoyo que le facilitan al instructor el proceso de ensefianza-

aprendizaje, los basicos son: rotafolios, acetatos, peliculas, pizarron, filminas,
transparencias.

Conocimiento. Conjunto de datos o principios que conforman el saber humano.

Conocimientos Tedricos 6 Académicos.- Es el conjunto de principios e informacion

que el trabajador ha adquirido a través del sistema educativo formal y no formal,
requeridos para desempefiar un puesto de trabajo.

Conocimientos Practicos.- Es el conjunto de datos, informacion y principios que el
trabajador posee acerca de un puesto de trabajo, por motivo de su desempefio en él.

Constancia de habilidades laborales. Documento expedido por el capacitador, con el
cual el trabajador acredita el haber lievado y aprobado un curso de capacitacion LFT. La
constancia tendra caracter terminal.

Contenido Tematico.  Agrupacion de conceptos, teorias, hipotesis, definiciones,
elementos tedricos y practicos, marcos de referencia y/o metodologias, cuya interrelacion
constituye un area especifica del conocimiento.

Control. Medicion de los resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados,
ya sea total o parciaimente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes,
Maddock. El proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, valorizandolo vy, si
es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolie de
acuerdo con lo planeado, George R. Terry. Tiene como fin sefialar las debilidades y
errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente, Henry Fayol. Implica
la medicion de lo logrado en relacion con el estandar y la correccion de las desviaciones,
para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan, Koontz y O'Donell.

Creatividad. Combinacion de formas existentes en nuevas formas o la toma de
elementos pertenecientes a patrones viejos, sintetizandolos en nuevos.

Creatividad, facultad de encontrar nuevas combinaciones y sistemas originales, partiendo
de infformaciones ya conocidas.

Cuestionario. £s una modalidad de la entrevista, instrumento impreso, se ahorra tiempo
en su aplicacion, y si esta bien elaborado, su procedimiento y analisis son relativamente
sencillos. Su penetracion es amplia ya que su alcance abarca a mayor cantidad de
personas, sin embargo limita la capacidad de expresion del entrevistado.
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Curriculum 6 Curriculo. Es un plan que norma y conduce, explicitamente un proceso
concreto y determinado de ensenanza-aprendizaje que se desarrolla en una institucion
educativa, Arnaz. Curriculum.- Es |a suma de experiencias que vive el educando en la
escuela o también a un plan estructurado de experiencias escolares, Nervi.

Curso. Conjunto de actividades didacticas que se desarrollan con base en un programa
de capacitacion y adiestramiento delimitado en tiempo y recursos determinados. STPS.
Conjunto de actividades de ensefanza-aprendizaje cuya finalidad es que los participantes
adquieran nuevos conocimientos, desarrollen habilidades o modifiquen actitudes,
tendientes a mejorar su desempeno en el puesto de trabajo.

Curso estructurado. Evento en donde se utilizan técnicas tradicionales de educacion.

Cursos, eventos, actividades de capacitacion. algunas formas de clasificacion pueden
ser:

Direccion Gerencial
Especializacién Técnica
Informatica
Humanistico
Mejoramiento continuo
Idiomas

Eventos Especiales
Educacion Media

Cursos Externos

Becas

Diplomados y Especialidades
Calidad y Productividad

Desarrollo. Accion tendiente a integrar al individuo en su entorno sacio-laboral, con el
propodsito de que comprenda las caracteristicas de la empresa, los proceso internos y
externos de comunicacion, etc. Progreso integral del individuo debido al aprendizaje que
obtiene al adaptarse al medio, UCECA.

Desarrollo Organizacional. g5 yn esfuerzo:

a). Planeado

b). Que cubre a la Organizacion

c). Administrado desde la alta Direccién

d). Que incrementa la efectividad y la salud de la organizacién, mediante

e). La Intervencion deliberada en los procesos de la organizacién utilizando el
conocimiento de las ciencias de la conducta.  Beckhard

Didactica. Rama de la educacion que se encarga de los procesos de ensefianza.

Diploma. pocumento que acredita la asistencia o participacion de un individuo en algtin
evento de ensefianza-aprendizaje.

Educacion. proceso continuc de ensefianza-aprendizaje, por medio del cual un individuo
o grupo de ellos van adquiriendo un repertorio tal de conocimientos que les hace posible
su supervivencia en la sociedad y en el medio ambiente que los rodea.

Educacion formal. Proceso de ensefianza-aprendizaje, estructurado y sistematizado,

que le proporciona al individuo, los elementos tedricos para comprender su entorno,
facilitandole asi, un adecuado desenvolvimiento en su vida cotidiana.
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Educacion no formal. proceso de ensefianza-aprendizaje, sistematico y desligado del
sistema educativo nacional y dependiente de!l entorno sociolaboral en donde se
desenvuelve un individuo.

Empresa. Es |a unidad productiva o de servicio que se constituye por aspectos practicos
o legales, se integra con recursos y se vale de la administraciéon para lograr sus objetivos,
José Antonio Fernandez Arena.

Ensefianza abierta. Consiste en conducir el aprendizaje mediante formas no
escolarizadas o tradicionales. Su caracteristica principal reside en el empleo de materiales
didacticos autoadministrables y la aplicacion de instrumentos de autoevaluacion.

Ensefianza-aprendizaje, proceso. Conjunto de actividades tendientes a desarrollar y/o
perfeccionar habitos, actitudes, aptitudes y conocimientos de una persona o grupo de
ellas, con el afan de mejorar o perfeccionar su comportamiento en su medio ambiente
social para hacer mas efectivo su desempenio laboral.

Encuesta. Optencion de informacion a través de la aplicacion individual o grupal de un
instrumento, cuestionario o guia. El encuestador suministra el instrumento y el encuestado
lo requisita de conformidad con los lineamientos contenidos en un instructivo.

Entrevista. Es un interrogatorio realizado por un miembro del grupo a un especialista o
experto en algun tema o actividad de ensefanza-aprendizaje. Entrevista, es un
interrogatorio cara a cara, que permite conocer por medio de un didlogo directo,
informacion relacionada con un aspecto especifico.

Evaluacion. Actividad sistematica y continua, integrada dentro del proceso educativo, que
tiene por objeto proporcionar la maxima informacién para mejorar este proceso,
reajustando sus objetivos, revisando planes y programa, métodos y recursos, y facilitando
la maxima ayuda y orientacion a los alumnos, Diccionario de las Ciencias de la
Educacion.

Evaluacion, caracteristicas. | a evaluacion debe ser: objetiva, metddica, completa, ha de
ser permanente, un proceso continuo y sistematico, debe ser util, ser factible, ética y
exacta.

Evaluacion en el Aula. Evaluacion formativa.- Se realiza durante el proceso
enseflanza-aprendizaje, su proposito es para detectar deficiencias o desviaciones de los
objetivos de aprendizaje. Sus principales funciones son: retroalimentar al capacitando y al
instructor con relacion al proceso de capacitacion. Ensefarle al instructor la situacion
grupal e individual de sus participantes, para decidir caminos tendientes a mejorar el
proceso.

Evaluacion sumativa.- Se lieva a cabo al finalizar el proceso de ensefianza-aprendizaje.
Su objetivo principal consiste en verificar que los participantes hayan alcanzado los
objetivos instruccionales clave-

Evaluacion previa o diagnostica.- Se realiza al inicio del proceso de ensefanza-

aprendizaje. Permite verificar el verdadero nivel de conocimiento de los participantes con
relacion al tema a tratar.
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Evento. Actividad de ensefianza-aprendizaje de duracion minima y de ejecucion
normalmente unitaria, UCECA.

Formacion profesional. Todo proceso de obtencion de conocimientos y desarrollo de
aptitudes, que permitan la preparacién integral del hombre para una vida activa,
productiva y satisfactoria, asi como para un eficiente desemperio en cualquier nivel de
calidad y responsabilidad, y una participacién consciente en la vida social, econdmica y
cultural.

Grupo. Conjunto de personas que establecen una relacién que los lleva a unir sus
esfuerzos para alcanzar objetivos o propésitos comunes, aceptando algunas normas o
reglas de funcionamiento que son generales y obligatorias para todos.

Guia del participante. Es un documento que describe cada una de las actividades que
los entrenandos realizaran para alcanzar los objetivos instruccionales.

Habilidad. Conocimiento o destreza necesarios para ejecutar las tareas propias de una
ocupacion.

Institucion capacitadora, o Institucion o Escuela de capacitacion y adiestramiento.
STPS, 1979 es la entidad que cuenta con instalaciones, mobiliario, equipo, personal
docente y programas de capacitacion y adiestramiento entre otros y que esta autorizada
para impartir capacitacion y adiestramiento. STPS, 1984.

Instruccion. Proceso educativo estructurado y sistematizado. En la transmision de
conocimientos, habilidades y/o aptitudes de un emisor a un receptor.

Instructor. Es la persona fisica que tiene los conocimientos técnicos y pedagogicos
suficientes para preparar y formar a una 0 mas personas en el desempefo de tareas
relativas a un puesto de trabajo. Es el agente y actor principal en el proceso de
capacitacién y adiestramiento al interior de las empresas, STPS, 1981.

Instructor externo de institucion capacitadora. STpS, 1979; STPS, 1984; STPS, 1979.

Instructor externo independiente. g5 |a persona fisica autorizada par impartir en forma
independiente programas de capacitacion y adiestramiento, STPS, 1984.

Instructor interno. Es |a persona fisica, que teniendo el caracter de patron o trabajador
en los términos de la Ley Federa! del Trabajo y dentro de la jornada de trabajo, imparte
capacitaciéon y adiestramiento a trabajadores que ocupen puestos de trabajo de los cuales
posee conocimientos y experiencia, y de acuerdo al plan y programas especificos de la
empresa, autorizado y registrado por la Secretaria del Trabajo, o del plan comun al que
esté integrado el centro de trabajo en el que labora, STPS, 1984.

Manual. pocumento impreso que contiene informacion, diagramas e ilustraciones acerca
de alguna actividad. Es el conjunto de elementos que indican caminos a seguir y la
manera de hacer las cosas.

Manual del participante. Son el conjunto de notas, informacién, conceptos, datos,

definiciones, teorias, etc., imprescindibles para comprender los contenidos del
curso/evento de que se trate.

164



Manuales del Participante. Son medios de comunicacion de gran ayuda, auxilian al
instructor y al participante para consultas durante el curso y posteriormente en caso de
dudas.

Material Audiovisual. Medios de comunicacion dirigidos hacia las percepciones auditivas
y visuales. Ejemplos: proyectores de cine y diapositivas, acetatos, cuerpos opacos y
microcomputadoras, circuilos cerrados de T.V., audioconferencias, videocasetes, C.D.
room y iaser, entre otros.

Material de Apoyo. Objetos empleados para facilitar la realizacion del proceso educativo.
Ejemplos: maquetas, simuladores, equipos reales, articulos de papeleria, cartulinas,
restiradores, tarjetas, maquinaria, etc.

Material Didactico. Medios complementarios del conocimiento trasmitido a través de
alguna accion educativa. Ejemplos: textos, lecturas, manuales del participante, instructivo
y examenes.

Norma Técnica de Competencia Laboral. Conjunto de conocimientos, habilidades y
destrezas que son aplicados al desempeifio de una funcién productiva a partir de los
requerimientos de calidad esperados por el sector productivo, (Consejo de Normalizacién
y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) Agosto 1997).

Objetivos de Capacitacion.

a) Dotar a la empresa de recursos humanos altamente calificados en términos de
conocimientos, habilidades y actitudes para un adecuado desempefo de su trabajo.

b) Desarrollar un sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion a través de una
mayor competitividad y conocimientos apropiados.

c) Lograr el perfeccionamiento de los ejecutivos y empleados para el desempefio de sus
puestos actuales y futuros.

d) Mantener permanentemente actualizados a los ejecutivos y empleados de la empresa
frente a los cambios cientificos y tecnolégicos que se generen.

e) Lograr cambios comportamentales con el proposito de mejorar las relaciones
interpersonales entre todos los miembros de la organizacion.

f) Coadyuvar al alcance de la mision y objetivos de la empresa, ALIDE.

La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por objeto:

I Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador en su
actividad; asi como, proporcionarie informaciéon sobre la aplicacion de nueva
tecnologia en elia.

If. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creaciéon.

IR Prevenir riesgos de trabajo.

V. Incrementar la productividad y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador, Ley Federal del Trabajo.

Objetivos instruccionales. Objetivos generales, son enunciados que muestran las

conductas que se esperan de los participantes al concluir un curso/evento de
capacitacion.
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Objetivos particulares o intermedios, se desprenden de un objetivo general, son un
grupo de especificaciones que muestran los comportamientos a alcanzar, por medio del
analisis de un tema o unidad.

Objetivos especificos u operacionales, emanan de los objetivos particulares y se
relaciona con los contenidos tematicos unitarios o minimos de una unidad de aprendizaje.

Pedagogia. Rama de la educacién que estudia las técnicas y métodos para efectuar el
proceso educativo.

Plan de capacitaciéon y adiestramiento. Conjunto de actividades de capacitacion y
adiestramiento referidas a cada una de las areas ocupacionales que integran a una
empresa determinada y que agrupadas conforman un sistema general por rama o
actividad econdmica. STPS, 1984.

Plan general de capacitacion y adiestramiento. Es |a estrategia global que en la
materia se establece en la empresa.

Programa. presentacion ordenada y sistematizada de las actividades de instruccion que
satisfacen las necesidades de capacitacion y adiestramiento en un determinado puesto de
trabajo. STPS, 1984.

Recursos para la capacitacién. Son los elementos humanos, materiales y tecnologicos
necesarios para llevar a cabo los procesos de la capacitacion.

Seminario. Es un reducido grupo de personas que dirigen su esfuerzo hacia la tarea de
investigar y estudiar intensamente un tema determinado, recurriendo a fuentes de
informacion originales y diversas y reuniéndose en sesiones de trabajo, correctamente
planeadas. También se le conoce como investigacion bibliografica, investigacion practica
o seminario de investigacion.

Servicio. Es todo el conjunto de esfuerzos, destinados a proporcionar bienes y/o servicios
satisfactorios para el cliente o consumidor, dandoles un trato afable antes, durante y
después de la venta, logrado su satisfaccion plena, que redundara en una imagen positiva
para la empresa.

Simposio. Grupo de especialistas o conocedores de un tema, que exponen
sucesivamente diferentes aspectos, puntos de vista o enfoques acerca de! mismo, ante un
grupo o auditorio.

Sistema. gs un “todo” organizado o complejo. Un conjunto o combinacion de cosas o
partes que forman un todo complejo o unitario. Bertalanffy

Taller. Recinto destinado al aprendizaje de alguna actividad psicomotriz, normalmente
esta equipado con aparatos, equipos maquinaria.

Tema. Conjunto de conceptos, definiciones, informacion e ideas que integran una parte
especifica de un curso/evento.

Alfonso Siliceo en su libro "Capacitacion y Desarrollo de Personal” describe los siguientes
conceptos:
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El Adiestramiento. Se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla
general, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista el
adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros en la
utilizacion y manejo de maquinas y equipos.

La Capacitacion. |ncluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es
proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta
virtud la capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general.

El Desarrollo. significa el progreso integral del hombre y, consiguientemente,
abarca la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina
del caracter y la adquisicion de todas las habilidades que son requeridas para el
desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen mas alta jerarquia en la
organizaciéon de las empresas.
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ST s Proarama de Posarado en Ciencias de la
P Administracion
Oficic: POCAIEC/I2003

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

Coordinacién

VHIVERADAD NACIONAL
AYPMNOMA DI
MEZIeo

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administraciéon Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier {ncera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que el alumno Rodolfo Govea Mena,
presentard Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria en
Administracion (Organizaciones) toda vez que ha concluido el Plan de Estudios
respectivo, por lo que el Subcomité de Nombramiento de Jurado del Programa,
tuvo a bien designar el siguiente jurado:

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juarez Presidente
M. en C. Hugo Ciceri Silvenses Vocal

Dra. Maria Elena Acosta Velasco Vocal

M.A. Alejandro Mendoza Martinez Vocal

Dra. Maria de Lourdes Alvarez Medina Secretario
M.A. Laura Cervantes Benavides Suplente
Dr. Porfirio Mendizabal Cruz Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un
cordial saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablara el espiritu”
Ciudad. Universitarja ’, D .F., 18 de agosto del 2003.

El Coordinador g rograma.

//j

Alfredo Varela Juérez

Dr. Ricardo
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