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RESUMEN

El presente trabajo analiza a la Companfia Mar, que es una empresa dedicada
a prestar servicios de ingenieria, con el propdsito de propener una metodologia
con la cual cbtenga un Plan estratégico que le permita sobrevivir en el mercado
de la ingenieria petrolera y petroquimica.

La elaboracion del Plan estratégico considera efectuar un andlisis interno y del
entorno a fin de responder a las siguientes preguntas :

1.- ¢ Cudl es fa razén de ser de la compafiia ?
2.- ¢ Dénde se encuentra ?

3.- ¢ Haciadonde va ?

4.- ¢ Como lo va a lograr ?

Se muestra que para responder a las preguntas formuladas se enfatiza la
necesidad de realizar las siguientes actividades :

s Analisis de la situacién actual y la deseada por la compafiia, con el
propoésito de establecer objetivos que cierren la brecha.

s Realizar una radiografia de la compa#hia, lo cual se logra con el andlisis de
sus fortalezas y debilidades.

e Andlisis de las oporlunidades y amenazas que se pueden tener en el
entorno de la compafifa. Todo lo anterior con el fin de lograr un
posicionamiento de las diferentes unidades que conforman a Mar.

¢ Andlisis entre la situacion deseada y la proyectada al afio 2001, con el fin de
lograr establecer un posicionamiento a esa fecha.

Finalmente se generan estrategias operativas y acciones, las cuales si se
logran implementar y darles un seguimiento y actualizacién conforme cambie el
entorno, le ayudardn a “ Mar “ obtener sus objetivos estratégicos que le
permitiran sobrevivir en el mercado
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OBJETIVO GENERAL DE LA TESIS

Proponer una metodologia diseflada ex profeso, para disefiar y llevar a la
practica un plan estratégico que permita incrementar la productividad, la
competitividad y la eficiencia administrativa, para recuperar la satisfaccion del
cliente, por medio del desarrollo del personal de la empresa y de la
modernizacion de las tecnologias utilizadas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

El objetivo especifico de esta tesis es aplicar la metodologia
propuesta ( indicada en el punto 1.2 de Antecedentes ) para desarrollar el plan
estratégico 1997 - 2001, con el propdsito de que les permita a las diferentes
unidades de negocio ¢!’ que conforman a la compafila “ MAR ®" contar con un
documento de trabajo y referencia para la elaboracién , aplicacién y evaluacién de

sus planes operativos.

Demostrar que la realizacién de un plan estratégico, es factible en una empresa
de las caracteristicas de MAR, propiciando el cambio cultural gue armonice los
intereses de las areas operativas y de las unidades de negocio.

(1) UNIDAD DE NEGOCIO. Es un centro de utilidad rezonablemente auténonto, con un responsable de
in operacién y condiciones generales del negocio, asimismo debe ser autosuficiente en términos de
manufactura, ventas, investigacidn y desarrollo, Las diferencias entre cada unidad de negocio, €s si son o no
una fuente de efectivo, de sus metas de crecimiento, participacién de mercado, ingreso neto, 6 rendimiento
sobre la inversién. Véase D.F. ABELL/.S. HAMMOND, “PLANEACION ESTRATEGICA DE
MERCADO". Edi. Cecsa., 1997, Cap. 1, pag. 20.

(2) Por efectos de confidencialidad ¢l nombre de la compafiia ba sido sustituido



Aportar una herramienta que permita a MAR permanecer en el mercado de
ingenieria petrolera y petroquimica.

PROBLEMATICA Y JUSTIFICACION

Ultimamente la industria petrolera nacional se ha visto afectada por las
regulaciones mas estrictas de seguridad y control del medio ambiente asi como la
declinacién de pozos productores existentes. Lo anterior le ha generado mayores
costos de produccién y/é mantenimiento de sus instalaciones, costos de
busqueda de nuevas reservas y explotacion de nuevos yacimientos -cuyas
caracteristicas hacen necesaria la aplicacién de nuevas tecnologias. '

Lo anterior hace que Pemex ( el cliente de ia compafila Mar ), considere la
contratacion de proyectos llave en mano asi como la contratacion de proveedores
de ingeriieria externos, los cuales disponen de tecnologia avanzada para quien
desee contrataria.

Ante esta situacién Mar, como principal proveedor de proyectos de ingenieria
requiere analizarse y hacer algo para adaptarse a los nuevos requerimientos de
su principal cliente y mantenerse en el mercade nacional de la ingenieria.

Ninguna empresa puede sobrevivir sin Planeaciéon estratégica, incluso las
paraestatales, privadas, gubernamentales o las que tienen monopsomios.

A la fecha Mar se ha caracterizado por generar su propio presupuesto con
proyectos facturados y negociades con su cliente, y las actividades de planeacion




se han limitado a tratar de cumplir con una cuota de facturacion, la cual no le ha
costado mucho trabajo debido a que la capacidad de demanda de proyectos
siempre ha estado muy por encima de lo que cubre Mar. El dnico documento que
ha emitido es un reporte de las horas hombre facturadas mensual y anualmente.

En lo que respecta a la planeacion de recursos materiales y humanos se ha
concretado en la solicitud de éstos ( cuando se requieran ) a la administracion
central, es decir, MAR se ha caracterizado por una toma de decisiones reactiva
ante situaciones de crisis @ “9-

Lo anterior le ha propiciade a Mar no disponer de estrategias adecuadas para
enfrentar la actual competencia y por otro lado le ha propiciado perder las
siguientes ventajas competitivas :

e La facturaciéon, indice del nimero de proyectos, ha descendido
considerablemente.

* Ya se dan concursos y licitaciones para algunos proyectos, que si bien no
tienen la misma calidad, si compiten con ventaja en algunas elecciones del
cliente principal.

» La descentralizacién de ios servicios de ingenieria, ha impedido la legada de
proyectos que deberian ser atendidos por MAR, y no por sus filiales in situ, lo
que no permite la supervisién de la calidad del trabajo presentado, y tampoco
garantiza el crecimiento en contenido tecnolégico de los proyectos realizados,
es una accién que debilita al grupo central de MAR.

(3) D.F. Abell / J.5. Hammond. “Planeacidén estratégica de mercado “, pag. 18, cap. 1, edi.Cecsa., 1997.
{ 4 ) Lic. Rafael Corona Funes “ Taller de planeacién estratégica “, Consultor de empresas.

( 5 ) Lic. Francisco Javier Palomo Izquierdo. “ Planificacién estratégica * , pag. 8, cap. 1 . Gestién y
Planificacion integral, S.A.




El cliente principal no sigue fielmente su plan estratégico, y esto no permite la
planeacion con prevision de las acciones de MAR.

El TLC ha puesto a MAR a competir con empresas de mayor experiencia en el
area de su competencia, pero no ha facilitado la incorporacién del
conocimiento de estas empresas, porque los estatutos no contemplan la
formacién de Alianzas Estratégicas con otras consultoras del sector petrolero.

Por otra parte se estdn adquiriendo otras .

Se estd propiciando el cambio por las Oitimas direcciones, que dan paso a
nuevas ideas y por lo tanto, nuevas tecnologias, perc sobre todo, en términos
generales ha mejorado sustanciaimente el ambiente laboral de los grupos
creativos.

Se empieza a percibir, ademas de la urgencia del cambio, la importancia de
las actividades de planeacidn estratégica. Esto no significa que ya estén
operando en todos los niveles, pero si que se nota la apertura de espacios
propicios a estos ejercicios, que seran cada vez mas certeros.

La competencia contra empresas extranjeras, genera al menos, un flujo de
informacién que detalla las tecnologias de punta permitiendo identificar las
brechas tecnolégicas de MAR, y prever que se las elimine.



HIPOTESIS

NINGUNA EMPRESA PUEDE SOBREVIVIR SIN PLANEACION ESTRATEGICA.
INCLUSO LAS PARAESTATALES, PRIVADAS, GUBERNAMENTALES O LAS
QUE TENIAN MONOPSOMIOS. LOS EJERCICIOS DE PLANEACION
ESTRATEGICA, RESUELVEN PARTE DE LOS PROBLEMAS INTERNOS Y
DETECTAN LAS DIFICULTADES PARA RESOLVER LOS PROBLEMAS
EXTERNOS, ASi COMO DE AQUELLOS QUE DEPENDEN DE LA VOLUNTAD
POLITICA DE LA ALTA DIRECCION-

 Con la elaboracién e implementacién de su plan estratégico, Mar podra:

1. permanecer en el mercade de la ingenieria a través de la satisfaccion eficaz y
oportuna de las nuevas necesidades de su principal cliente.

2. Establecer estrategias que le permitan ayudar al mejoramiento de la ingenieria
nacional.

3. Mejorar la calidad y rentabilidad de los proyectos de ingenieria.
Facilitar la capacitacidn del personal, para enfrentar las necesidades de las
nuevas tecnologias y los nuevos proyectos del cliente principal, ademas de
aumentar el valor agregado de calidad de los proyectos realizados.




INTRODUCCION

Ante los grandes avances tecnol6gicos a nivel mundial, la apertura nacional y la
guerra encarnizada por la permanencia en el mercado de la ingenierfa, MAR
ha decidido realizar un proceso de reestructuracién, a fin de sobrevivir en el
mercado de la ingenierfa, ofreciendo servicios de ingenieria con alto contenido
tecnolégico y apoyar con recursos propios el desarrollo de la industria petrolera

de! pais.

La metodologia seguida para desarrollar el plan estratégico de MAR , nos
pemmite efectuar un andlisis que nos da por resultados conocer los servicios
actuales y potenciales que puede ofrecer a sus clientes, asl como sus
capacidades para realizarlos, mediante la solucibn de los siguientes

cuestionamientos :

1.- Cual es la razén de ser de la organizacion ?
2.- En qué posicién se encuentra ?

3.- Hacia donde va ?

4.- Cémo lo va a lograr ?

Del andlisis de los productos y servicios de ingenieria de MAR, se identificaron
las siguientes tres unidades de negocio :

1—Unidad de ingenieria de proyectos terrestres.
2.- Unidad de ingenieria de instalaciones marinas
3.- Unidad de desarrollo tecnolégico.




En el inciso 54 se muestra el plan estratégico obtenido para MAR, y en los
caplitulos siguientes se ir&n analizando las consideraciones tomadas para la
obtencion del mismo.

Cada unidad de negocio esta conformada por diferentes lineas de negocio, en
donde cada una de ellas considera un conjunto de productos con caracteristicas

similares.

En el capitulo uno, se presenta un marco tedrico, donde se muestra la importancia
de realizar una planeacién estratégica en cualquier tipo de organizacion; los
antecedentes de MAR, indicdndose que tipo de compafiia es, cuando se formé y
cudles fueron las circunstancias que provocaron que MAR se decidiera a levar a
cabo un proceso de reestructuracién, asi como la metodologla propuesta y los

andlisis necesarios.

En el capitulo dos se muestran los pasos que se siguen para describir a MAR, a
través de! establecimiento de la misién, la vision y los objetivos estratégicos.

En el capitulo tres se indica como se determina la posicidn en que se encuentra
la compafifa de referencia, mediante la evaluacién de las fortalezas® |,
debilidades™, carencias®, las oportunidades y amenazas, el establecimiento y

(6) FORTALEZAS.- algin valor, capacidad o conocimiento que poseemos en grado superiar al promedio y
que su mejor utilizacidn ha de producir mcjores resultados. ( esta es la condicion: MEJORES
RESULTADOS, Si no es asi, hablaremes de virtudes, cuando no de adjetivos o de benevolencias .

(7) DEBILIDADES.- Algtin valor, capacidad o conocimiento que tenemos por debajo del promedio, y cuya
permanencia significa un obstaculo para lograr los objetivos. La debilidad es un factor que dificulta la
rentabilidad.

{8) CARENCLA - Algo material o no matetial que deberiamos poseer y no poseemos, La carencia actia
también negativamente en el logro de los objetivos.



posicionamiento de las lineas de negocio en 1996.

En el capitulo cuatro se muestra de que manera se plantea como definir hacia
dénde quiere ir la compafiia , a través del establecimiento de la situacién deseada
y la proyectada, asi como el posicionamiento de las lineas de negocio en el afio
2001,

En el capitulo cinco se muestra ! plan estratégico a seguir por MAR a efectos de
lograr su situacién deseada con la formulacién de sus estrategias operativas y

acciones a realizar.
En el capitulo seis se muestran las conclusiones de este trabajo y se da una
visién personal de lo que sera MAR en el afio 2005 en caso de continuar con la

implementacién y actualizacion de la planeacion estratégica.

Finalmente se incluye la bibliografia utilizada.
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1.0 MARCO TEORICO

1.1 PLANEACION ESTRATEGICA

A fin de que una compafia pueda sobrevivir dentro de un mercado, es necesario
que ésta actie eficientemente y sobre todo de una forma efectiva, lo que quiere
decir que la compafia debe ser capaz de planificar las decisiones que debe
tomar hoy ante las oportunidades y riesgos creados por los cambios existentes
en su medio ambiente, y concentrar recursos y esfuerzos en ellas, con el
propésito de lograr las metas del futuro,

La forma en que una organizacién trata de contrarrestar los cambios del medio
ambiente, es a través de la formulacién de estrategias ¢°’.

Las estrategias son una herramienta que utilizan los administradores de una
organizacién, a fin de lograr un equilibric entre sus recursos y
habilidades ( Competencias criticas ('®’), y las oportunidades y riesgos creados
por el medio ambiente.

Existen las siguientes dos formas con las que se pueden tomar decisiones
estratégicas :

1.- Planeacion estratégica
2.- Toma de decisiones reactiva ante situaciones de crisis y
desastres.

(9 ) Michael E. Porter “ estrategia competitiva * edi.Cecsa, 1997, pig.268, cap. 12
{ 10 ) COMPETENCIA CRITICA se considera aquella habilided que hace que fa compaflia sea lider en e
negocio.




El estilo reactivo vy flexible es practico en el caso de unha empresa pequefa, con
un entorno que cambia rapidamente. La planeacién estratégica es una técnica
estructurada que tiene un enfoque ldgico y analitico en la formulacién de
estrategias (fig. 1).

Fig. 1 SSTEMA DE PLANEACIONESTRATEGICA

Una organizacion lucrativa ( compafila ), tiene como principal objetivo las
utilidades que se pueden generar, a diferencia de una organizaciéon no lucrativa
(ONL), que puede presentar como resultado final un beneficio no cuantificable

econdmicamente.
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Por lo anterior se ha determinado que los administradores estrategas de las ONL
tienen mayor necesidad de la formulacién de estrategias y misiones bien
elaboradas, a fin de inspirar a otros y brindarles un sentido de direccién y de
confianza. Las estrategias a seguir por una organizacién, se conjuntan en un
documento llamado PLAN ESTRATEGICO, que adicionalmente contiene los
objetivos y planes de acci6n de la organizacion .

Podemos considerar que el plan estratégico relaciona de una forma muy estrecha,
la definicién del negocio, la misién de la empresa y el planteamiento de las
estrategias operativas ( Fig. 2 ), con la finalidad de resolver las siguientes

preguntas 'V

1.- Cuél es la raz6n de ser de la organizacion ?
2.- Dénde se encuentra ?

3.- Haciadonde va ?

4.- Cémolovaa lograr?

5.- Qué se tiene que hacer 7.

{ 11 ) Lic. Francisco Javier Palomo Izquierdo. “ Planificacién estratégica “ , pag. 35, cap. 1. Gestion y
Planificacién integral, S.A.

11



Fig.2 PLAN ESTRATEGICO

Definicién
del negocio

Presupuesto

Misién

El plan estratégico debe ser sistémico, es decir que debe contemplar la
organizacién como un todo, formada por una cartera compuesta por diferentes
unidades de negocio, y estas a su vez por diferentes lineas de negocio ( fig. 3 ),
ademas, debe ser flexible de acuerdo a las circunstancias del entorno.

12



Fig. 3 CONCEPTODE CONFORMACION DE UNA
ORGANIZACION

LINEAS DE
NEGOCIO ¢
|
UNIDADDE B
NEG OCI0S

c
A
R
T
E
R
A

El horizonte que debe contemplar el plan sera cuando al examinar las variables
del entorno { politica, economia, sociedad, tecnologia, etc.), resulte imposible
visualizar con éxito y con cierta légica la evolucién probable.

Para realizar una planeacion estratégica efectiva se requieren los sigurentes

analisis ( fig. 4 ), a fin de determinar las oportunidades del mercado y las

capacidades de la compania para aprovechar éstas (')

{ 12) D.F. Abell / 1.S. Hammond. “Planeacién estrarégica de mercado “, pag. 20 cap.1, edi.Cecsa., 1997.

13




A.- Anélisis filoséfico
B.- Andlisis cualitativo
C.- Andlisis cuantitativo.

Fig. 4 COMPONENT ES DE UNA PLANEACION ESTRATEGICA
EFECTIVA

A.- ANALISIS FILOSOFICO.

Este anélisis contempla el establecimiento de los siguientes puntos :
o valores
¢ mision
+ objetivos estratégicos.

14



Con respecto a los valores de la organizacién ( fig. 5 ), éstos tienen que ver con
la forma en que proceden las personas que la representan .

Fig. 5 PRINCIPALES VALORES EN UNA ORGANZACION

Los valores morales y/6 éticos pueden ser de liderazgo ¢ ™, calidad ¢ ™,

(15) (18)

servicio , creatividad *®’, innovacién ¢ V', comunicacion ¢ '®), respeto

crecimiento y beneficios (), integridad, sinceridad, leaitad, etc

15



( 13 ) Liderazgo. Tener el sentimiento de querer ir adelante, destacar en algo ( ventas, stencién al cliente,
etc. )

{ 14 ) Calidad Es el grado en el cual el producto o servicio cumple con las necesidades demandadas del
consumidor”. ( Seglin Norma ISO-9001 )

( 15) En la sociedad de servicios, hay empresas que desconocen la obligatoriedad de conceder un servicio
y una atencién méxima al cliente. Este valor debe trascender a toda la organizacién.

( 16) Creatividad es la capacidad de tener ideas nuevas

( 17 ) Innovacién, es la capacidad de poner en préctica las ideas nuevas y obtener provecho. Comprender
que la innovacién es necesaria en todas las dreas de ia organizacién.

{ 18 ) Comunicacién. La organizacién modema necesita lineas abiertas a la comunicacién, sin limitaciones,
ni cuellos de botella. Los departamentos han de cotaborar entre si y comprenderse, para ello hace falta la
comunicacién.

( 19) Respeto. Toda persona sirve para algo, es tnica e irrepetible, y si ¢s honrada, merece un respeto.

( 20) Crecimiento y beneficios. La persona tiene la necesidad de desarrotlarse a nive! profesional. Necesita
de una organizacién que crezca para poder crecer con ella y también necesita resultados, beneficios para el
progreso econémico.

La misién de la empresa es un enunciado claro que permite a los directivos, al
personal y al mercado, conocer la retribucién que ofrece a sus diferentes grupos
de interés ( Propésito ); asi como los principales valores, politicas y estrategias de
la misma.

La mision debe ser dindmica y tener las siguientes caracteristicas :

1.- Definir aquello a lo que la empresa va a dedicar sus esfuerzos.

2.- Expresarse en funcién del servicio que presta.

3.- Considerar su actividad actual y proponer pistas de apertura
al futurc.

4 - Ser motivadora.

5-Tener un alto grado de diferenciacién que puedan
apreciar nuestros clientes y competidores

6.- Mostrar su principal ventaja competitiva

Los objetivos estratégicos deben determinar |a situacion deseada en cuanto a
calidad del o los productos, Ia rentabilidad de la organizacién, se crecimiento, su

expansién, etc. Estos deben ser alcanzables.

16




B.- ANALISIS CUALITATIVO .

Se hace interna y externamente, con el fin de definir el negocio, es decir evaluar
sus fortalezas, debilidades y carencias, asi como las oportunidades, problemas y
amenazas del entorno., por lo que se requiere evaluar a los clientes,
competidores, el mercado, las tendencias del medio ambiente y las caracteristicas
internas de la compafiia ; por lo que lo hace muy dificil en la practica, ya que se
requieren datos, imaginacion, experiencia y habilidades conceptuales , apoyadas
por una asesoria de alta calidad.

Para evaluar a los clientes se requiere tener un adecuado conocimiento del tipo
de clientes existentes, con necesidades similares o no similares, a fin de definir el,
o los segmentos de mercado que se pueden atender .

Se debe considerar que las necesidades de ios clientes son con respecto a las
caracteristicas del producto, y del valor agregado que pueden recibir los
proveedores, tales como: requerimientos de informacién, confianza, apoyo
técnico, servicio, distribucion, efc.

Con el objeto de determinar las oportunidades del mercado, se requiere saber
quiénes y como atienden el mercado de interés ; y de esta forma tratar de
identificar las posibles oportunidades o amenazas que puede la organizacion
encontrar en el entorno.

Este andlisis debe hacerse con los siguientes cuestionamientos :

1.- Quiénes son los competidores actuales y los nuevos ingresos
potenciales ?
2.- Como compiten ?
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Para evaluar a los competidores es importante identificar a los que reflejan el
mismo enfoque, pero también a los que no, ya que estos Gltimos nos intersectan
en un mercado determinado, pero lo abordan con una perspectiva distinta, tal es
el caso de una compafia que vende un producto x en forma amplia en el
mercado, la cual estd en competencia con otra compafifa que vende un producto
similar en forma extensiva al mercado institucional.

Asimismo no hay que perder de vista los nuevos ingresos potenciales, que son
aquéllos que andan rondando o que ya estan parcialmente vendiéndole a nuestro
cliente, a fin de evaluar en forma continua la probabilidad y las consecuencias
potenciales de éstos.

En cuanto a la forma como compiten, se requiere hacer un anélisis a cada uno de
ellos, para determinar sus fortalezas y debilidades, las cuales se convierten para
nuestra organizacién en amenazas y oportunidades respectivamente.

Para realizar la evaluacién de las tendencias del medio ambiente, se tiene que
considerar todos los cambios tecnoldgicos, de forma de vida, de politicas
nacionales o internacionales, de tasas de interés, paridad peso - délar, etc., con
el fin de tener como resultado una vision amplia de las alternativas estratégicas
que se pueden utilizar para que la organizacién se anticipe y se adapte a los
cambios.

El analisis interno de la organizacion sirve para detectar las fortalezas y
debilidades de la misma, sirve como un scanner en todas y cada una de sus
areas, tales como estructura organizacional, el 4rea de recurscs, en el proceso
productivo, en la comercializacién, en finanzas, en el campo de la tecnologia, en
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los sistemas de informacion, en el area de productos y servicios, etc. Este
ejercicio permite visualizar con toda profundidad y en toda su extensiéon a la
compafiia.

El andlisis de! mercado debe hacerse con la idea de identificar el mercado
potencial y el actual en el que se desarrolla la organizacion, por ejemplo si es en
el sector agricola, en el industrial 0 en el de servicios, asi como cuanto personal
estd ocupado en esa drea, cuéantos establecimientos existen, cuéntas
importaciones o exportaciones se realizan, cual es su inversién, etc.

Asimismo se debe determinar si son o no satisfechas las necesidades del cliente,
conocer el tamafic del mercado y su ubicacion, asi como determinar su tasa de
crecimiento.

C.- ANALISIS CUANTITATIVO

El analisis cuantitativo se utiliza para formalizar la planeacion estratégica, y con el
se cuantifican ciertas partes de este proceso analitico y se sefialan ciertos
factores que estan relacionados con el aspecto financiero, a través de cualquiera
de los siguientes métodos %'

1.- Andlisis de cartera

Utiliza figuras bidimensionales que tienen una capacidad de la participacion de
mercado en un eje y el crecimiento de la industria en el otro, y se preparan para
evaluar el flujo de efectivo para cada producto ¢ linea de negocio.

( 21 y Michacl E. Porter. Estrategia competitiva, edi. Cecsa,1997. Pag. 371. Cap. 16.
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2.- Evaluaclén del atractivo del mercado y de la posicién del negocio

Este andlisis evalia que tan atractivo es el mercado y que tan fuerte es la
posicién que tiene un negocio en el mercado. Es decir a través de las graficas se
determina el atractivo relativo general de las diferentes unidades de negocio.

3.- IEMU ({ el impacto de la estrategia de mercado sobre utilidades ).

Es un modelo empirico que relaciona una amplia gama de variables estratégicas
y situacionales con la redituabilidad y el flujo de efectivo. Es décir, determina que
estrategias funcionan mejor bajo ciertas condiciones de mercado.

Una vez que se ha determinado cudl es la razén de ser de la organizacién, donde
se encuentra y hacia donde quiere ir, nos encontramos en el momento clave de
definir como vamos a lograr lo establecido, lo que se hace a través de la
formulacién de estrategias operativas. A continuacién daremos un breve resumen
de las principales estrategias utilizadas :

Independientemente de la estrategia seleccionada, se debe empezar por atender
las necesidades del cliente y anticipar cémo podrian cambiar el futuro.

A partir de 1980 Michael Porter sefialo que para las unidades de negocio, solo
existen las siguientes dos rutas para llegar a resultados superiores :

e Tener una estrategia de costos bajos.
¢ Tener una estrategia de diferenciacion
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Para obtener el liderazgo en costos que nos den resultados superiores, implica
que la organizacion sea mas competitiva para acaparar y retener una parte
grande del mercado, lo que se puede lograr siempre y cuando las utilidades
generadas de mas, se reinviertan y mejoren la calidad del producto.

En cuanto a la estrategia de diferenciacidn se debe ser Unico en aspectos que
valoren los compradores, de tal suerte que aunque el producto tenga precios
altos, el comprador los pague. Lo anterior producird que la organizacion tenga
una mayor rentabilidad.

La diferenciacion se puede aplicar en los canales de distribucion, en los
productos o servicios, 6 en el grado de apoyo posterior a la venta.

No obstante la mejor estrategia es aquélla que aprovecha una fortaleza o una
zona de oportunidad, para lograr nuestros objetivos.

Una vez que se definen las estrategias, se establecen programas de accién para
cada una de ellas.
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1.2 ANTECEDENTES

La compafita “ X ‘®’“ es un organismo descentralizado de interés publico,
fundado desde 1980. Hasta 1985 esta compania se caracterizaba por
asignaciones presupuestales sancionadas a nivel corporativo. A partir de 1986,
ha tenido que generar su propio presupuesto a través de la facturacion de
proyectos especificos y negociados.

Actualmente esta constituida por cinco diferentes &reas, entre las gue se
encuentra la compafiia MAR, que ests dedicada al desarrollo tecnol6gico y la
prestacién de servicios de ingenierfa para dar apoyo a la industria petrolera del
pais ( PEMEX ), en sus desarmollos estratégicos, y con ello contribuir a lograr su
independencia tecnolégica.

La compafifa MAR esta formada por tres unidades de negocio, una dedicada e!
disefio de instalaciones marinas, otra dedicada al disefio de instalaciones
terrestres y la tercera al desarrollo tecnolégico de instalaciones marinas, lo cual,
para un mejor entendimiento se representa esquematicamente a continuacién

PETROLEQS MEXICANOS
CLIENTE
COMPARD, "x -
PROVEEDOR

] 1 1 1 )|
| ComPaRlA A* T [ COMPARIA “B~ | | coupants <mar- ] | coweala=c- ] [ compafia-D" )
I f —
UNIDAD DE NEGOCIOS | |UNIDAD DE NEGOCIOS | | UNIDAD DE NEGOCIDS
DE INSTALACIONES DE INSTALACIONES DE DESARROLLO
MARINAS TERRESTRES TECNOLOGICO DE
INST, MARINAS.

(22 ) Por efectos de confidencialidad el nombre de [a compafifa ha sido sustituido,
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Al paso del tiempo esta compafiia ha logrado alcanzar niveles de calidad y
eficacia, por lo que ha obtenido una imagen de presfigio en el desarrclio de
ingenieria de proyectos integrales de las dreas de explotacion y procesamiento de
hidrocarburos.

La unidad de disefo de instalaciones marinas estd enfocada a satisfacer las
nuevas necesidades de capacitacién, de infraestructura informética, de filosofia
de disefio, de operacion y mantenimiento del area de exploracién y produccion de
la industria petrolera.

Por ofro lado, la unidad de disefio de instalaciones terrestres fue creada para
satisfacer los trabajos demandados por las otras reas de la industria petrolera,
ajustandose a las nuevas politicas, de la industria petrolera, en el sentido de
tener que concursar la ingenieria de proyecto, logrando esto a través de alianzas
con compafiias nacionales e internacionales, para participar en licitaciones de
proyectos llave en mano de instalaciones terrestres de refinacién del petréleo,
procesamiento de gas, plantas petroguimicas e integracién de complejos

industriales.

La unidad de desarrollo tecnolégico de instalaciones marinas esta enfocada al
desarrollo e innovacion de nuevas tecnologias en las otras unidades.

Atendiendo el proceso de reestructuracién de la industria petrolera, y la apertura
comercial de México (a raiz del tratado de libre comercio ),que nos presenta un
entorno mas agresivo , la compafiia X decidié actualizar su plan estratégico con
el fin de que este ie permita mantenerse en el mercado con la satisfaccion eficaz
y oportuna de las nuevas necesidades de su principal cliente.
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Por lo anterior, a compafiia X ha marcado los siguientes rumbos para que a su
vez, cada una de sus areas { entre las que se encuentra la compafiia MAR}),
realice su propio plan estratégico.

1.- Fortalecer las actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico.
2.- Fortalecer los recursos humanos

3.- Modermizacién administrativa

4.- Propiciar y participar en el desarrollo de una oferta nacional de

servicios.

En los siguientes capitulos se irdn mostrando las consideraciones realizadas para
desarrollar cada uno de los puntos de la siguiente metodologia seteccionada
( Fig. 6 ), para establecer el plan estratégico de la compafia MAR para el
periodo 1997-2001, el cual se muestra en el inciso 5.4 de este trabajo.

Es conveniente resaltar que la metodologia mostrada es especifica para la
compafila MAR, como una firma de ingenieria y que se deben hacer las
adaptaciones que se crean convenientes en caso de querer aplicarse para otra,
ya que hay que recordar que un sistema de ptanificacién estratégica es solamente
un proceso estructurado que organiza y coordina las actividades de los gerentes
que hacen los proyectos. Es decir, no existe un sistema universa!l por la simple y
sencilla razén de que el tamafio, la diversidad de las operaciones, la organizacién
de las empresas y el estilo y la filosofia de los gerentes son diferentes.
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2.- DESCRIPCION DE LA COMPARIA “MAR".

La razén de ser de la compafiia 6 definicion del negocio , se disefia a partir de la
mision, la vision y los objetivos estratégicos de la misma.

2.1 MISION

El establecimiento de la mision consideré ila solucion a los siguientes

cuestionamientos:

« Primordialmente, ¢cudll es el campo de accién de la compania MAR 7
La industria petrolera, petroquimica y quimica.

o ¢ Cuél es la actividad basica o central ?
Prestar apoyo a PEMEX en sus desarrollos estratégicos y lograr independencia
tecnoldgica.

+ ¢ Cuales son sus actividades complementarias ?
Hacer desarrolio de ingenieria de proyectos para la industria del pais.

 Qué segmentos del mercado atiende con prioridad y a cuéles les da
atencién complementaria.

Basicamente el de procesamiento de hidrocarburos, tales como produccién de

crudo y gas, su transporte, almacenamiento y refinacion, asi como los diversos

servicios auxiliares requeridos.

€n forma complementaria realiza cualquier servicio de ingenieria o capacitacién

que requiera la industria nacional, tal como la alimenticia, eléctrica o gaseosa.
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e ; Cudl es ol valor agregado que genera a sus clientes 7
En este caso la compafila MAR proporciona confianza, disponibilidad de recursos
en contingencias, asi como apoyo en la toma de decisiones estratégicas del
cliente,

+ 2 Cudles son los principales valores de la compaifiia MAR ?

La creatividad, la lealtad de servicio, de respeto , y de liderazgo. Lo anterior se
detecta en la forma de ser y actuar de los recursos humanos a todos los niveles
jerarquicos .

s ¢ Qué productos y servicios se ofrecen en el mercado?

Servicios de ingenieria de caracter multidisciplinario , con amplia experiencia
y calidad que se encuentran a nivel competitivo intemacionalmente,
perfectamente divididos en proyectos enfocados a instalaciones petroleras en
tierra y proyectos de explotacién en instalaciones marinas, tales como
plataformas de perforacidn, produccion, compresion, enlace y habitacionales,
asl como los sistemas de transporte de : crudo , gas y servicios como agua
potable, energia eléctrica, etc.

« ;2 Qué necesidades y requerimientos satisface la compaiiia MAR 7

1. Servicios de disefic integrales de instalaciones marinas y tetrestres con
sistemas de acondicionamiento y transporte de hidrocarburos, para la
industria piblica y privada.

2. Criterios y condiciones nacionales en los aspectos técnicos, ambientales y
sociales de los servicios prestados, acorde con las metas para el desarrollo
industrial del pais.

3. Apoyo técnico a la industria petrolera en la planeacién de nuevos
desarrollos y modificaciones de instalaciones existentes.
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4. Minimizar la quema de gas mediante la implantacion de programas , para
fomentar el ahorro de energia.

5. Disefio de instalaciones nuevas.

6. Establecer las bases de disefic y la toma de decisiones en la definicion de
criterios de andlisis y disefio de actividades tipicas.

7. Fortalecimiento del desarrolio de la industria petrolera del pais, con una

infraestructura tecnolégica de punta.

¢ ) Qué requerimientos y necesidades desea satisfacer?
Las nuevas necesidades tecnolégicas, de capacitacidén, de infraestructura
informatica, de filosofia de disefio, de operacién y de mantenimiento, de
confiabilidad y seguridad de instalaciones de produccién y de apoyo en la
construccion, costos competitivos a nivel nacional e internacional.

+ .,Cudl es su principal ventaja competitiva ?
Sus servicios integrales de ingenieria, la experiencia de sus recursos

humanes, asi como el acercamiento y conocimiento del cliente.

Una vez gque se tuvo la respuesta a cada uno de los cuestionamientos indicados,
se escribieron de la manera mas sencilla, clara y concreta los principales
elementos de respuesta, posteriormente se ordenaron de acuerdo a la situacién
actual por la que atravesaba la compafia MAR. Finalmente se hizo ia redaccion
de la misién lo mas corta y diferenciada posible, con el fin de buscar algo que
nos hiciera diferentes.

Asimismo se tuvo cuidado en que se expresara mas en funcién del servicio que
presta la compafila MAR, en lugar de los productes que vende y de esta forma
proponer pistas de apertura al futuro.
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MISION

INCREMENTAR LA INNOVACION TECNOLOGICA EN EL DESARROLLO DE
LA INGENIERIA DE LOS SECTORES PETROLERO E INDUSTRIAL,
SUMINISTRANDO  EFICIENTEMENTE SERVICIOS DE  INGENIERIA
OPORTUNOS DE ALTO CONTENIDO TECNOLOGICO A TRAVES DEL
FORTALECIMIENTO DE SUS RECURSOS HUMANOS Y ASi CONTRIBUIR AL
DESARROLLO INDUSTRIAL DEL PAiS

2.2 VISION

La visién de la organizacién se realizé como una extrapolacién de lo que la
compafiia MAR quiere ser en un futuro, en este caso en el afio 2001, apegandose
a la siguiente visién de la compafifa X a la que pertenece :

¢ La compafiia X, debe ser una institucién dedicada en lo fundamental a la
investigacién y el desarrolio tecnolégico, centrada en la generacién de
conocimientos y habilidades criticas para la industria petrolera, prestando
servicios de alto contenido tecnoldgico y transformando el conocimiento
en realidades industriales.

Asimismo consideré lo siguiente :
+ Los valores que la compaiia quiere dar al cliente, se seleccionaron con el
propésito de que PEMEX tenga como futuros impactos, la reduccién de sus
costos de operacidn, la toma de decisiones oportuna, ia disponibilidad y acceso
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» en todos los servicios requeridos. { Los valores considerados fueron la
calidad, experiencia, asistencia inmediata, amplia gama de servicios , y
evaluacion de alternativas ).

o Los servicios que quiere prestar. ( servicios integrales de ingenieria y
desarrolio tecnolégico )

+ Con qué o quiere hacer. ( con la generacién de conocimientos y habilidades

criticas para la industria petrolera )

2.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Se utiliza como metodologla, cerrar la brecha existente entre la situacion actual
de la compafia MAR y la situacién deseada de la misma, lo que requiere de un
analisis previo, la explicacion de ésta aparente contradiccion es generada por
querer proporcionar un orden légico en el establecimiento del plan estratégico .

A continuacion se indican los analisis requeridos y la seccidn donde se analizan :.
+ Analisis previo de la realidad interna de la compahfia, con el propésito de
conocer las verdaderas posibilidades de la misma a través de sus

fortalezas y debilidades y de esta forma saber si su cobertura era
nacional o internacional ( consultar inciso 3.1).

« Andlisis del entarno, con €l fin de conocer las oportunidades y
amenazas. ( consultar inciso 3.2 )
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¢ Determinacién de la situacién deseada de la compafiia, en cuanto a la
calidad del o los productos, Ia rentabilidad de la compafila, su
crecimiento, su expansion, etc. { consultar inciso 4.1 ). Es conveniente
indicar que este punto considero la vision de la compafiia X a la que
pertenece ia compafila MAR.

Otro punte importante que se considerd, fueron los factores clave indispensables
para lograr cada uno de los objetivos establecidos, tales como el factor humano,
los sistemas de informacion, la innovacién e investigacién, la tecnologla

empleada, los procesos de produccion, distribucién, etc.

De acuerdo a los andlisis anteriores, se fijaron cuatro objetivos estratégicos,
enfocados a mejorar la calidad y rentabilidad de los proyectos de ingenieria,
participar en el mejoramiento de la ingenieria nacional, mejorar el desarmollo del
personal, y superar las expectativas del cliente.

Finalmente a partir de los factores clave, se determinaron los indicadores para
medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, resultando los
siguientes :
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INDICES DE DESEMPENO

Objetivo estratégico

Indicadores de desempefio

Participar
ingenieria nacional.

en el mejoramiento de la|e

No. de adaptaciones tecnoldgicas /
proyecto

No. de alianzas con institutos de
investigacién / afio

No. de tecnologias asimiladas / afo

Superar las expectativas del cliente

No. de solicitudes atendidas / No. de
solicitudes requeridas.

No. de proyecios entregados
oportunamente / No. de proyectos
totales.

No. de reclamos del cliente / proyecto

Mejorar la calidad y rentabilidad de los|e

proyectos de ingenieria.

No. de facturas rechazadas / No. de
facturas totales.

No. de actividades de sensibilizacién
de personal hacia la calidad / No. de
personas por linea de negocio.

No. de rechazos de documentos o
planos / No. de documentos o planos
generados.

Mejorar el desarrollo del personal

No. de personal con grado de
maestria / No. de personal asignado
por actividad especializada.

No. de cursos de capacitacidn /
persona para cada necesidad
especifica.
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Que en ndimeros absolutos, pueden obtenerse mediante las siguientes razones
financieras :

» De aprovechamiento de activos
¢ De rentabilidad
» De liquidez

Las razones de aprovechamiento de activos, miden la productividad de la
empresa, dando énfasis en la rotacién de activos, y los cuales se pueden

determinar mediante :

Rotacién de Ventas
Cuentas por cobrar =

Cuentas por cobrar

Rotaciéon de Ventas
inventarios =

Inventarios

Rotacién de Ventas
Activos fijos =

Activos fijos
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Las razones de rentabilidad resumen el desemperfio de ta empresa en términos
de utilidades de las ventas, a través de :

Margen de Utilidad neta

Utilidad =
Ventas
Rendimiento a la Utilidad neta
Inversidén =
Activos totales

Las razones de “liquidez” dan cuenta de la capacidad de la empresa para
cumplir con sus obligaciones a corto plazo, mediante :

Razén Activo circulante
Corriente =

Pasivo circulante

Prueba del Activo circulante - Inventario
Acido =

Pasivo circulante



3.- DEFINICION DE LA POSICION DE LA COMPARNIA MAR.

Para contestar la pregunta ¢ Dénde est4 la compafiia Mar ?, se tiene que definir
la posicion que tiene ésta, a través del anélisis de sus fortalezas y debilidades y
las oportunidades y amenazas que puede encontrar en el entomo. Asimismo, se
tiene que contemplar como se encuentra organizada y que posicionamiento tiene
cada una de sus lineas de negocio.

3.1 FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Este analisis requiere abarcar todas las 4reas de la compafia, a fin de tener un

indicador que permita al grupo directivo tomar las estrategias necesarias para |
aprovechar las fortalezas y tratar de minimizar las debilidades. Las areas que se
consideraron como parte de este andlisis son las siguientes :

- organizacién.

procesos

sistemas de informacion
recursos humanos
productos y servicios
tecnologia.

recursos financieros

@™ NG A 0D 2

comercializacion,
Para determinar las fortalezas y debilidades de la organizacién, se consideré el
tipo de estructura y proyectos que se pueden realizar, asi como la forma de

comunicacion interna que permite un flujp de actividades y comoesia
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comunicacion externa. Por otro lado se consideré si existe una definicién de
funciones y si se tenian bien establecidos los perfiles de puesto.

Para determinar las fortalezas y debilidades de los procesos productives, se
considerd si existian métodos y procedimientos establecidos para cada uno de
ellos, si los espacios e instalaciones eran amplias y brindaban un confort
adecuado de trabajo; si existia una programacién constante de cada una de las
actividades desarrolladas y si se tenia un aseguramiento de la calidad .

En cuanto a las fortalezas y debilidades de los sistemas de informacién se
identificé si existian bases de datos; si existia claridad y entendimiento en los
procedimientos establecidos, si se tenia un grado de confiabilidad y oportunidad
en la ejecucion de las diversas actividades realizadas; si existia una integracion
entre los niveles estratégicos, tacticos y operativos; si habia apoyo en los
procesos de toma de decisiones y si con los sistemas de informacién existente, se
podian determinar oportunidades y amenazas en el mercado de ta ingenierfa.

Para determinar las fortalezas y debilidades de los recursos humanos, se deben
analizar cémo son los conocimientos, habilidades y actitudes de los mismos; si
éstos son bien retribuidos en sueldos , prestaciones y compensaciones: si se
encuentran motivados a través de incentivos y estimulos o un clima laboral
adecuado y finalmente si existe un programa de capacitacién personal y si éste
se lieva a cabo.

En lo que se refiere a la definicién de las fortalezas y debilidades de los productos

y servicios, se consideré su oportunidad de entrega; si existian compromisos
para suministrar servicios via telefénica, su precio, el tipo de productos que se
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proporcionaba , la demanda que tenian y si existian desarrolios de nuevos
productos y servicios.

Con el fin de determinar las fortalezas y debilidades de la tecnologla empleada,
se considerd que existia una unidad de investigacién y desarrollo para la unidad
de proyectos de explotacién y que en el area de proyectos industriales aunque
se hacia desarrolio, no existia una estructura formal que la desarrollara. Por otro
lado, se considert si se disponia de equipo y/o sistemas de codmputo necesarios
para desarrollar o implementar las nuevas tecnologias; si existian alianzas
estratégicas con compafilas dedicadas a la investigacién, si existian
procedimientos de trabajo para este tipo de actividades y finalmente si existian
recursos materiales y humanos suficientes vy gue se aprovecharan
adecuadamente.

En la identificacion de las fortalezas y debilidades de los recurses financieros, se
toman en cuenta los ingresos que tiene la compafia, los cuales han representado
en los dltimos cinco afos entre el 30 y el 40 % de los ingresos totales de la
compafiia X .

Asimismo, se considera que la situacion financiera de la compafiila Mar ha
permitido que la razén de liquidez de la compafiia X se haya incrementado de 1.6
a 2.5 en un periodo de cinco afios.

Finalmente para el 4rea de comercializacién, se consideré guiénes eran nuestros
principales clientes, detectandose que basicamente es PEMEX. Lo que nos
hace por un lade tener como principal debilidad depender de un solo cliente, pero
por otro lado, se sabe que del 100% de servicios y proyectos demandados por el
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cliente, solamente la compaiiia Mar atiende aproximadamente el 49 %, lo cual
como veremos mas adelante nos presenta una oportunidad en el mercado.

Por otro lado se consideré la fuerza de ventas constituida por jefaturas de
proyecto, a las que nuestro cliente hace sus solicitudes a través de juntas de
trabajo, via telefénica, 6 a través de una solicitud escrita.

La publicidad que se hace de nuestros servicios y proyectos, se hace
directamente con el cliente durante el desarrolio de los proyectos, no existe un
catalogo que muestre las caracteristicas de cada uno de los productos.

La compafiia X y por ende la compafiia Mar tienen una prestigiada imagen
corporativa a nivel nacional.

Para el caso de realizar trabajos a nivel internacional, se hace a través de
concursos abiertos, en los que la compafiia Mar presenta sus propuestas, y éstas
estan sujetas a una evaluacion y selecclén. En varlos casos se han ganado estos
proyectos, io que ha permitido a la compafiia Mar haber realizado trabajos en
Ecuador, Argentina, Espafiay Guatemala entre otros paises.

3.2 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

Como se hizo referencia en el capitulo 1, para determinar el analisis del entorno
de la compafiia, se analizé el tipo de clientes que tiene la compafiia Mar, a través
de un andlisis historico de los proyectos desarrollados, detectandose que
basicamente su cliente principal es PEMEX, no obstante que ha recibido
solicitudes de proyectos y ha prestade servicios a compafiias nacionales e
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internacionalas dedicadas a la ingenieria. Se ha decidido seguir atendiendo
prioritariamente a PEMEX, ya que es el cliente mas importante.

Por otro lado se analizan las caracteristicas principales de! cliente asi como sus
perspectivas a futuro a través del andlisis de su plan estratégico, destacandose
que requieren en los proximos ¢inco afos invertir en proyectos de mayor calidad
con tecnologias de punta que les permita mantener y en un momento dado
aumentar su produccién, mejorar su confiabilidad operativa, los niveles de
proteccion ambiental y seguridad industrial. Lo anterior se wvuelve una
oportunidad para la compafila Mar siempre y cuando ésta intensifique sus
actividades al desarrollo e implementacion de nuevas tecnologias, lo cual esta
acorde con lo especificado por la compafila X, la cual le marca el rumbo a
seguir,

Para definir a la competencia se hizo un andlisis de proyectos similares que
desarroilan y los cuales la compafia Mar tiene que apoyar a PEMEX para su
revision o adaptacion; ademas se hace un recuento de las compafias nacionales
y extranjeras a las que PEMEX acude ademas de la compafia MAR,
encontrandose que cada vez existen mas compafilas dedicadas al mismo negocio
y que, en forma amenazadora para ta compafila Mar, estan acercandose mas a
PEMEX, y de esta manera estan debilitando una de las principales fortalezas que
es el conocimiento de las necesidades del cliente,

Aunado a lo anterior y debido a |a reciente descentralizacién que se hizo de Mar,

se esta presentando una competencia interna a pesar de que se ha definido por la
direccion, las actividades a realizar por cada drea.
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A través de estadisticas, informacién a nivel gerentes o superiores, bases de
datos, etc., se hizo un andlisis de los competidores nacionales e internacionaies,
para cada una de las lineas de negocio que tiene la companiia MAR,
considerando para su evaluacién, el nivel tecnolégico que poseian ( el cual podia
ser superior, comparable o inferior, de acuerdo a los proyectos que se sabia cada
competidor realizaba ), y las fortalezas y debilidades que posefan en los
siguientes puntos : recursos humanos, alianzas, desarrollo tecnoldgico propio,
cartera de clientes, conocimiento de PEMEX, infraestructura, enfoque de
negocios y ¢osto.

Por otro lado se conoce que PEMEX, como estrategia nacional pretende
incrementar su produccién, a través de ia explotacion de nuevos pozos petroleros
en la zona marina, asimismo que pretende optimizar sus operaciones en las
instalaciones existentes, lo que quiere decir que nuestro principal cliente
aumentara su inversién y tendra una mayor demanda de proyectos y servicios
utilizando tecnologlas de punta, lo que a su vez genera una gran cportunidad
para la compafifa Mar y para muchas otras de las compahias existentes.

Otro punto que se considerd fue el entorno internacional, el cual muestra que en
los Gltimos afios la industria petrolera ha sostenido su nivel de produccion a
través de la aplicacion de mejores tecnologias y reduccién de costos de
operacion, lo que ha ocasionado que las compafilas proveedoras de servicios y
desarrollo de ingenieria se han convertido en importantes centros de desarrollo
tecnolégico de la industria petrolera, permitiéndoles a las empresas petroleras
tradicionales tener acceso a tecnologias de punta en condiciones muy
competitivas de costo y calidad tecnologica.
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En la tabla anexa se incluye el andlisis de los competidores para cada una de las
lineas de negocio de la compafila MAR. Conviene recordar que por efectos de
confidencialidad el nombre de los competidores fue cambiado, y a continuacién se
incluyen los valores considerados en la evaluacion :

S= SUPERIOR 1- Recursos humanos
C = Comparable 2.- Alianzas
I= Inferior 3.- Desarrolio
techolégico propio.
4.-  Cartera de clientes
5.- Conocimiento de
Pemex

6.- Infraestructura

7.-  Enfoque de negocios

8.- Costo
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3.3 LINEAS DE NEGOCIO

Para apoyar los objetivos e iniciativas de Pemex, y debido al caracter
interdisciplinario de las capacidades con que cuenta la compafiia Mar, se han
podido clasificar basicamente 13 lineas de negocio, mas una adicional que se
propone eén un futuro, tal como se puede observar en el capitulo 5.4.

Las lineas de negocio pretenden organizar y orientar las actividades de

investigacion, desarrollo tecnoldgico y servicios especializados. Dichas lineas de

negocio presentan los siguientes atributos :

1.- Representan un conjunto de servicios, tecnologias y atributos con un valor
comercial, estratégico para la consecucion de los objetivos y propdsitos de la
Compalfiia Mar.

2.- Tienen un caracter genérico que las diferencia de otras.

3.- Son identificables y autosuficientes (dada una necesidad, se obtiene un
producte especifico final)

4.- Son mensurables ( cuantificables )
5.- Tiene un alto nivel de facturacién y/é de valor agregado
6.- Estan orientadas a mejorar el nivel de desempefio del cliente.

7.- Dan servicio a ofra linea de negocio
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3.4 POSICIONAMIENTO DE LAS LINEAS DE NEGOCIO.

En este punto se utilizé como herramienta de trabajo, el Analisis de
posicionamiento estratégico, para determinar la posicién en el mercado de ia
Compafila Mar, Esta herramienta consiste en una matriz en la que se indica en
las abcisas como variable la atractividad del mercado, y la habilidad para
competir o competitividad en las ordenadas. Por otro lado las ventas de cada
linea de negocio son representadas por el area del circulo.

Para determinar el valor de cada variable para cada linea de negocio, se hace
una evaluacién de éstas . Asl, para determinar la atractividad de!l mercado el
grupo de directivos de la empresa Mar en base a su experiencia y conocimiento,
considera en primer lugar el peso ponderado que tiene cada uno de los siguientes
factores en el mercado : tamafio, crecimiento, estabilidad, rentabilidad, tamafio
promedio del proyecto, politicas del gobierno.

Posteriormente se multiplica cada uno de estos, por una ponderacién que se le da
especificamente para cada una de las lineas de negocio de la compafila Mar , si
se considera que el factor seleccionado es importante para lograr una gran
atractividad en el mercado, se le da una puntuacién alta, equivalente a 3, sies
mediade 2a3ysiesbajade1a2.

A continuacién se consideran los criterios considerados para dar este valor :
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.uba

Tamano

Se dio [a maxima puntuacién al servicio
que mas contribuye ala facturacién.

Crecimiento

Se consideraron como base los planes
de desarrollo de las distintas entidades
de Pemex,

Estabilidad

La maxima calificacién se otorgd a las
lineas de negocio que mas
continvamente se han mantenido con
una demanda constante por Pemex.

Rentabilidad

La maxima calificacibn se le dio a
aquéllas lineas de negocio que podian
ofrecer sus servicios a precio alzado
con una mayor relacién ingreso / costo.

Tamafic promedio del proyecto

Se consider6 el mismo criterio para
establecer el tamafic del mercado.

Politicas del gobierno

Se considera que las politicas han
influido en términos hacia la baja en los
servicios de ingenieria que ofrece la
compafiia, por una recesién de los
mismos.

Finalmente se hace la suma de todas las puntuaciones obtenidas y se obtiene la

ubicacion de la linea de negocio en el eje de atractividad en el mercado.

Para el caso de la competitividad localizada en las ordenadas, se realiza el mismo

procedimiento, pero aqui los factores que se consideran son los siguientes :

Conocimiento y relaciones con Pemex, desarrollo de tecnologias y simuladores
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de proceso, herramientas para desarrollo de ingenieria, herramientas para

administracién de proyectos, bases

preponderancia sobre los competidores.

de datos, porcidbn de mercado vy

Los criterios seleccionados son :

Relacién y conocimiento de Pemex

Se evalla ia relacién y conocimiento de
las necesidades de las diferentes
entidades del cliente, la cual estid en
funcién del ndmero de proyectos
solicitados, asi como el numero de
veces en que ha pedido asesoria para
definir el alcance de los mismos.

Desarrcllo de tecnologias / simuladores
de proceso.

Se califica el nimero de tecnologias ,
desarrollo y uso de simuladores de
proceso con que se
cuenta, asi como los requeridos

Herramientas para ingenieria de detalle

Se evalta el numero de herramientas
desarroliadas y aplicadas, asf como el
grado de competencia nacional e
internacionalmente que han alcanzado.

Herramientas de administracién de
proyectos

Se da la maxima calificacién a esta
habilidad en aquéllos servicios que por
su naturaleza multidisciplinaria
requerian mas de esta herramienta
para competir

Bases de datos

En este punto se evalia la importancia
que representa el contar con una base
de datos de los proyectos desarrollados,
que retroalimente los nuevos servicios
requeridos.

Participacién de mercado

Esta evaluacién considera el volumen
de ventas que tiene la compaiia Mar en
esta linea de negocio con respecto a la
demanda de mercado.

Preponderancia sobre competidores

Aqui se considera para la evaluacién la
ventaja que tiene el tipo de servicios con
respecto a los de los competidores, lo
gue hace que el cliente muestre
preferencia.

49




La matriz de referencia se divide en los siguientes cuatro cuadrantes donde se

localizan las posiciones que pueden tener cada una de las lineas de negocio de
la Compalita Mar :

S =
NINO
:‘,: ESTRELLA PROBLEMA
2
© VACA
(o]
& | PRODUCTORA PERRO
< | DE LECHE
Competitividad

A continuacion se describe un ejemplo de cémo se hizo la evaluacién de
posicionamiento de la linea de negocios de disefio integral de plataformas
marinas, sistemas de acondicionamiento y transporte de hidrocarburos,

perteneciente a la unidad de negocios de instalaciones de explotacién, y se
representa graficamente al final de esta descripcién,

Para determinar la atractividad del mercado se analizaron los factores que

influyen y que ya se mencionaron, pero ahora de una manera especifica para la
linea indicada, tal como se menciona a continuacién :
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Tamafio Debido a que ésta es una linea que
aporta hasta un 30 % de la facturacién
total, se considerd darle la maxima
puntuacién de 3.0.

Crecimiento Pemex otorgara prioridad a los
proyectos de explotacidn de crudo,
mientras el precio del barril sea superior
a 7 dis. Por tai motivo se le otorga el
valor maximo de 3.0

Estabilidad La demanda de esta linea
practicamente se ha mantenido
constante, no obstante debido al efecto
globalizador de la economia y a las
fluctuaciones del precio del crudo se
considera apropiado darle un valor de
20

Rentabilidad La facturacién de los servicios de esta
linea se hacen por administracion de
proyectos, lo que limita la relacién
ingreso/costo. Esta se podia aumentar
si se facturara a precio alzado'®’. Por
lo anterior se le da una calificacion de
2.0

Tamaro promedio del proyecto Considerando gue los proyectos de ésta
linea son de los que mas contribuyen a
la facturacion por su tamafio, se le dio
una calificacién de 3.0

Politicas de gobierno El abrir el mercado nacional hacia el
exterior, ha ocasionado un retroceso en
los servicios de estalinea, ya que la
moda es pedir proyectos llave en
mano, que quiere decir el desarrollo de
un proyecto desde su ingenieria basica,
de detalle, construccion, instalacion y
operacién. Se da un valor de 1.5.

Para determinar la habilidad para competir de la compafiia Mar en la linea de
negocios indicada, se analizaron los siguientes factores que influyen ;

(23 ) PRECIO ALZADO.- Es el precio fijo que se cobra por un servicio determinado, en el periodo de
timepo establecido.
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Relacién y conocimiento de Pemex

Se asigné un valor de 2.75 ya que este
factor es ia principal fortaleza de la
compafiia Mar, que la hace superior a la
de los ofros competidores.

Desarrolio de tecnologias / simuladores
de proceso

A este factor se le da un valorde 2.5
ya que se considera que se disponen
de tecnologias y simuladores de
proceso desarrollades y  adquiridos
para la ejecucién de los proyectos de
esta linea de negocios. No  obstante

se Trequiere seguir monitoreando vy
adquiriendo los nuevos desarrollos
tecnolégicos.

Herramientas para ingenieria de detalle
y Administracion de proyectos.

Se dio la maxima calificacion ( 3.0 ),

.{debido a que la compafila Mar ha

desarrollado herramientas a nivel
competitivo internacionalmente.
Asimismo requiere y utiliza herramientas
administrativas para la ejecucién de los
proyectos multidisciplinarios.

Bases de datos.

La participacién de la Compafila Mar en
el desarrollo de los proyectos de
Pemex, le ha permitido contar con un
importante acopio de informacién y
crear bases de datos
para los servicios, no obstante, no se ha
logrado concluir esta tarea, por lo que
se le dio un valor de 2.0.

Porcién del mercado

A fravés de la informacién estadistica
de los servicios que ha prestade esta
linea de negocios a Pemex, y de los
requerimientos de éste, se observa que
unicamente se cubre el 40 % de lo
demandado, no obstante se observa
que a raiz de la apertura comercial ,
Pemex otorga un nimero mayor
de proyectos a las compafiias
internacionales. Por lo tanto se le da
un valor de 2.0
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Lalla

CONTINUACION

Preponderancia sobre competidores A nivel nacional la compafila Mar tiene
preponderancia sobre sus competidores
en los servicios que  presta
esta linea de negocios debido a que son
de caracter integral. No obstante a
nivel internacional la preponderancia
sobre sus competidores, se basa
anicamente en el acercamiento que
tiene con el cliente,por lo que a este
factor se le da un valor de 2.0.

Aplicando la metodologia indicada, se puede observar en el capitulo 5.4 donde
se encuentran las graficas de posicionamiento , que las lineas de negocio que
conforman la unidad de plantas industriales y la de instalaciones de explotacion
estan en la posicion de “estrellas®. En el caso de las lineas de la unidad de
tecnologia costafuera se observa que dos de ellas son “nifio problema™ y una

como “estrella”

Las lineas de negocios también se evaluaron en funcién del interés estratégico

que tienen para Pemex.

El interés estratégico se evalud en base a los siguientes criterios :

Confidencialidad : Grado en que por el tipo de informacién involucrada Pemex no
puede otorgar los servicios a otros competidores.
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Interés por Pemex.- Grado en que la linea se relaciona con iniciativas
estratégicas especificadas en sus planes de negocios.

Visién.- Grado en que la linea apoya el logro de la visién de la compafiia X.

Sinergias : Grado en que la linea potencia el desarrollo de otras areas
de la compaiiia X, consideradas estratégicas.

Se considera que en las siguientes lineas de negocio existen oportunidades de
mercado y que ademas tienen una posicién mas sélida en términos del interés
estratégico para nuestro cliente y para la industria de la ingenieria :

« Desarrolio de tecnologias de instalaciones costafuera.

» Desarrollo de tecnologias basicas y optimizacion de operaciones de
produccion.
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4.- DEFINICION DE LA POSICION FUTURA DE MAR.

4.1 SITUACION DESEADA

Este punto implica definir hasta dénde quieren los altos directivos que la
compafiia Mar llegue, es decir, cual es la meta ‘# ’, deseable considerando su
organizacion, sus procesos, sus sistemas de informacién, sus recurses humanos ,
materiales, y financieros, su calidad, sus productos y servicios, su tecnologia y su
alineacion al desempefic ( ver capitulo 5.4 ) . Hay que hacer mencién que se
deben establecer las expectativas, a fin de que conociendo la situacién actual y'la
deseada para la compafila Mar, se trate de cemar la brecha a través de la
definicion de los objetivos estratégicos.

En términos generales se puede resumir que se desea tener una compafiia con
autonomia de gestion, eficiente , efectiva , con productos certificados de alto
nivel tecnolégice que permitan su liderazgo a nivel nacional.

4.2 SITUACION PROYECTADA

Es obvio que este analisis requiere conocer la situacién que se supone alcanzara
en un futuro la competencia, los clientes y el entorno nacional e internacional.

(24 ) LAS METAS de la empresa Mar dan a sus actividades ¢! sentido basico de direccién. en el
témino meta se comprenden los propésitos, la misién ¥y los objetivos. Véase JAMES A. F. STONER.
“ADMINISTRACION” cap.4 pig. 96. De, CECSA., DE.1984
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COMPETIDORES

Los datos para este andlisis de competidores se hizo con sus reportes
financieros publicados, folletos de la competencia, anuncios y boletines, asi como
otras fuentes informales como piaticas con el cliente respecto de nuestra
competencia.

Con la informacion recopilada se traté de dar respuesta a los siguientes

cuastionamientos :

¢ Quienes serdn nuestros competidores ?

¢ Endénde son mas vulnerables ?

¢ Enddnde son mas fuertes ?

¢ Cual es el campo de batalia mas apropiado para luchar con ellos y de qué
manera ?

En este analisis se deben considerar los cambios en el medio ambiente externo y
en el mercado.

CLIENTES

Con respecto a la situacién proyectada de los clientes, se consideraron los
siguientes cuestionamientos :
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Luda

» ;Como sera el trato de nuestro principal cliente ( Pemex ), al incluir nuevas
tecnologias en nuestros productos, de tal suerte que le generen productos de
mayor calidad, seguridad y rentabilidad ?

e ¢ Creemos conveniente continuar exclusivamente con nuestro principal
cliente, o es bueno diversificarnos ?

s ¢ Como sera la demanda de nuestros clientes ?

De acuerdo al plan estratégico de nuestros clientes se sabe que requieren de
productos con innovaciones tecnclogicas que les permitan enfrentar la
competencia mundial con volimenes adecuados de produccion y con precio
competitive. Por otro lado se remarca el hecho de que la compadiia Mar
unicamente abarca aproximadamente el 40 % de la demanda de servicios de
Pemex.

En el capitulo 5.4 se da respuesta a estos cuestionamientos.

ENTORNO NACIONAL

Se trataron de dar respuesta a los siguientes preguntas ?

s J Coémo seran las politicas de austeridad en la economia nacional ?.

+ ; De qué manera impactarAn las regulaciones nacionales en materia

energética, ambiental y de seguridad al drea servicios de ingenieria ?
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e ¢ De gué manera afectaran los cambios tecnoldgicos nacionales al mercado

nacional ?

ENTORNO INTERNACIONAL

En este punto se considera lo siguiente :

» ¢ De que manera afectaran los cambios politicos el mercado nacional de los

servicios de ingenieria ?

s ; Como afectaran los cambios tecnoldgicos internacionales al mercado

nacional de servicios de ingenieria. ?

+ ¢ Como se espera que sea la adquisicién de tecnologias extranjeras ?

En el capitule 5.4 se da respuesta a estas preguntas.

4.3 POSICIONAMIENTO DE LAS LINEAS DE NEGOCIO AL ANO 2001.

Para hacer el andlisis de la posicién futura de las diferentes lineas de negocio , se
llevé a cabo el siguiente procedimiento :

1.- En primer término se analizd la posicion actual de cada una de las lineas de
negocio en la matriz realizada para tal efecto.
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2.- Se revisaron las estrategias de nuestro principal cliente que indican que van a
tener inversiones para ;

+ Lograr incrementos de la produccién.
» Mejorar la calidad de la cartera de proyectos
» Mejorar la confiabilidad de los sistemas de produccién.

3.- Se consideraron las estrategias definidas por la compafiia X a la que
perienece la compafiia Mar y que dicen :

+ Se debe conservar la participacién en el mercado, incrementando el valor
tecnol6gico , calidad y oportunidad de entrega de los servicios de ingenieria.

4 .- Posteriormente se hizo una revisién de qué es lo que estaba haciendo la
competencia, cuales eran sus fortalezas y debilidades actuales y futuras
(incisos 3.2 y 4.2 Competidores).

5.- Se determind la posicién deseada de cada linea de negocio.

Resumiendo y como se puede observar en las graficas del capitulo 54 de
“posicionamiento estratégico 2001 *, se pretende que las lineas 1 y 3 de la
Unidad de tecnologia costafuera que actualmente son “niflo problema”, se
refuercen a efectos de llevarlas a la posicidn de estrella, debido a la gran
oportunidad que se tiene desde el punto de vista de interés estratégico para
Pemex. Por otro lado se tiene la necesidad de acuerdo al interés del cliente de
formar la linea de desarrollo de tecnologias para el disefio de instalaciones,
diseno de equipo y administracién de plantas industriales en la unidad de
tecnologia de plantas industriales.
60




Por o anterior se cree que ameritan la orientacion de los recursos de inversién
para su crecimiento a large plazo, para apoyar el desarrollo de sus habilidades
para competir . Lo anterior se puede hacer concentrando los
excedentes financieros de otras |ineas de negocic como las de :

+ Disefio integral, evaluaciéon y modernizacion de plantas industriales
» Disefio integral de plataformas marinas, sistemas de acondicionamiento y
transporte de hidrocarburos.

Las lineas que actuaran como financiadoras de la expansién de las lineas
prioritarias deben ser capaces de generar el flujo de efectivo necesario para:

» apoyar a las lineas prioritarias.
s generar la propia inversion requerida a corto plazo para fortalecer su eficiencia,
no sy crecimiento.

Por otro lado, se requiere que las lineas que son ‘estrella” como minimo
mantengan su atractividad en el mercado , y mejorar sus habilidades para

competir.

En general se puede mencionar que para mejorar la atractividad del mercado se
requiere realizar las siguientes acciones :

1.- Aumentar el nimero de servicios de cada linea de negocios

2.- Buscar nuevos clientes dentro y fuera de Pemex.

3.- Buscar proyectos llave en mano donde la rentabilidad puede ser mejor que en
proyectos por administracion.
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Cabe mencionar que existen variables que salen fuera del control de la compaiiia

Mar, como sén :

1.- Crecimiento del mercado.
2.- Estabilidad del mercado.
3.- Politicas de! gobierno.

4 - Tamafio de los proyectos.

Por otro lado, en forma general se puede decir que para mejorar la habilidad para
competir se requieren realizar las siguientes acciones :

1.- Continuar con el desarrolio de tecnologias y majorar los simuladores de
proceso.

2.- Mejorar las herramientas de disefio.

3.- Mejorar las herramientas para administracién de proyectos. Y control de
calidad.

4.- Continuar con el desarrollo de bases de datos de ingenieria para los sistemas
asistidos por computadora.

5.- Aumentar la porcion del mercado para la compaiiia Mar de los clientes
existentes.

6.- Mejorar la infraestructura en equipo de ¢cémputo, programas, instrumentos de
medicion, vehiculos, etc.
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5.- PLAN ESTRATEGICO.

5.1 ESBOZO DEL PLAN ESTRATEGICO

Aqui se tratd de encontrar los medios para lograr los objetivos planteados a
través de la formulacion de estrategias operativas. Para lo cual nos debemos
plantear el siguiente tipo de preguntas :

¢ / Codmo vamos a alcanzar este objetivo ?
¢ ¢ Qué debemos cambiar ?
» ¢ Qué debemos modificar ?.

Debemos recordar que una estrategia nos debe indicar que hacer para lograr los
objetivos que tienen la visién de la empresa

5.2 ESTRATEGIAS OPERATIVAS

Recordemos que nuestros objetivos estratégicos son los siguientes :

1. Coadyuvar al desarrolio de la ingenieria nacional

2. Exceder las expectativas del cliente

3. Mejorar la calidad y rentabilidad de la ingenieria y los servicios especializados
4, Mejorar e desarrollo del personal.

Cémo vamos a lograr el primer objetivo? Bueno, a través del desarroflo ,
innovacién e implementacién de nuevas tecnologias en los servicios de
ingenieria, por lo gque se plantea como estrategia operativa la de
“ Modernlzaclién Tecnoldgica “.
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Por otro lado, considerando que se requiere como estrategia general mantener la
atractividad del mercado

Para lograr los objetivo de exceder las expectativas del cliente, se considera que
es a través de productos que contengan un valor agregado adicional , como
puede ser (a entrega de productos certificados, productos integrales, etc..

Por otro lado para lograr mejorar la calidad y rentabilidad de la ingenieria y los
servicios especializados, se cree que es a fravés de poder hacer mas eficientes
los procesos, contar ¢on una organizacién adecuada que permita que la
informacién fluya adecuadamente, minimizande la burocracia, y evitando en lo
posible la duplicidad de trabajo y errores.

Para los dos objetivos indicados, se plantean como estrategias operativas las
siguientes :

* Planeacion y mejoramiento de la calidad
“ Eficiencia organizacional
* Desarmrollo de recursos humanos.

Considerando que una de las principales fortalezas de la compafia Mar es la
experiencia de sus recursos humanos, es imprescindible plantear una estrategia
operativa enfocada a ellos, a fin de preservar su arraigo, desarroflo y capacitacion
tendientes a un desarrollo de excelencia, asi como la contratacién de expertos.

Por Io anterior se plantea la estrategia de “ Desarrollo de recursos

humanos “




6.3 ACCIONES A REALIZAR.

Para cada una de las estrategias operativas indicadas, se hace un ejercicio de
reflexion estratégica, para determinar las actividades clave que nos permitiran
consolidar las fortalezas, superar las debilidades y alcanzar los objetivos
estratégicos.

De esta manera, con el propésito de incrementar el valor agregado a los servicios
de la compafiia Mar, la estrategia de Modernizacién tecnolégica, requiere ia
deteccion, desarrollo y/é asimilacion de nuevas tecnologias, io cual se puede
ayudar con la formacién de un grupo de inteligencia tecnolégica que monitoree
las nuevas tecnologias emergentes utiles para nuestro cliente. Asimismo se
requiere una serie de convenios con institutos de investigaci6n, unir esfuerzos.
Otro punto importante es la incorporacidn de nuevos integrantes a la division y
valorar el impacto de la aplicacion.

En lo que respecta a la estrategia de desarrolio de recursos humanos, es
necesario hacer un diagnéstico de la capacitacion de la plantila de personal
existente, con el objeto de conocer las necesidades de capacitacién y realizar un
programa que propicie que se pueda aplicar un programa de calidad y un mayor
nivel académico de! personal con actividades de investigacion y desarrolio
tecnolbgico, asi como implementar un plan de carrera personalizado.

No hay que olvidar dentro de esta estrategia un programa de estimulos y
recompensas del desempefio.
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Para la estrategia de eficiencia organizacional se destacan como acciones a
realizar un benchmarking a nivel nacional e internacional, para conocer y ubicar
en el marco de la competencia el nivel y capacidades . Asimismo se destaca la
necesidad de redisefiar los procesos claves de disefio; conjuntamente con la
Coordinacién de Promocién y Relaciones, disefiar y aplicar un sistema de
productos comercializacion y servicios especializados.

La estrategia de Planeacién y mejoramiento de la calidad, considera aplicar un
sistema de retroalimentacién con el cliente; propiciar un cambio de cultura para
facilitar la aplicacién del sistema de calidad y obtener la certificacién 1SO-8000.
asimismo establecer campafias de automatizacion de los procesos productivos
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Compaiia Mar

54 PLAN ESTRATEGICO |
1997-2001 ,
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Compaiia Mar Alcances

El Plan Estratégico de la compafila Mar 1997-2001, sera
el documento de trabajo y referencia para la elaboracion,
aplicacion y evaluacion de los planes operativos de las
Unidades de Negocio durante este periodo.

UNIDAD DE UNIDAD DE
PLANTAS INSTALACIONES
INDUSTRIALES DE EXPLOTACION
-~ 2
s J /
4
TECNOLOGIA
INDUSTRIAL TECNOLOGIA
COSTAFUERA




Compaiiia Mar Mision I

Incrementar la innovacion tecnolégica en el
desarrolio de la ingenieria de los sectores
petrolero e industrial, suministrando eficien-
temente servicios de aito contenido tecnolé-
gico a través del fortalecimiento de sus

recursos humanos y asi contribuir al

desarrollo industrial del pais.




Compaiiia Mar Vision l

Ser unidad de negocio estratégica y rentable,
que proporcione servicios integrales de
ingenieria y desarrollo tecnolégico de alto
valor agregado para nuestros clientes;
coadyuvando al mejoramiento de la ingenieria

nacional y con capacidad competitiva a nivel

internacional.
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Compaiiia Mar

Objetivos Estratégicos

Participar en el Superar las Mejorar la calidady  Mejorar el
mejoramiento de expectativas del rentabllidad de los desarrolio del
la ingenleria clients. proyectos de personal.
nacional. ingenleria.
Factores claves de éxito
* Incrementar la Mejorar la * Mejorar el sistema = Incrementar la
capacidad de vinculacién con el para la cotizacion, capacitacion del
asimilacion, cliente. facturacion y cobro personal, en funcion
adaptacion, L de nuestros de las necesidades
desarmolio y :r:rd‘:'::’;:n mayor servicios. de gu drea.
trmsfereimia de definicibnde las * Aumentarla * Propugnar por
tecnologia. necesidades del promocién de los incorporar personal
* Establecer alianzas clients. servicios de mayor de mayor nivel
estratégicas con Aprovechar impacto en la académico en las
institutas, firmas de . generacion de funciones mas
N integralmente la L
ingenieriay retroalimentacién del excedentes especializadas.
tecnélogos para clierte. financieros. * Implementar un plan
lograr e suministro )
det ogia Tratar en todo *  Mejomar las poliicas  de camera
’ momento que el de comercializacion.  personaiizado
* Mantener una ; cliente cuente con *  Aumentar la * Implementar un
nﬁygswmu de los elsmentos que le  eficiencia operativa  programa de
?’" 8 uni mdades permitan seleccionar  de la infraestructura  evaluacién de
" 9”“0 delypais y asimilar las ¥ equipo. desempefio,
y del extranjero mejores tecnologias, Sensibilizar al incentivos,
cslcl;rmermdo. persar Ihacia la er:tclor:ucls:snﬂentosy
oportuno. . :
Ser competitives en = Mejorar los procesos
el costo de nuestros  de trabajo,
Servicios. incorporando de
Integrarse con manera mas eficaz
PEMEX en un sistema de
actividades de aseguramiento dela
desarrolio de calidad.
proveedor.
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Compaiiia Mar

Fortalezas y Debilidades

ORGANIZACION

PROCESOS

SISTEMAS DE
INFORMACION

RECURSOS
HUMANOS

FORTALEZAS

La omanizacién funcional ha *
pemmitido la creacidn de grupos de
especialistas que han desarroilado
ingenieria con salte contenido
tecnolégico.

La estructura organizacicnal nos
pemmnite  desarrcllar  proyectos
muftidiscipfinarios.

Se cuenta con una infraestructura

en el proceso operativo que .
pemite atender proyectos
medianos ¥ mayores

muttidisciplinarios solicitados por el
cliente.

Se dispone de una metodologia de
trabajo.

Se cuenta con instalaciones
amplias que brindan confort al
pearsonal.

La mayorfa de proyectos
desarroflagos dispone de un
programa de actividades, al que se
le trata de dar seguimiento.

Existe un aseguremiento de
calidad funcional.

Los grupos funcionales disponen
de informacién para desamcllar »
trabajos a su nivel.

Existe un alto porcentaje de
confiabilidad en las activilades
desarrolladas para los diversos
proyectos.

Existe claridad y entendimiento en
los procedimientos establecidos.

Se cuenta con personal de amplia
experiencia y alto nive! técnico en ®
el desamolip de proyectos de
ingenieria.

Se cuenta con conocimientos .
sobre los procesos operativos y
administrativos del clients.
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DEBILIDADES

La organizacién es poco f lexible
para desarrollar algunos tipos de
proyectos.

Debido a la prioridad que se le da
a todos- los proyectos no se
respetan en su totalidad |la
definicion de funciones y ks
perfiles de puesto. '

La nornatividad oficial limita la
egjecucion  de s  procesos
operativos y administrativos.

No se disponen actualizados los
procedimientos de trabajo.

Debido a los constantes cambios
solicitados por el clients, se tiene la
necesidad de modificar la
programacién existente, lo cual
origina en la mayoria de 10s casos
perder el control de la misma y no
poder cumplir adecuadamente con
los tiempos de entrega.

Limitacién de 4reas y/6 equipo
para rasguardo de archivos.

Deficiencia en el sistema de
informacidn a nivel global ¥
tiempo real que nos pemmita tomar
decisiones oportunas a diferentes
niveles, asl como detectar
oportunidades y amenazas en el
mercado de la ingenieria.

No existe un
desarrollo de
personalizado,

programa de
carrera

No existe un programa de
estimulos y recompensas.




Compaiiia Mar Fortalezas y Debilidades

RECURSOS
FINANCIEROS

COMERCIALIZACION

L

.

FORTALEZAS

La Compatiia es
autosuficiente y genera
excedentes.

Se tiene Ia capacidad de

captar mas recursos
gracias a  alianzas
estratégicas con
empresas.

PEMEX, nuestro

principal cliente nos tiene
plena confianza en el
desarrollo de nuestros
proyectos y servicios.,

Se disponen los recursos
necesarios para atender
al cliente en forma
inmediata en situaciones
emergentes.

Nuestro amptlio
conocimiento del cliente
y de sus instalaciones
nos permite prestarle

mas servicios y
desarrollarle mas
proyectos.

La calidad de nuestros
productos, tecnologias
utilizadas, amplia

experiencia y precios
competitivos a  nivel
internacional, ha
hen'n'rtido a {a compaiiia
Mar, ganar concursos de
licitacién abierta a nivel
internacional.
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DEBILIDADES
* Los excedentes
derivados de la

facturacién, no siempre
son aplicados en
repercusion a la
compafiia Mar.

-« No se pueden atender
oportunamente todas las
solicitudes del cliente,
por diferir recursos en
proyectos emergentes.

« No existe una estructura

definida, encargada de
hacer promocién de
nuestros productos y
servicios en otros
mercados que no sea
Pemex.

« No se hace publicidad en

otros mercados.

* Al prestar el servicio de

situaciones emergentes,
provoca un descontrol en
el desarrollo de los
proyectos nomales,
voiviéndolos en
ocasiones inoportunos.



Compaiiia Mar

Fortalezas y Debilidades

PRODUCTOS Y SERVICIOS

TECNOLOGIA

FORTALEZAS
Nuestros servicios son
astratdgicos para sl chente y
atamante demandados.

A nivel intemacional i se tenen
pracios competitivos.

La mayoria de los productos y
sorvicios son de una cakdad
superior a s de ia
competencia.

Se bene una unidad dedicada
al desarolc o aplcaciin de
tacnologias de punta.

Debido al acercamianto con el

clonis, se conocen  sus
necesidades y problemnatica.
Se tone capacklad de

respuesta en demandas de
contingencia del chente.

Se proporchnan proyectos y
servicios con valores aportados
al ciente, que o npactan en ta
reduccibn de sus costos de
operacion, en kb toma ds
decisionas oportunas, en la
disponbildad y accese en
sarvicios mquerdos, asi como
en ta confianza que tiene en los

productos y sarvicios
adquirdos.
Disponbikiad de tecnologias

Ikdems, aplicadas y probadas
@n un gran nimern de
proyectos.

Se panicipa con  insthutos,
universidades y empnasas en el
desamolo do proyectos de
tecnologia de vanguandia.

Se dispone de sktemas de
computo propios y adquindos
que parmien uilizar tecnolbgias
maés recentes y confiables.

Se cuenta con un grupo basko
con acceso a bancos de datos
de nfonmacién Wcnica

intemacional, para monkomar,

s Por

DEBILIDADES

atencién al clente,
usuaiments se aceptun 3sus
solictudes independientements
de la disponbiiidad de nuestros
recursos.

No ss cumple con la
oportunidad en b entrega de
{os proysctos no emergentes.
A nivel nacional, los precics de
os productos, son aktos.

Por la atencién a servicios ds
ata demsanda de Pemex se
han rezagadc algunas &reas
tecnoldgicas.

No se ha documentado en su
toteidad el acervo Bcnokigico
de la Compatia Mar

En aiguncs casos no se tiene el
conocimiento pracso de ks
necesidades tecnolbgicas del
clente.

No se aphan ks Otimos
adelantios  tecnoldgicos en
todos nuestos setvicios.
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Compania Mar Oportunidades y Amenazas

CLIENTE

OPORTUNIDADES

Existe una  creciente
demanda de PEMEX por
servicios integrales y de
alta calidad.

* Pemex puede asignar a la
comparfiia Mar
directamente el desarroflo
de proyectos y servicios.

+ En varios servicios, Pemex
ofrece un trato preferencial
a la compafiia Mar.

* Existe demanda de
servicios en paises tales
como : Argentina, Pery,
Ecuador y Bolivia.

COMPETENCIA

+ Pocas compafilias pueden
ofrecer servicios integrales
de ingenieria a nivel
nacional.

» Generalmente, la

competencia no conoce a
detalle los procesos de
operacion de Pemex.
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» Algunos cambios en las

AMENAZAS

politicas de Pemex afectan
la demanda de proyectos.

Restricciones
presupuestales de los
clientes.

Demanda simultanea de
servicios de bajo contenido
tecnolégico a corto plazo
por varias entidades de
Pemex.

El numero de
competidores va en
aumento.

Las compafiias
internacionales tienen
mayor  capacidad de
comercializacion ¥
financiamiento.

Las empresas
internacionales  cuentan
CON Mayores recursos
econdmicos y aprovechan
mano de obra nacional,
haciéndose mas
competitivas.



ENTORNO
NACIONAL

ENTORNO
INTERNACIONAL

Compaiiia Mar Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES

Existe la necesidad de
mantener y aumentar una
plataforma de produccién y
aprovechamiento de
hidrocarburos de Pemex.
Nuevas politicas sobre
seguridad industrial,
proteccidon del medio
ambiente y ahormo de
energia.

Hay un incremento en la
inversion de bienes de
capital,

Establecimiento de
alianzas estratégicas con
empresas lideres para
ofrecer mayores beneficios
a nuestros clientes.

Servicios con  mayor
contenido de tecnologia de
vanguardia.

Incremento en la demanda
de servicios y productos
en el ambito
latinoamericano,

AMENAZAS
« Apertura al  comercio
internacional.

Posible reduccién de las
inversiones del sector
energético.

Privatizacion de empresas
del sector energético.

Compafiias
internacionales lideres,
ofrecen productos ¥
servicios de igual o mayor
contenido tecnolégico.
Algunas empresas
internacionales pueden
ofrecer esquemas de
financiamiento para

concretar sus proyectos y
servicios.




Compaiiia Mar Lineas de Negocio

UNIDADES DE Unidad de Plantas Unidad de instalaciones de
NEGOCIO Industriales Expiotacién
(1} Digefio integral, ) Disef\o integra! de
L evaluacion y plataformas marinas,
modemizacion de plantas sistemnas de
| industriales. acondicionamiento y )
N transporte de hidrocarburos.
€ @ Disefio y evaluacion de (M Diseflo integrat de
A bienes de capital. instalaciones terrestres y
S ductos de transporte de
hidrocarburos.
D
E ® Estudios y servicios ) Estudios y servicios
especiafizados para especializados para
N plantas industriales. instalaciones de produccion y
E transporte de hidrocarburos.
G
0 & Ingenieria de inspeccion, @ Ingenieria de inspeccion,
c mantenimiento, avaluacion, mantenimiento y
| evaluacion y gestoria en gestoria en certificacién de
0 certificacion de plantas instalaciones de produccién.
industriales.
(5) Evaluacion de seguridad (10) Evaluacién de seguridad y
y riesgo de plantas riesgo de instalaciones de
industriales. produccion.
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Compaiiia Mar Lineas de Negocio

UNIDADES DE Unidad de Tecnologia Unidad de Tecnologia de
NEGOCIO Costafuera Plantas Industriales
L (1) Desarrolio de
(149 Desamollo de tecnologia
' tecnologia de para disefio de insta-
N instalaclones laciones, disefio de
E Costafuera. equipoy administracid
A de proyectos.
s (2 pesarrollo de
tecnologlas basicas v
optimizacion de
E operaciones de
produccién.
N
E (13 Desarrollo de
G tecnologias para
sistemas inteligentes
Z en instalaciones de

produccion.
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Compaiiia Mar Situacion Deseada

Organizacién Se requiere una estructura organizacional:

e Que sea mas eficiente basada en las unidades.
de negocio.

® Que sea mas versatil de adaptarse a las
necesidades cambiantes de! entorno.

o Que facilite la autonomia de gestién.

Procesos Se requieren procesos:

o Que hagan eficiente la planeacion,
seguimiento, control y evaluacion de los
proyectos.

@ Que faciliten y agilicen la facturacién y cobro

de los servicios prestados.
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Compaiiia Mar Situacién Deseada

Sistemas de Informacién  Se requieren sistemas de informacion:

e Que generen reportes en forma piramidai en
tiempo real paraoptimizar el proceso de toma de
decisiones a todos niveles.

o Que contengan bases de datos que integren y
hagan accesibles la informaci6n de las diferentes
lineas de productos y servicios.

« Integrados a bancos de datos de informacién
tecnolégica intemacional

Recursos Humanos Se requieren recursos humanos:

» Que posean un alto nivel académico acorde con
las funciones requeridas.

» Que sean suficientes y estén mejor capacitados
en tecnologias de punta.

o Que estén mas calificados y sean remunerados
de acuerdo a su desempefio.

« Con arraigo hacia la institucion

e Que desarrollen sus labores diarias con espiritu de
trabajo en equipo.

Recursos Materales Se quieren recursos materiales:

« Que sean adquiridos y distribuidos con
base en un adecuado sistema de
planeacién, que permitan satisfacer
nuestras necesidades de operacién,
manteniendo una calidad adecuada.
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Compaiiia Mar Situacion Deseada

Se requieren recursos financieros:

Recursos Financieros , Suficientes y oportunos para satisfacer nuestros
requerimientos y expectativas.

Se requiere un sistema:

Calidad ¢ Que pemita consolidar una cultura y filosofia
orientada hacia una administracion de calidad
total.

e Que garantice el cumplimiento en los sistemas
de trabajo de acuerdo a los estandares
internacionales de calidad { ejem.. ISO-900).

e Certificado a través de alguna institucién

reconocida a nivel internacional -




Compaidia Mar

Situacion Deseada

Productos y servicios

Tecnologias

Se requieren productos y serviclos :

Que continden siendo de la preferencia de PEMEX.
Que respondan con la competitividad adecuada al
mercado. ‘
Que contribuyen a mejorar y mantener la eficiencia y
seguridad de las instalaciones del cliente.

Que mantengan el liderazgo de la compafiia Mara
Nivel nacional.

Se requieren tecnologias :

Que propicien et desarrollo de la industria petrolera.
Que incorporen las innovaciones de vanguardia en
los procesos productivos de nuestros clientes.

Que sinergicen ia creacion de nuevas areas de
oportunidad en nuestros proyectos y servicios.

Que se encuentren perfectamente documentadas y
sustentadas para su mejora continua.

Que mejoren y consoliden nuestro reconocimiento y
prestigio en el ambito intemacional.

Que contribuyan a formar una cultura tecnologica en
la compafiia Mar y en PEMF.X.
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Compaiiia Mar Situaciéon Proyectada

Clientes .

Competencia .

Se anticipa que :

PEMEX amplie su trato  preferencial debido al alto
valor agregado incorporado a nuestros servicios.
Nuestra cartera de clientes se diversifique a nivel
nacional e internacional aprovechando nuestra
infraestructura tecnoldgica y de servicio.

Que PEMEX y ofros clientes incrementen su
demanda de nuestros servicios a nivel nacional.

Se anticipa que :
Se configure un importante nimero de empresas
consolidadas y fortalecidas.
Ofrezcan sus servicios con precios de venta mas
atractivos:
- Nacional - Costo hora-hombre mas bajo para
firmas nacionales.
- Internacional - Mayor productividad de firmas
extranjeras.
Cubran espectros mas amplios para ofrecer sus
Dispongan de mayor autonomia de sus servicios.
Cuenten con una mayor oportunidad de uso de
tecnologia de vanguardia con amplios recursos .
Que otras empresas nacionales utilicen las
tecnologias desarrolladas por la compafiia Mar.
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Compaiiia Mar Situacion Proyectada

Se anticipa que :

Entorno Nacionat . Se mantengan politicas de austeridad en la
economia.

. Las regulaciones nacionales en materia
energética, ambiental y de seguridad
sean mas estrictas.

. Exista una mayor demanda de tecnologlas.

. La certificacién en calidad sea una ventaja
competitiva.

Se anticipa que :

Entorno Internacional | Se presente una mayor penetracién de
tecnologias de vanguardia.

. Se tenga una mayor participacion de la
competencia internacional.

. La certificacion en calidad sea una ventaja
competitiva.
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Compaiiia Mar Estrategias Operativas I

MODERNIZACION
TECNOLOGICA

DESARROLLO DE RECURSOS
HUMANOS

EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

PLANEACION Y MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD
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Compaiiia Mar Acciones a Realizar

MODERNIZACION
TECNOLOGICA

Detectar tecnologias emergentes de utilidad estrategica para
PEMEX.

Asimilar tecnologias de punta probadas para su aplicacién.
Disefiar y aplicar un programa de administracion tecnolégica.
Elaborar y dar prioridad a un portafolios de proyectos de
desarrollo tecnolégico.

Establecer un sistema de inteligencia tecnolégica.

Promover entre los clientes la aplicacion de nuevas tecnologias.

Fortalecer y ampliar alianzas y convenios con instituciones de
investigacion y desarrollo tecnolégico nacionales e
internacionales.

Reforzar la plantilla de personal para fortalecer ia actividad de |
y DT.

Orientar las funciones de los investigadores y especialistas
hacia actividades de modernizacién tecnolégica.

Incorporar especialistas como investigadores y asistentes en

proyectos de | y DT en el extranjero, capitalizando dicha
experiencia.

Reincorporar a la Subdireccion nuestras investigadores y
postgraduados a nivel nacional e internacional.

Valorar el impacto de la aplicacién de nuevas tecnologias.
Buscar nichos de oportunidad para desarrollo tecnotégico.
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Compaiiia Mar Acciones a Realizar

DESARROLLO DE
RECURSOS HUMANOS -

Capacitacion

stdentificar las necesidades de capacitacion.

*Reforzar y propiciar la formacién de recursos humanos a nivel
posgrado.

*Disefiar y aplicar un programa de capacitacion para el personal
operativo.

*Capacitar a los especialistas en areas tecnolégicas especificas.
*Aplicar un programa de motivacién hacia la calidad.

*Capacitar al personal para la aplicacién del programa de
calidad.

*Capacitar a los administradores de proyecto en tareas
multidisciplinarias.

Captacion de recursos humanos

*Mantener una plantilla de personal acorde con nuestras
necesidades de operacién.

sEstablecer mecanismos de captacién de personal altamente
calificado.




Compania Mar Acciones a Realizar

DESARROLLO DE
RECURSOS HUMANOS

Plan de carrera

*Disefiar e implantar un plan de carrera personalizado.

*Propiciar un mayor nivel académico del personal con actividades
delyD.T.

Evaluacion del desemperio

*Disefiar e implantar un sistema de evaluacion del desempefio.

*Reorientar el programa de estimulos y recompensas con base en
la evaluacion del desemperio.
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Compaiiia Mar Acciones a Realizar

EFICIENCIA
ORGANIZACIONAL

* Realizar estudios de comparacién organizacional con empresas
similares en funciones, a nivel nacional e internacional.

*  Seleccionar y redisefiar los procesos clave de operacion

*  Simplificar los procedimientos administrativos

*  Actualizar y precisar los perfiles de puesto

*  Conjuntamente con la Coordinacién de Promocion y Relaciones
disefar y aplicar un sistema de comercializacion de productos y
servicios especializados, incluyendo férmulas como las
franquicias.

*  Optimizar los procesos de facturacion y cobranza de servicios

* Jerarquizar la informacién disponible a los diferentes niveles

* Mantener un sistema eficiente para el resguardo de archivos

*  Agilizar y simplificar el sistema de adquisiciones
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Compaiiia Mar Acciones a Realizar

PLANEACION Y MEJORAMIENTO DE LA
CALIDAD

*  Planear la asignacion de recursos para proyectos y servicios
generales y de desarrolio tecnolégico.

*  Adaptar la seleZ2ion de proyectos a un proceso de planeacion
estratégica.

*  Aplicar estudios de “Benchmarking” para identificar las
mejores practicas en ingenieria a nivel mundial.

*  Definir e implantar un sistema de informacion para la toma de
decisiones

* Disefiar y aplicar un sistema de retroalimentacién con el
cliente.

*  Concluir el disefio del programa de calidad

*  Fadilitar la difusién del programa de calidad entre todc el
personal.

«  Disefiar y aplicar un programa de desarrollo de proveedores

+  Definir especificaciones minimas de calidad en la adquisicion
de recursos materiales

*  Obtener la certificacién internacional (1ISO-900) y difundir sus
beneficios.

*  Establecer campafias de mejoramiento de calidad.

+ Establecer camparias de automatizacion de los procesos
productivos.
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6.0 CONCLUSIONES.

o Con la aplicacion de la metodologia disenada ex profeso para MAR, se han
logrado los objetivos especificos de esta tesis, ya que a la fecha se dispone
de un Plan estratégico que les permitird a las diferentes unidades de
negocio que la conforman, contar con un documento de trabajo y referencia
para la elaboracién , aplicacion y evaluacién de sus planes operativos. Por
otro lado se ha demostrado que es factible realizar Planeacitn estratégica
en una compafiia de servicios como Mar.

» Se ha podido demostrar la hipétesis planteada, ya que con la elaboracion
del plan estratégico se pudieron detectar de una forma estructurada las
principales fortalezas de Mar, entre las que destacan las siguientes :

1. Ofrece servicios de alto contenido tecnoldgico para la industria petrolera.

2. Cuenta con los medios para apoyar el desarollo tecnoldgico de la
industria nacional.

3. Coadyuva al desarrollo econémico del pals.

4, Es competitiva a nivel nacional

5. Es lider en su campo.

» Como complemento a la verificacién de la hipbtesis planteada, se
detectaron las debilidades internas ( entre las que destacan la falta de
autonomia de gestién, las restricciones presupuestales, la gran carga
administrativa y la falta de planeacién estratégica estructurada), asi como
las oportunidades y amenazas del entomo, las cuales sirvieron para
establecer las estrategias necesarias para cerrar la brecha entre lo que se
tiene y lo que se requiere para Mar en el afio 2001.
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A continuacién se resume lo que se requiere realizar en Mar para aumentar la
capacidad competitiva y como consecuencia lograr una mayor participacion de
proyectos estratégicos de alto contenido tecnoldgico de Pemex , a efectos de
garantizar su liderazgo a nivel nacional :

1. Modernizar la infraestructura operativa.

2. Fortalecer las unidades y lineas de negocio.

3. Reforzar sus grupos con personal especializado y de alto nivel
académico

4, Aplicar reingenieria para mejorar los procesos de trabajo.

5. Aplicar una estrategia proactiva de comercializacion.

6. Definir el tipo de proyectos que se deben hacer en sede y en zonas,
evitando ia competencia interna y la mala imé&gen que se da al cliente.
7.- Implementar un sistema de inteligencia tecnologica que le permita hacer

un seguimiento de las tecnologlas a nivel mundial.

8.- Llevar a cabo un mayor acercamiento con &l cliente, con el propésito de
detectar sus necesidades rezles y tratar de averiguar si lo plasmado en
el plan de negocios del cliente realmente se trata de implementar, 6 hay
cambio de planes, a fin de adecuar el plan estratégico de Mar.

VISION AL ANO 2005

Considero que si Mar se convence que la planeacion estratégica es una
actividad basica en su organizacion para poder mantenerse en el mercado de
la ingenieria, y logra implementaria y actualizaria en funcién de las
necesidades, expectativas del segmento del mercado que quiere atender y de
los cambios del entorno, para el afo 2005 habra logrado entre ofras cosas las
siguientes :
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Que su principal cliente le tenga un trato preferencial, debido al alto valor
agregado que le estara proporcionando a sus servicios.

Diversificar su cartera de clientes a nivel nacional e internacional, como
resultado de aprovechar su infraestructura tecnolégica y de servicio.
Mejorar su productividad, de tal manera que sean competitivos aun con
respecto a firmas extranjeras.

Disponer de un sistema de inteligencia tecnolégica que le permita detectar
tecnologias emergentes de utilidad estratégica de su cliente.

Contar con mayores oportunidades en el uso de tecnologia de vanguardia.
Ser un proveedor certificado en 1SO - 9001.

Contar con recursos humanos capacitados, motivados y con amaigo hacia
la institucién.

Estar en ventaja para superar las politicas de austeridad, al contar con
sistemas de trabajo automatizado y realizado con procedimientos de
trabajo estandarizados.

Contar con una estructura organizacional que le permita ampliar su
espectro de servicios.

Estar en posibilidades de incrementar la rentabilidad de sus proyectos, al
incluiles valor agregado..
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