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INTRODUCCION

La Reingenieria de procesos posee una exiraordinaria reputacion enire
empresarios y ejecutivos, para algunos es ia ilave de ingreso al éxito de ia
empresa, para oiros es la idea de la dltima esperanza para mantenerse en ios
competidos y grandes mercados de ia actualidad. La Reingenieria es la mas

moderna estrategia empresarial de los afos 90's.

Hay quienes afirman que los primeros reingeniercs fueron los japoneses , quienes
revolucionaron la forma de hacer automdviles, reiojes y equipos electronicos,
otros afirman que la Reingenieria comenz0 en la década de 1980. Los Japoneses
modificaron la percepcion de los clientes en cuanio a io que podian y debian
esperar. Esio hizo surgir la Revolucion de la calidad en Occidente, como es ia

administracion de la calidad total.

Sin embargo, a pesar de ios esfuerzes que se emprendieron para mejorar la
calidad, enire muchas empresas prevaiecia ia idea de que lo Unico que hacian era
“‘reducir la brecha® que existia en el escenario mundial. Seguian requiriendo de

mejoras irascendentales para obtener una ventaja competitiva sustentable.

A lo largo de ia década de 1980, el movimiento que promovia ia caidad
cuestiond las practicas y conductas iradicionales de la direccion. La concentracion

en el cliente y en ios proceses de negocios estimuld el pensamiente gerencial, al




mismo tiempo, se generd una comprension cada vez mas profunda de otros

factores que inciden en la actividad empresarial’.

La revolucion competitiva adquiria fuerza y ahora impactaba en organizaciones de
servicios publicos, al igual que en los grandes conglomerados industriales. Los
nuevos requerimientos de capacidad de la fuerza laboral y la revolucidn de
expectativas cada vez mayores, hicieron que la division entre pensadores y
practicantes no fuera viable. Sobre todo, la revolucidn tecnoldgica presentd

considerables oportunidades para desafiar el pensamiento convencional.

En ios negocios y con algunas excepciones, se adaptaron con cierta lentitud a la
revolucion en la tecnologia de la informacic’:n.‘ Con demasiada frecuencia, se ha
utilizado la tecnologia moderna con el dnico fin de acelerar sistemas anticuados.
La Revolucion ocurrié tanto en los programas como en la tecnologia de las

comunicaciones.

Al considerar a todos estos factores, hace pensar que algo anda mal en la
organizacion tradicional de las empresas. En casi todas ellas, la organizacion es
por funciones, de tal manera que se obstaculizan, y con frecuencia ocultan los
procesos fundamentales que impulsan el desemperio y la satisfaccion de los

clientes.

Todos los que participan en departamentes funcionales se concentran en su
pequena aportacion al proceso y no en los objetivos verdaderos de la empresa, es

decir, generar y entregar bienes y servicios que complaceran a los clientes.

Utilizar los elementos de la reingenieria de procesos para lograr una
transformacion real y obtener 1o que se pretende a partir de la  situacion actual no

es labor sencilla. Se requiere un enfoque limpio hacia el redisefio de procesos.

! Administrate hoy num. 35,marzo de 1997, pag,, 23 a 27
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En resumen, durante los dltimos afos las empresas han implementado diferentes
soluciones como: calidad total, mejora total, automatizacion, etc. No siempre han
sido suficientes para alcanzar los objetivos deseados de los negocios y ésta es la

causa de la busqueda de soluciones que tengan resuitados claros.

Hace pocos afios se comenzd a observar que pocas empresas habian mejorado
extraordinariamente su rendimiento en una © varias dreas de su negocio,
cambiando totalmente los vigjos procedimientos. Actualmente se dice que las
empresas no funcionan mal porque los trabajadores sean perezosos O los
administradores ineptos, simplemente la razon es porque los procesos que se

estan llevando a cabo no son los mejores.

Para éste problema la solucion es un nuevo modelo, llegar al cambio y a la
Reingenieria, la cual obliga a la alta direccion de la compania a que se involucre
totalmente y promueva la necesidad de replantear por completo todos los
procesos de la organizacion, estar convencidos que se quiere un cambio total de

la compania.




CAPITULO |

METODOLOGIA

1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA.

La reingenieria es parte de la caiidad total. Ambas atienden al mejoramiento del
procese, fa calidad busca mejoras continuas en la manera de hacer ias cosas y
revisa constantemente i proceso existenis, ya que este es su objetivo principal, y
ia reingenieria pretende hacer yfo olorgar mejor ef servicio para satisfacer al
cliente, por lo cual PEMEX Expioracion y Produccion esta tratando de mejerar el o
los procesos para dar un excelente servicio, mas aun, cuando todas las eniidades
que conforman las diferentes empresas de PEMEX han iniciado sus desarrolios

hacia sistemas de calidad, algunos logrando cerificacion 1SO-2000.

PEMEX Exploracion y Produccién basandese en la calidad, busca obtener
mejoras ias cuales se pueden caifficar como ajustes o beneficios parciales,
mientras que al impiantar un modelo de Reingenieria tiene como meta un
mejoramiento radical y notorio, y su fundamento es a partir de la nada como si los

procesos no existieran.
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La Reingenieria es un método para pensar, orienta a reinventar el proceso hacia la
satisfaccion del cliente interno y externo; esto es lo que busca obtener PEMEX
Exploracion y Produccion, teniendo como clientes internos al 4rea operativa o
departamento solicitante del servicio. Para lograr la satisfaccion de sus clientes
PEMEX Exploracion y Produccion busca integrar en grupo al personal de la
organizacion come una unidad de equipo de trabajo para obtener cambios que se
traduzcan en mejoras radicales de magnitud y tiempo, dando resultades en costos,
calidad y servicio con eficacia, asi como obteniendo una respuesta compelitiva

favorable.

La reingeniria de procesos es un camino a la excelencia, sin embargo una minoria
de empresas son las que han experimentade con esta tecnologia técnico
administrativa, A pesar de los resultados espectaculares que las pocas empresas
han obtenido, existen dudas acerca de sus principios y fundamentalmente de los

nuevos paradigmas gue esta tecnologia implica.

Gran parte de la resistencia que los directivos anteponen, cuando se les proponen
cambios por medio de la reingenieria de procesos, es |a falta de visualizacion del
concepto clave de: actividades gue agregan valor asi como de las que no agregan

valer a los procesos.

De aqui surgen las preguntas principales que dan origen al presente lrabajo de
tesis: ; Que técnicas se pueden usar para poder mosirar a los altos directivos, que
efectivamente en los procesos, las actividades que agregan valor representan un
bajo porcentaje del total del tiempo de proceso?. Responder a esta pregunta
puede ser la llave para poder motivar y convencer a todos los integrantes de una
empresa, que existen enormes oportunidades para mejorar espectacularmente

sus procesos y con ello sus negocios




4

1.2 JUSTIFICACION

Dentro de PEMEX Exploracion y Produccién, Distrito Veracruz se esta tratando de
mejorar las actividades que se realizan, lo cual esta originando pasos hacia el
rediserio de procesos; estos cambios aun no han flegado al proceso de licitacion
de contratos, el cual tiene problemas en cuanto a desperdicio en actividades,

recursos y tiempo, por lo que es necesario realizar un analisis al proceso.

1.3 OBJETIVOS

GENERAL: Dar a conocer tedrica y practicamente como describir 8 un proceso
bajo el enfoque del andlisis de las operaciones, con la finalidad de identificar y
valorar a las actividades que tienen valor agregado en un proceso;, asi como
también, a las que son un desperdicio en el mismo, agregando demoras y costos

innecesarios.

ESPECIFICOS:

Dentro del trabajo de tesis, se persiguen dos objsetivos especificos:

a) Describir las técnicas bésicas para el disefio y andlisis de procesos de tipo
administrativo, como herramientas para la comprension de los mismos y la
determinacién de las actividades que agregan valor a ios procesos, como es el

caso de la licitacidon de contratos en PEMEX Exploracién y Produccion.

b) Describir los principios y metodologia de la Reingenieria, como herramienta
para el andlisis y redisefio de procesos, para determinar si se requiere llevar a
cabo un cambio total en el proceso de la licitacion de contratos en PEMEX

Exploracion y Produccidn.




1.4 HIPOTESIS

En ei procesc de licitacion de contraios en PEMEX Expioracidn y Produccidn,
aproximadamentie, el Z0% de las actividades agregan valor at proceso; por lo que
ios tiempos de las actividades calificadas comeo desperdicios, representan un alto
porcentaje de los totales.

1.5 VARIABLES.

Dependientes:

A Actividades que agregan valor a un proceso : OPERACIONES.

B. Actividades que no agregan valor 2 un procese : TRANSPORTES,
INSPECCIONES, ALMACENAMIENTOS Y DEMORAS.

independiente:

TIEMPO DE CADA ACTIVIDAD EN EL PROCESC.
1.6 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION
Tai y como se describe en los objetivos, solo se reaiizaréll el analisis de ias
actividades del proceso de licitacidn de coniraios de PEMEX Exploracion vy
Produccién Distnto Veracruz, para identificar a las actividades que agregan valor
al proceso y a partir de esta informacion justificar a un proyecto de reingenieria.
La informacién que se obtenga, también servira como punto de partida para las

ideas de un nuevo proceso; sin embargo ei redisefic mismo, esta fuera del alcance

de esta tesis. Pero como ya se sefiaid en la seccion nimero 1, un problema inicial
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para que los directivos entiendan y aprueben ia apiicacion de ios principios de ia
reingenieria, es el de demasirarles que efectivamenie los procesos actuales
disefiados bajo los enfoques tradicionales son erréneos, porque ai gjustarse a la
organizacion fueron condicionados a Ia estructura de la misma, incluyendo un alto

contenido de actividades que no agregan vaior a los procesos.

Por ofro iado el proceso sujeto al anaiisis es uno, exclusivamente, pero suficiente
para poder expiicar como en cuaiguier case se pueden aphicar las técnicas a usar

en esta tesis.

1.7.TiPO DE ESTUDIO

El presente trabajo de tesis se desarroila como una investigacién descriptiva, tal y
como se plantea en las secciones anteriores el enfoque del trabajo se cenira en
describir tedrica y practicamente una seccidn de la Meiodologia para la
Reingenieria de Procesos. Para tal efecto, por una parte se realizard una
investigacion documental que a partir de la opinidn de varios expertos permita la
identificacion de una Metodologia que sugerir para redisefar procesos.

Sin embargo como ya ha sido planteado, el problema central estriba en ef como
usar técnicas de analisis, que faciliten la jdentificacién de las actividades gue
agregan valor a un proceso y las que no io hacen. Este enfoque se ubica en una
posicidn media entre la concepcién exrema de que en fa Reingenieria de
procesos se debe de ignorar por completo los procesos actuales y entre el otro
extremo, en donde se recomienda practicamente la simplificacidon administrativa y

la automatizacién.

Para tal efecio se recurre a un caso en PEMEX Exploracion y Produccidn,

especificamente refiriéndose al procese de licitacion de trabajos.




1.8.POBLACION Y MUESTRA

Por ia naiuraleza de ios objetivos e hipdlesis pianteadas, no es refevante la
identificacidn de una poblacién y muestra. Los procesos posibles a ser
redisefados pueden ser infinitos, pero se recuerda gque el propdsito no es hacer
esto, sino mas bien mostrar el cémo transcribir ios procesos {a partir de la
documeniacion existente) en instrumentos como los diagramas de fivjos. Por lo
tanto es suficiente la  seleccion de un ejemplo para esie proposite con la
condicion de que represenie una unidad completa dentro de un proceso de
negocios; ademas de que sea un proceso reievante, que deje ver con ciaridad las

oportunidades para su redisefio.
1.8.INSTRUMENTOS DE MEDICION

La medicion que en esta investigacion se debe realizar requiere como instrumenio
la técnica de diagramas de fiujos, en donde la estructura y contenido se identifica

en el formato que a continuacion se muestra:

DIAGRAMA No.

No. PASC FLUJO MIN SIMBOLOS

O =>DOV®

Wi~ P[] (W] —




10

PASO FIGURA | PASOS | MINUTOS
Y4
ANTES DESPUES
PASO FIGURA [ PASOS [ MINUTOS | PASOS | MINUTOS

@O0

1.10.RECOPILACION DE DATOS

Dado gue la identificacién del proceso y subprocesos sujetos de estudio son parie

del propdsito de esta tesis, los datos de esta seccidn aparecen en el capitule

namero 3 el de resultados. En realidad los datos especificos de duracion y el

resumen de aclividades son parte de la esfructura de los diagramas de flujo de

datos.

1.11.PRCCESC.

ia descripcion correspondiente a esta seccion aparece por su naturaleza vy

amplitud, en el capituic numerc 2, bajo el tituio de metodologia para la




Reingenieria de procesos, como resultado de la investigacion documentai.

1.12.PROCEDIMIENTOS.

iguai que en ia seccion anterior, los procedimientos resulian de la investigacion
documental y a elios corresponden, los diagramas de flujos de datos y los

diagramas de fiujo de procesos.

1.13.ANALISIS DE LOS DATOS.

Ei ilegar a representar a un proceso a través de ios diagramas sefialados antes,
permita [a identificacion de ias actividades que agregan valor a un proceso y que
si vale la pena simpiificar y/o automatizar, por otro lado con esto también se
podran identificar ias actividades que no agregan valer al proceso para proceder a
las correspondienies recomendaciones de su posible eliminacion o combinacion
con otras aciividades que generaran, no solamenie cambios en los procesos, $iNo

tarnbién en el redisefio de los puestos de trabajo.

1.14.IMPORTACIA DEL ESTUDIC.

Aunque hay que reconocer que la Reingenieria de procesos en México es
parcialmente nueva como tal, los resuitados obtenidos hasta el momento son
suficientemenie airaciivos como para sugerir que las empresas inicien sus
cambios estratégicos por este camine. Sin embargoe lo radical del enfoque de
reingenieria es cbvio que causa escepiicismo, por eso es importante que en este
presente irabaio de tesis, se explique en forma ordenada, la manera en que

estos cambios se deben de reaiizar.

Lo reievanie de la técnica que en este trabajo de tesis se describe y aplica, es Ia

claridad con que a un directivo se le puede mostrar la “radiografia” de un proceso,
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al ocurrir esto es muy posible que se entienda con ciaridad en que partes hay que
trabajar y hasta donde pueden obtenerse resuitados radicales. Si esio se logra,
también es posible que los directivos acepien el reio que implica la reingenieria de

procesos.
1.15.LIMITACIONES DEL ESTUDIO.

Todos Ios ensayos que se puedan hacer sobre sl tema de Reingenieria de
procesos en trabajos de lesis tendran como en otrog muchos casos limilaciones,
por ejemplo podria ser interesante que en el presente estudio se ilegara hasta las
ullimas consecuencias, es decir, redisefar, desamoiiar, implantar y darle
seguimiento a un nuevo proceso rediseado, pero como se explica a través de ia
tesis esto no solo es cuestion de tiempo y tecnologia, sino también de un cambio
de mentalidad acerca de una cuestién clave: Los procesos deben de ser
disefiados para los clientes internos y externos, no para fa organizacién y esta
debe ser redisenada para hacer posible |a operacion de equipos de procesos. Esto
es o mas dificil de aceptar porque rompe con los paradigmas académicos de

decenas de afos y fundamentalmente con las esiruciuras de direccion presentes.

Aungue no es practicamente una limitante, es conveniente aqui, recordar que el
proposito de este trabajo de tesis esta limitado a describir y ejempiificar el como
visualizar un proceso e identificar con claridad a2 sus componentes,
especificamente aquellas actividades que agregan vaior y a las gue no fo hacen,
esto es un trabajo de andlisis, no de desarrollo, mucho menos de implantacion y

seguimiento.




CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y DE REFERENCIA

2.1. PETROLEQOS MEXICANOS

Para poder hablar de Pemex Exploracion y Produccidn es necesario conocer a
Petréleos Mexicanos desde sus inicios hasta sus objetivos, actividades, personal

que lo integra y arganismas que o ayudan a subsistir

2.1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE PETROLEOS MEXICANOS

En el afio de 1925, el presidente Calles axpidit una ley dei petrdleo, en ia cual se
reducian las confirmaciones a solo cincuenta afos, sin distinguir entre los
derechos gue pudieran tener propietariog o arrendatarios de los terrenos. Las

comparias extranjeras protestaron y ia ley tuvo que reformarse parciaimente.

En el afo de 1935 hubo demasiados conflictos entre las compariias y los
sindicatos de petroleros, lo cual causd un conflicto de orden econdmico, por lo
tanto fas autoridades del trabajo correspondiente dieran instrucciones para realizar

un estudio tanto de las demandas sindicales como de la situacion econdémica de




ias compariias; el 8 de diciembre de 1937, emitit esia auioridad su resoiucién en

favor del sindicato.?

El 18 de marzo de 1938 se dic a conocer al pueblo de México el histérico decreto
que exprepiaba en favor de la nacidn los bienes de las compafias petroieras
extranjeras, rescatando asi el dominic absoluto scbre uno de los recursos

naturales mas preciados y dando fin a una larga era de injusticias.

Ef 19 de marzo del mismo afio, fue creado el consejo administrativo del Petrdleo,
drgano al que se encomendd la administracion de fos bienes expropiados vy ia
formulacion de proyectos necesarios para la organizacion e iniegracidn de la
industria Petrolera Nacional, el dia 31 de ese mismo mes, se cred la exportadora
nacional del Petrdleo, a la que se le encomendd la venta de los producios

netroleros al exterior.

E! 7 de junic de 1938, se decretd la creacion de Petrdleos Mexicanos como
organisme descentralizado del estado y 1a distribucion de Petroleos; desaparecid

el consejo administrative del petréleo v la exportadora nacional del petréieo.

Ei 8 de agosto de 1940 se decreid la unificacion de toda ia indusiria Petrolera
Nacional en Petrdleos Mexicanos.

2.1.2. DEFINICION DE PETROLEQS MEXICANOS

Petréleos Mexicanos es un Organismo Publico desceniralizado del Gobierno

Federal, de caracter Técnico, Industrial y Comercial, con Personaiidad Juridica,

creado por Decreto el 7 de Junio de 1938,

* Nuestro plan de negocios, Pemex, México, 1994, pag.. 12




Petrdleos Mexicanos es la empresa mas importante de la economia general, su
economia exige realizar una gran diversidad de actividades, contando para tal fin
con una organizacion administrativa muy desarrollada y dinamica cuya accion se
extiende a todo el territoric Nacicnal. Precisamente la magnitud de esta
organizacion lleva a buscar los mecanismos precisos para las relaciones mas

directas y sobre todo mas humanas con los trabajadores.

Desde la expropiacion petrolera, en Pemex se ha trabajado con esfuerzo y espintu
de servicio para llegar a ser la industria mas importante de México. En Pemex la
actividad mas primordial para su desarrofio es la que realiza su personal. La
administracion de Petréleos Mexicanos, con la tradicional armonia en sus
relaciones con la representacién sindical, ha luchado por el mejoramiento de la

industria petrolera y el bienestar de sus trabajadores.

2.1.3. OBJETIVOS DE PETROLEOS MEXICANOS

Pemex tiene varios objetivos, uno de los mas importantes es mantener el
hienestar de sus trabajadores; pero en base a las actividades gue realiza, Pemex

cuenta con los siguientes objetivos:

¢ Localizar yacimientos petroliferos

° { ograr la extraccion de los hidrocarburos

° Transformar estos hidrocarburos en productos utilizables en el mercado

® Transportar, distribuir y comercializar dichos productos para obtener satisfactores
de caracter econémico y social que beneficien al pais, a la institucidon y a sus

trabajadores.

2.1.4. ACTIVIDADES DE PETROLEOS MEXICANOS

La organizacién se encargara del manejo de los bienes muebles e inmuebles que
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se dan a diversas empresas. Asi como efectuar todas ias operaciones
reiacionadas con la indusiria petrolera, como explioracion, explotacion, refinacion y
almacenamiento de los hidrocarburos. También podra efectuar las operaciones de
distribucidn de los productos relativos, y tendran facultades para celebrar los

contratos y actos juridicos que se requieran en el cumplimienio de sus fines.

2.1.5. PERSONAL QUE INTEGRA PEMEX

El personal que integra Pemex segun su régimen contractual, se divide en:

° Trabajaderes de confianza

® Trabajadores sindicalizados

Los trabaiadores de confianza, a su vez, se clasifican en cuatro grupes atendiendo

a la forma de su designacion.

Primer grupo:

Comprende puestos cuyos titulares son designades por e Presidente de la
Republica e incluye a los miembros del Consejo de Administracidn, que representa
al Estado, al Director General y a los subdirectores que estime necesarios para ef
eficaz funcionamiento de Pemex.

Segunde grupo:
Comprende los puestos cuyos titulares seran designados libremente por el

Director General.

Tercer grupo:
Comprende los puestos cuyos titulares serdn designados por el Direcior General,

seleccionados dentro del personal de planta que ocupen puesios que figuren en




este mismo grupo, o directamente en el personal sindicalizado especializade en la

rama.
2.1.6. INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO (IMP)

Dentro de Pemex se encuentra el Instituto Mexicano del Petréleo {IMP) institucion
que fue creada con la finalidad de prestar, tanto a Pemex como a terceros

diversos servicios técnicos, los principales servicios que el IMP presta son:

° Capacitacion de personal

® Servicios de documentacién y difusién

2 Servicios de laboratorios y talleres

* Investigacion cientifica aplicada y estudios de probiemas especificos en el
campoe de las tecnologias de la exploracién y explotaciéon petroleras

° Estudios econdémicos e industriales

° Ademas de contar con servicios de investigacién apegados a la realidad de la

industria nacional.
2.1.8 ELEMENTOS FUNDAMENTALES DE LA ESTRUCTURA DE PEMEX

Pemex cuenta en su actual estructura con una serie de elementos para mejorar la

calidad de la industria en su totalidad, estos elementos son:

° Pemex fortalece la capacidad de respuesta para mejorar la calidad de los
servicios que los mercados nacionales e internacionales demandan

° Asi como asegurar el estricto cumplimiento de normas y reglamentos
ambientales y de seguridad

° Concentrar en el corporativo la-conduccion global para el desarrollo eficaz de 1a
industria Petrolera Nacional




* Desarrollar |a facultad de gobemarse por sus propias leyes, de administrar ias

cuatro subsidiarias olorgandoles el manejo, control y evaluacion de sus recursos,

acciones y resultados econémicos

° Profundizar y generalizar el objetivo fundamental de maximizar el valor

econdmico de los energéticos.

2.1.9. EMPRESAS FILIALES A PETROLEOS MEXICANOS

Pemex cuenta con ocho empresas unidas a ), las cuales son:

A)

B)

C)

D)

E)

Hules Mexicanos, S.A. (HUMEX)

Esta compafiia ha participado activamente en la industria petroquimica
secundaria, elaborando hule sintético, e insumos requeridos para la
fabricacion de diversos productos como flantas, hules para suelas de

calzado y muchos otros articulos.

Tetraetileno de México, S.A. (TEMSA)
Es una sociedad de capital mixto en la que participa Petréleos Mexicanos
con el 60%.

Petroleos del Norte, S.A. (PETRONOR)
Ocupa uno de los primeros lugares dentro del grupo de empresas

industriales en Espafia, en esta Pemex posee 34.28% de las acciones.

Compaiiia Mexicana de Exploraciones, $.A. (COMESA)
COMESA da la prestacion de servicios para realizar programas de

exploracion de terrenos petroliferos.

Instataciones Inmobiliarias para Industrias, S.A. de C.V. {IlISA)

Petroleos Mexicanos tiene el 100% del capital de esta empresa.



F)

G)

H)

Compaiia Qperadora de Estaciones de Servicios, S.A. de C.V. (CODESSA}
CODESSA se encarga de la administracion de estaciones de servicio,
concesiones otorgadas por Petroleos Mexicanos para el drea metropoelitana

del Valle de México, asi como en el interior de la Republica Mexicana.

Distribuidora de Gas Natural del Estado de México, S.A. (DIGANAMEX)
DIGANAMEX se encarga de la distribucibn de gas natural para uso
doméstico, por red de tuberias en fraccionamientos y ciudades del Estado

de México.

Distribuidora de Gas de Querétaro, S.A. (DIGAQRO)
DIGAQRO tiene la actividad de distribuir gas natural para uso doméstico por

red de tuberias en la ciudad de Querétaro, Qro.

2.2. PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION

2.2.1. ORGANIGRAMA DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION (PEP)

La siguiente es la estructura organizacional de PEP.

PEMEX
EXPLORACION Y PRODUCCION
PEP.

! I | ] ! !

EXPLORACION FRODUCCION PERFORACION SERVICIOS AOMINSTRACON SEGURIDAD PLANRICACION

Y TECNOOS Y NUSTRAL
WATENHEENTO s | | ¥eRorecoon
t AUBENTA
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2.2.2. ANTECEDENTES DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION (P.E.P.) ?

La mision de PEP debe ser conveniente con la mision de Petrdleos Mexicanos y

conveniente con los objetivos institucionales.

Pemex Exploracién y Produccion es el organismo descentralizado de Petroleos
Mexicanos responsable de incorporar reservas probadas de crudo y gas natural,
desarrollar y explotar racionalmente los yacimientos conforme a la politica de
incorporacion y explotacién de reservas que establezca el Estado y producir y
manejar los hidrocarburos eficientemente para maximizar su valor econdmico a
largo plazo dentro de un estricto marco de seguridad industrial y proteccion
ecolbgica.

PEP debe cumplir obligaciones con;

° La sociedad: actuando responsablemente en las comunidades y regiones donde
opera y cumpliendo estrictamente las normas ambientales y de seguridad.

* Ei estado: transfiriendo la renla econdmica generada en la explotacién de
recursos, generando ingresos fiscales para los gobiemos federal y estatal y
fortaleciendo la balanza comercial del pais.

® Sus trabajadores: garantizando la seguridad en los centros de trabajo,
generando empleos productivos y perdurables, remunerandolos adecuadamente y
brindandoles capacitacion y desarrollo personal.

° Sus proveedores: desarrollando relaciones maduras, transparentes, equitativas y
garantizando remuneracién y condicionas de pago competitivo.

* Sus clientes: brindandoles tanto a internos como a externos, ios servicios de la
mas alta calidad; y con...

° El resto de Petrdleos Mexicanos: pagando al corporative y a los otros
organismos subsidiarios, con precio de oportunidad en el mercado internacional

* Manual de capacitacién de petroleos Méxicanos, México. 1994, Pag.. 45,46
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los insumos y servicios que reciba, e identificando las oportunidades que eleven el

valor economico de los hidrocarburos de Petrdlecs Mexicanos.

La industria mexicana de Exploracion y Produccién Petrolera ocupa un lugar
significativo entre los paises productores del mundo, gracias a sus volimenes de
reservas y produccion de crudo y gas, asi como por cumplir eficientemente todas

sus obligaciones con los individuos antes mencionados.

PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION es una nueva empresa surgida de la
reestructuracion de Petrdleos Mexicanos, cuyas funciones de exploracion y

produccion de hidrocarburos definen su razon de ser.

Los recursos naturales de México proporcionan reservas petroleras importantes;
los costos de descubrimiento y desarrolio son relativamente bajos comparados
con los de otros productores internacionales, la produccion promedio de los pozos
mexicanos es superior a la internacional. Estas caracteristicas colocan a la

industria en una posicidn privilegiada a nivel mundial.

Por su importancia y dimension, PEP tiene la responsabilidad de realizar sus
actividades conforme a los mas altos estandares de excelencia internacional. PEP
tiene un gran compromiso y un gran reto: transformar a PEP en una empresa

modelo de eficiencia.

El compromiso que Petrdleos Mexicanos ha contraido con el pais y la
responsabilidad que tiene en el futuro para fortalecer su desarrollo, ha llevado a
PEP a emprender una reestructuracion interna, formalizada en la Ley Orgénica el
16 de junio de 1992. A partir de esta fecha, Petroleos Mexicanos se transforma en
un grupo integrado por una direccién general y cuatro organismos subsidiarios

{Direccidn General Pemex Exploracion y Produccion, Direccion General Pemex
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Refinacion, Direccién General Pemex Gas y Petroquimica Basica, Direccion
General Petroquimica).

Ahora PEP forma parte de un grupo Petrolero integrado que debe funcionar con
base en nuevos métodos de organizacion y nuevas relaciones de trabajo internas
y externas. PEP y las ofras subsidianas deben desarrollar habilidades
empresariales propias para adquirir y aplicar el enfoque de negocios, asi como

generalizar e incerporar el calculo econémico en todas sus actividades.

PEP necesita ser mas rentable y autosuficiente. Si mejora en forma contlnua los
procesos de planeacién, organizacién, operacion y evaluacion, permitird alcanzar
sus metas y maximizar el valor econémico en todas sus actividades. Para logrario
cada linea de negocios (departamentos de PEP) debera comprometerse a cumplir
sus objetivos especificos:

° Exploracién

Ei Departamento de Exploracion tiene como objetivo principal maximizar el valor
econdémico de PEP a largo plazo dentro de un estricto marco de seguridad y
proteccion ecologica mediante:

La estimacion de reservas aprobadas y potenciales de hidrocarburos con el

menor riesgo

La incorporacion de reservas probadas delimitadas

El continuo desarrollo de conocimientos de la existencia de reservas

potenciales.

° Produccién

Produccién tiene el objetivo de maximizar el valor econémice de PEP a largo plazo

dentro de un estricto marco de seguridad y proteccion ecoldgica mediante:
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El desarrolio eficiente de las reservas de hidrocarburos
El manejo y distribucion eficiente y oportuna de los hidrocarburos hasta los
puntos de venta

La captacion maxima de ingresos mediante una negociacién optima.
* Perforacion y Mantenimiento de Pozos

Tiene como objetivo asegurar la planeacion, disefio y ejecucion de los servicios de
perforacion, terminacién y reparacion de pozos a fin de optimizar tiempo, costo y

calidad.
° Servicios Técnicos

El principal objetivo de Servicios Técnicos es asegurar la planeacion, disefio y
ejecucion de los servicios de ingenieria y construccidn, inspeccion |y

mantenimiento y servicio a instalaciones a fin de optimizar tiempo, costo y calidad.
* Administracién y Finanzas

Como se ha mencionado anteriormente Administracién y Finanzas es un éarea
proveniente de Pemex Refinacion y Produccion, esta realiza su trabajo con ayuda
de cincc} departamentos, los cuales son: Recursos Humanos, Adquisiciones y
Almacenes, Finanzas, Servicios Generales y Contratos. Este dltimo es el
departamento en el cual nos enfocaremos mds adelante y hablaremos mas a

fondo sobre las actividades que realiza y objetivos que persigue.

Administracion y Finanzas busca mejorar los procesos de pianeacion,

organizacion, operacion, evaluacion para poder alcanzar las metas establecidas.
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Administracion y Finanzas tiene como objetivos importantes:

Garantizar los servicios financieros del organismo ({presupuesto,
contabilidad, tesoreria, etc.)

Garantizar el suministro de insumas, materiales, equipos y repuestos de la
mejor calidad, asi como los servicios de contratos que se requieran, en
forma economica y oportuna.

Atraer, desarrollar y retener al mejor personal, proporcionandole los
servicios de apoyc que requiera para su mejor desempefio, manteniendo
optimas relaciones laborales.

Proporcionar los servicios juridicos necesarios para garantizar [a fluidez de
las operaciones de PEP, con la mayor rapidez y a los mas bajos costos.
Proporcionar los servicios de adquisicidn inmobiliaria, administracién
patrimonial y de servicios generales para garantizar la fluidez de las
operaciones de PEP, de manera econémica y oportuna.

® Seguridad industrial y Proteccion Ambiental
£) objetivo principat es fomentar una cultura de seguridad industrial y proteccion
ambiental en todos los niveles jerarquicos de PEP para lograr la total participacién
de los empleados en los programas de seguridad industrial y proteccion ambiental.
° Planificacién
Los principales objetivos de planificacion son;
Conducir y orientar el proceso de planeacion de PEP, proporcionando los
lineamientos, bases, instrumenlos y pricridades que den sentido, direccion,

coherencia y consistencia a las actividades sustantivas y de apoyo técnico y

administrativo de PEP.



Establecer de manera oportuna un marco de referencia que permita ordenar
y encausar las acciones futuras de la empresa, definiendo prioridades,
mecanismos de coherencia, flexibilidad de adaptacion a cambios
inesperados en el entorno, asi como el seguimiento y control de programas.
Configurar la estrategia general del organismo identificando amenazas,
oportunidades, potencialidades y limitaciones para fijar y alcanzar objetivos.
Fijar objetivos y metas operativas, coordinar la formulacion y evaluacion de
programas de corto y mediano plazos e integrar los planes y programas de
las distintas areas de PEP.

Garantizar los servicios de informatica requeridos para el optimo
procesamiento, flujo y almacenamiento de informacién que aseguren la
oportuna toma de decisiones operativas y estratégicas.

2.2.3. PLAN DE NEGOCIOS DE PEMEX EXPLORACION Y PRODUCCION
(PEP)

Todos tos que forman PEP estan involucrados en la transformacién hacia una
nueva y mejor empresa. Para ello un grupo de cien profesionales provenientes de
todas ias areas participaron en la elaboracién del plan de negocios, que por
acuerdo se concibe como el instrumento adecuado para alcanzar los objetivos

propuestos.

El plan de negocios determina un conjunto de acciones ordenadas y convenientes
que deben emprender para convertir a PEP en un modelo de eficiencia y ser, en el

largo plazo, mas competitivo.

El plan es una guia para organizar y administrar de mejor manera el negocio de
exploracién y produccién. Aplicande este plan se aseguraran inversiones

rentables, creceran en términos absolutos, y se manejaran productivamente, sin
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perder de vista el desarrollo de sus recursos humanos y la importancia social e
histérica de su empresa.®

Explorar y producir constituye la parte_principal de su negocio y su razén de ser.
Para realizar estas funciones en forma eficiente y productiva se requiere de un
gran numero de actividades de apoyo técnico y administrativo, que deben

organizar en tomo a la exploracién y produccién.

El plan de negocios cuenta con cuatro estrategias especificas para administrar,
organizar mejor la empresa y operarla con calidad, estas estrategias son:

® Utilizacion de una metodologia de planeacién y evaluacion de proyectos de

exploracién y produccién.
El objetivo es elevar al maximo el valor econdmico de PEP a largo plazo
mediante el fomento del trabajo en equipc, asegurandc el uso de la
tecnologia de punta.

° Descentralizacion y desconcentracién de funciones y recursos

La transferencia real de funciones y recursos propiciard una mejor

administracién, asi como evaluar ios resultados econdmicos y productivos.
° Desarrollo y fortalecimiento de habilidades criticas de la organizacién.
Es necesario fortalecer fas habilidades que demanda el nuevo enfoque de

la empresa y desarrollar aquellas que apoyen el desempefio global, a partir

de programas de seleccion y capacitacion continua de personal, asi como

* Nuestro plan de ncgocios, Pemex, México.. 1994, pag. 34
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mejorar la integracién de equipos de trabajo, especializados en exploracion

y produccion.

° Contratos internos de desempeiio

Los recursos, sistemas y habilidades de PEP deberan concentrarse en
realizar y apoyar las funciones de exploracion y produccion. Las relaciones
internas de trabajo entre las distintas dreas de PEP se estableceran por
medio de contratos internos de servicios, con las areas proveedoras
(perforacién y mantenimiento de pozos, servicios técnicos, administracién y

finanzas).

2.2.4. ADMINISTRACION Y FINANZAS e

Administracion y finanzas se encuentra conformado por cinco departamentos los

cuales lo apoyan para alcanzar los objetivos deseados

ADMINISTRACION
¥
. FINANZAS
-
]

[ I 1 1 1
SERVICIOS RECURSOS ADQUISICIONES FINANZAS CONTRATOS
GENERALES HUMANOS Y

ALMACENES

2.2.56 DEPARTAMENTC DE CONTRATOS

Contratos esta formado por cuatro secciones las cuales logran que este

departamento siga adelante con sus objetivos.




CONTRATOS
1 1 I i
INGENIERIA PROGRAMACION CONCURSOS CONTRATOS
DE Y
COSTOS EVALUACION

2.2.6 OBJETIVOS GENERALES:®

Las relaciones de trabajo entre las distintas areas de Pemex Exploracidn y

Produccion (PEP) se establecera por medio de contratos internos de servicios

El Departamentc de Contratos tiene los siguientes objetivos:

° Contratar las obras, bienes 0 servicios que sean requeridos por las diversas
areas operativas del distrito.

® Coadyuvar en la administracion de los contratos de cobra, bienes o servicios
formalizados en el distrito.

° Apegarse en el proceso de contratacion a los lineamientos, normatividad y leyes
que eslablece la institucién y el Gobierno Federal en materia de contratacién de
obras, bienes y servicios

® Implantar sistemas y procedimientos homogéneos para la contratacion de obras,

bienes o servicios requeridos en el distrito

2.2.7 FUNCIONES GENERALES

Las funciones generales de Contratos son:

* Manua! de actividades. funciones v generalidades del depto. de contratos. Pemex Exploracion v produccion,
Meéxico. 1992, pag.. 23
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1.- Integrar y dar seguimiento al programa anual de requerimientos de contratacion
en el ambito del distrito.
2.- Realizar concursas y contratos a nivel distrito.
3.- Proporcionar la informacion de mercado de insumaos para apoyar la formulacion
de catalogos en la region.
4.- Aplicar en el ambito del distrito las politicas, normas y procedimientos en
materia de concursos y contratos.
5.- Proporcionar asesoria administrativa y legal a los drganos del distrito en
materia de concursos y contratos.
6.- Participar en los comités que la region indique.
7.- Atender solicitudes de representacién del distrito ante el sector publico y
privado que interviene en 1a actividad de concursos, contratos y convenios.
8.- Asegurar el cumplimiento de las obligaciones en materia de seguros y fianzas
de los contratos formalizados en el distrito.
9.- Supervisar el cumplimiento de ia normatividad en facturas de contratos
administrativos en el distrito, llevando el controf de los montos ejercidos.
10.- Vigitar el desarrollo fisico-financiero del proceso contractual.
11.- Coordinar los actos de entrega-recepcion de obras, bienes o servicios y
elaborar las actas correspondientes.

A 12.- Vigilar la realizacion de finiquitos de contratos y liberar 1as pdlizas de fianzas y
seguros.
13.- Apoyar la elaboracién de la normatividad interna para la formalizacion y
seguimiento del ejercicio de los contratos del distrito.
14.- Efectuar los avisos normativos a las dependencias internas y externas en
reiacién a la licitacion, adjudicacion, administracion, desarrollo y finiquite de los
contratos formalizados en ei distrito.
15.- Aplicar los lineamientos para el cumplimiento de los avisos que deben darse a
ias diversas dependencias internas y externas a la institucion, derivados del

proceso contractual.




El Departamento de Contratos se divide en 4 secciones las cuales son:
programacién y evaluacién, concursos, ingenieria de costos, y contratos; las
cuales tienen las siguientes funciones :

2.2.8 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE CONTRATOS
» SECCION DE PROGRAMACION Y EVALUACION
Las principales funciones de programacién y evaluacién son:

1.- Integrar y elaborar el programa anual de requerimiento de contratacién en el
distrito

2.- Controlar y dar seguimiento fisico-financiero a los contratos y convenios
formalizados )

3.- Aplicar las normas internas y externas y los procedimientos institucionales

4 - Evaluar el desempefio de los contratistas y prestadores de servicio

5 - Aplicar sistemas de evaluacion y controi

6.- Determinar la forma de contratacion de las obras, bienes o servicios que seran
administrados a nivel distrito

7.- Aplicar procedimientos técnicos-administrativos para la celebracion de
coNcursos y contratos de bienes y servicios

8.- Promover la capacitacion en materia de contratacion de obras y servicios
« SECCION CONCURSOS
Sus principales funciones son:

1.- Elaborar y dar cumplimiento al programa anual de concursos




3t

2.- Elaborar la normatividad en la materia en los procesos de programacion,
formulacién de bases y eventos de apertura y adjudicacion de ofertas

3.- Realizar los concursos para la asignacion de obras y servicios

4.- Integrar los dictamenes técnico-econdmico y emitir fallos

5.- Asesorar a las ramas operativas en la formulacidn de bases técnicas para la

celebracion de concursos®.

« SECCION DE INGENIERIA DE COSTOS:

1.- Integrar y elaborar presupuestos base para la contratacién de bienes y
servicios.
-2 - Elaborar dictamenes econtmicos.
3.- Auxiliar a la region en 1a elaboracion de los catalogos de precios.
4 - Revisar y actualizar precios unitanios.
5.- Investigar los costos de insumos de obras y servicios en el mercado local.
6.- Desarrollar el mercado de contralistas y proveedores de bienes y servicios.
7.- Aplicar procedimientos de trabajo para la realizacion de ajustes vy

reconsideracion de precios.

¢« SECCION DE CONTRATOS:

1.- Elaborar y dar cumplimiento al programa anuat de contratos

2.- Aplicar la normatividad establecida para los procesos de formulacion,
administracion y finiquito de los contratos

3.- Elaborar los contratos y convenios de obra publica y de servicios

4.- Elaborar los dictdmenes de adjudicacion directa y los avisos normativos
correspondientes

5.- Tramitar el otorgamiento y recuperacion de los anticipos a contratos

®ibid.. pag. 78a 91
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6.- Revisar y tramitar las estimaciones y facturas generadas por los contratos de
obras y servicios en ejecucion respetando la normatividad y reglamento internos
eslablecidos.

7.- Participar en el cumplimientoe de los finiguitos y actos entregados a recepcion
de las obras y servicios,

2.3 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA.

2.3.1 EL CAMBIO DE ORIENTACION HACIA EL CLIENTE.

Durante décadas algunas comparfias han dependido de ia funcién de ventas. Si
bien los altos ejecutivos pueden reconocer la necesidad de emprender un cambio,
también es cierto que han aceptado las nefastas predicciones de la gerencia de
ventas con respecto a que su personal los abandonara para irse con la
competencia, y llevandose a sus clientes con ellos, o que desapareceran los

pedidos vy declinara el volumen de ventas.

Muchos ejecutivos de ventas saben o han escuchado acerca de companiias que
se atrevieron a cambiar la remuneracion de los vendedores, las asignaciones de
clientes ¢ reestructurar las funciones del personal de vendedores y que, como
consecuencia, sufrieron devastadoras declinaciones en su productividad.

En los buenos viejos tiempos (décadas de 1950, 1960, 1970) los vendedores eran
los héroes dentro de la organizacion, las personas que tenian el poder para sacar
a la compania de una depresion o responder a la competencia con un nivel
superior a su esfuerzo de ventas; pero durante los Ultimos 15 afios o méas, la
funcion de ventas a tenido menor capacidad para salvar a las compafiias del
dominic de una competencia internacional sin precedentes. En varias ocasiones la
fuerza de ventas ha prometido un resurgimiento, solo para volver a presentar a un

sinnGmero de excusas al final del affo: metas de ventas demasiadas altas,
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productos, precios no competitivos, calidad demasiado baja, entrega y servicio no
aceptables, etc. Muchas empresas han dependido en lo fundamental de su fuerza
de ventas y no han podido sostener su posicion competitiva. Los ejecutivos se
encuentran bajo constante presidon para satisfacer metas de ventas mientras

reducen costos y aumentan la productividad.

Para poder satisfacer por completo las necesidades del cliente, los empleados en
ias funciones de ventas necesitan trabajar conjuntamente con sus colegas de
otras funciones independientes de ventas. Si ventas mantiene barreras entre sus
clientes y el resto de ila compaiia, se convierteé en un obstaculo no solo para
posteriores mejoramientos en ta satisfaccion del cliente y la productividad, sino

quiza para su misma supervivencia a largo plazo.

A través del movimiento hacia la calidad, la gerencia se conscientiza de que
variedad de funciones contribuyen a establecer exitosas relaciones con los
clientes. Diversas funciones se involucran en lo que solia ser el trabajo de ventas,
por ejemplo: se han desplazado grandes cantidades de! tradicional trabajo directo
de ventas hacia las funciones de telemercado, servicio al cliente, instalacion,
entrenamiento y distribucién.

El poder y la alta relevancia de la funcion de ventas dentro de! contexto de todos
los cargos de trato directo con los clientes declinan a medida que ctras funciones
comienzan a satisfacer necesidades mas diversas y exigentes de fos clientes. Con
mayor frecuencia los clientes sefialan que estan atados al producto tangible y no
tangible, respaidados por los recursos de toda la firma, no por un individuo o

pequenc grupo dentro de esta.

Las criticas de los clientes al personal de ventas es la razén fundamental que
obligo a la gerencia a revaluar 1a funcién de ventas, los clientes estan cansados de

que se les atienda en la forma tradicional, los clientes sienten que los vendedores
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no satisfacen sus necesidades, no les agrada ser embaucados 0 que se les diga
que comprar y cuando hacerlo, no les gusta que los vendedores los visiten sin una
cita previa ¢ a la libre conveniencia de estos. No les agrada perder su tiempo ante
un vendedor. Tampoco les gusta que estos ultimos les soliciten leer complejos
catdlogos genéricos que no suministran informacién especifica para su industria y

sus necesidades.

La funcion de ventas debe cambiar para satisfacer las necesidades del cliente, o
éste hara que la funcion de venlas sea obsoleta e irrelevante y cologue a la
empresa por fuera del negocio.

El area de ventas perdié su predominio sobre los clientes cuando el movimiento
hacia la calidad se puso al frente. En el pasado esta area separa al cliente de la
funcidon de produccién. La mayor parte de lo que produccién sabia acerca del
cliente era o que ventas le informaba. Hoy los esfuerzos de calidad y reingenieria
iniciados por produccion pasa directamente al cliente quien obtiene asi una

imagen mas compleja y muy diferente de la que aguellas le presentaron.

Al ir directamente al cliente, produccién descubrid que era necesaric mas que un
producto de calidad para satisfacer las necesidades de este. Se debid coordinar
entonces una amplia variedad de procesos para satisfacer la gran gama de
requerimientos de los clientes que involucran especificaciéon, entrega, instalacién,
entrenamiento, evaluacion, re-especificacidn, etc., en un continuo ciclo de
mejoramiento. Estas iniciativas de calidad y reingenieria de la primera generacién
aclararon que el cliente necesitaba cosas que no eran suministradas por la
comparia y que solo produccion no podia proporcionar y, que ni ventas tenia en
realidad una idea completa de las necesidades del cliente.

Actualmente, el éxito permanente implica mucho mas que entregar un preducto

cuyas caracteristicas se ajusten a las necesidades del cliente a un precio



competitivo. £l precio y el producto se suponen como requerimientos minimos de

los clientes, lo que cuenta es la manera como la oferta se ajusta y se entrega.

El exito no se da tan solo por un buen método de ventas, existen otros factores
que ayudarian como es la tecnologia. E! volumen y velocidad de las
comunicaciones diarias y la presién resultante para responder a ello se acelera
muy rapidamente, La mayoria de los ejecutivos de ventas estan inmersos en la
avalancha de mensajes telefénicos y fax. El promedio de carga de trabajo de una
fuerza de ventas se incrementa réapidamente. Con frecuencia, los clientes no
esperan una visita de ventas para hacer sus pedidos o solicitar un servicio; dejan
mensajes de correo oral, envian faxes, utilizan entregas nocturnas de correc o
solicitan sus pedidos en linea a través de vinculos computacionales directos. La

expectativa normal del cliente es el servicio inmediato.

Los compradores han utilizado la tecnologia para tomar el poder en el intercambio
comprador/vendedor. En lugar de emplear tecnologias para superar a los
compradores, compahias luchan con fuerza para satisfacer la demanda de los

compradores en cuanto a velocidad de comunicaciones y capacidad de respuesta.

Los ejecutivos de ventas afirman que la tecnologia han incrementado |a
sofisticacion y capacidades de sus compradores mas répido de o que ha

mejorado ia efectividad de sus fuerzas de ventas,

A pesar del apoyo tecnolégico se requiere de mayor y diferente experiencia para
ayudar a la fuerza de ventas a superas los obstaculos y convencer al potencial

cliente de que cambiarse a un nuevo proveedor le generara utilidades.

Los ejecutivos de ventas deben aceptar la nueva realidad que concede mayor
peder al comprador. En este sentido, el proveedor cuenta con tres opciones

basicas disponibles:
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1.- Nuevas oferlas de productos. Arriesgarse para recuperar parte del poder
mediante un salto cuantico en la tecnologia del producto ¢ con un proceso que

redireccione el equilibrio de poder hacia el vendedor,

2.- Mejoramiento de la productividad. Incrementar ia productividad partiendo del

marco teodrico existente de menos poder para el proveedor.

3.- Reingenieria, Encontrar formas para comprometer a los clientes en un tipo de
relacion totalmente nueva, anticipar y satisfacer las necesidades del cliente en los
procesos de ventas y de servicio de tal manera que se pueda compartir su poder.

Actualmente, los compradores han tomado la delantera en ventas.

Desde hace algunos afos los compradores saben mucho mas sobre ventas gque
antes. Sus sistemas de informacidn les dicen mucho mas de lo que contienen los
informes mensuales utilizados por los vendedores. Ahora pueden medir e} costo
de poseer los productos del proveedor con una baja rotacion de inventario y volver
a tener dispenible un metro cuadrado de espacio en el depdsito. Los esténdares
de evaluacién del comprador son bastante refinados, y la coordinacién con sus
clientes intermos se encuentran también desarroliada, que los compradores tienen

estadisticas multidimensionales para cuantificar el desempeno del proveedor.

Los compradores han cambiado las reglas del juego. Dia a dia reducen sus
fuentes de suministro; conciertan acuerdos con un solo proveedor. Cuentan con el
poder interno para establecer las reglas y hacer que los proveedores se adhieran

a ellas.

Los compradores exigen un nuevo enfoque. Realizan su propia publicidad, pero

hacen que los proveedores ia paguen. Exigen una determinacion diaria de precios
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promocionales y no se conforman con una buena oferta ocasional. Incluso
demandan que se creen productos especiales sélo para ellos. Atras quedaron los
dias cuando era el cliente quien venia a la compainia, ahora la compania debe ir al
cliente.

La reingenieria esta hecha a la medida para abordar la relacion cliente/proveedor.
Su énfasis en el proceso se armoniza con las iniciativas de calidad que han
impulsado las compras al lugar donde se encuentran en esle momento. Ademas
su adopcion de tecnologia ofrece esperanzas al hecho de que los proveedores

puedan adn volver a obtener una posicién firme en [a era de la informacion.

Hay dos razones para aplicar reingenieria a los principales procesos mediante los
cuales los proveedores buscan, adquieren, construyen y sostienen relaciones con
sus clientes potenciales y existentes. La primera cansiste en suministrar el tipo de
oferta de productos que desean y necesitan los compradores. La segunda es
asegurar compromisos con clientes rentables y bloquear amenazas competitivas

al hacer inaceptablemente aitos los costos de transferencia de la relacion.”

2.3.2 LA PRIMERA GENERACION DE LA REINGENIERIA.

La reingenieria se ha utilizado suficientemente par registrar algunos iniciales
resultados. En algunos casos los resultados son decepcionantes. Segun una
estimacion, el 75% de estos esfuerzos de reingenieria de la primera generaciéon no
han logrado el conjunto de metas establecidas. Incluso hay un estudio donde se
hallé que jas metas tanto de reduccion de costos como de crecimiento de la

participacién de mercado faltaron por lo menos en un 30%.

" Manganelli Raymond L ¥ KleinMark M., Como hacer reingenieria. Edi. Norma, Colombia. 1996. pag.. 322
43
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Los problemas claves que se observaron con la primera generacion de esfuerzos
de reingenieria son la exclusidn de ventas, la prevision y el manejo de desempefio

de las areas medias en la empresa y la resistencia al cambio radica!.

Aunque existen varias explicaciones para los problemas experimentados con la
reingenieria, quizd la causa mas ilustrativa es el haber excluido a ventas de!
proceso. En un principio, las empresas parecian dispuestas a aplicar reingenieria
practicamente a todo con excepcién del &rea funcional que tiene la mayor

respeonsabilidad de hallar y preocuparse por los clientes.

El mismo problema se presentd con el movirniento de calidad, los esfuerzos de
calidad buscaban mejoramientos significatives en fas funciones de manufactura y

en las que se encuentra como apoyo al cliente.

Se observd que no da resultado dejar a ventas por fuera de las iniciativas dirigidas

a impulsar la satisfaccion o la rentabilidad del cliente.

La reingenieria que busca mejorar el desempefio de la compaliia sin tener en
cuanta a ventas y a otros cargos relacionados con el trato directo del cliente, esta
perdiendo gran parte de la vision. Ventas tiene demasiado impacto en la
efectividad de los clientes de la firma como para no incluirlos en los esfuerzos de
reingenieria. Los procesos de reingenieria para obtener mejores productos no son
suficientes, los clientes son bastante consientes de que compran mucho mas que
un producto. Los clientes estdn comprando scluciones y aplicaciones, y los
representantes del proveedor con los cuales entran ellos en contacto cotidiano,
determinan si las compras del cliente producen el impacto proyectado en el

desempeno.

Existe una buena razén para no incluir a ventas; trabajar con los clientes es

complicado. Este es un punto para resistir los movimientos de calidad y
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reingenieria:

e Los resultados pueden registrarse perc no predecirse; analizarse pero no
pronosticarse.

« Los consuliores e ingeniercs temen aventurarse porque os clientes no siempre
cooperan con las teorias administrativas ¢ con la brillantes prescripciones
analiticas.

« El gerente esta forzado a trabajar con los clientes en un terreno resbaladizo.

Los clientes son inconsistentes y desleales al igual que lentos y directos. Los
vendedores son de una clase diferente; llaneros solitarios que amenazan con
llevarse a sus clientes con ellos si la compania adopta ideas radicales que pueden
afectar sus ingresos por concepto de comisiones. En combinacion, los vendedores

y los clientes parecen ser demmasiados para la ciencia de la reingenieria.

Otra causa de las deficiencias de la reingenieria es sobrestimar la caida en el
desempefio que muy a menudo, acompana las renovaciones radicales en las

organizaciones.

La reingenieria en si misma no es una estrategia para lograr ventajas
competitivas. Es una buena herramienta administrativa que se utiliza como parte
de una estrategia de negocios mas amplia y disefiada para lograr ventaja
competitiva. La reingenieria a menudo es considerada coma efectiva por si misma,
en vez de ser vista como un instrumento para alcanzar otros objetivos. Es posible
aplicar reingenieria a los procesos de grupo, por ejemplo: para acelerar los ciclos.
Sin embargo, ciclos rapidos y menores costos no necesariamente se ajustan a los

requerimientos del cliente para enfrentar al mundo real.

La dltima deficiencia de la reingenieria de la primera generacion se atribuye al

termino radical. Por una parte el desafio radical generado por la reingenieria crea
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la oportunidad de ganar una ventaja competitiva. De otra parte, las personas no
cambian radicalmente; ellas evolucicnan. En consecuencia, si los lideres de
reingenieria creen que su vision radical de un nuevo mundo desafiante puede
implementarse rapidamente, los empleados estan seguros de probar lo contrario,
en efecto, asi lo hacen. No es realista esperar que las personas modifiguen en
poco tiempo, considerable y fundamentalmente la manera como se desempefian
en sus labores. Quienes aplicaron reingenieria en la primera generacion
esperaban que un enfoque de sistemas interfuncional y multinive! para generar el
cambio, eliminaria en gran medida la resistencia de este, experimentada por los
mas tradicionales programas tendientes al cambio. Suponian que si se redisefiaba
el sistema y las personas se educaban en forma apropiada con respecto al nuevo
disefio, entonces el personal rapidamente estaria posibilitado y con poder para

ejecutar los nuevos procesos de reingenieria.

Una de las clasicas causas de! fracaso en transformar una organizacion es el

transplante que el cuerpo rechaza.
2.3.3 SEGUNDA GENERACION DE REINGENIERIA.

La reingenieria de la segunda generacion se fundamenta en tres principios claves

que la distinguen de los esfuerzos de la primera generacion.
Principio 1.- Concentracion en la relacion cliente/proveedor:

La relacién cliente/proveedor es el elemento central de la reingenieria de la
segunda generacion, Esta relacion exige incluir ventas, servicio al cliente y otros
cargos que tienen contacto regular y considerable con el cliente. También significa

comenzar con el cliente y trabajar en direccion contraria de “afuera hacia dentro™.
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Un significativo impacto de la reingenieria de afuera hacia adentro consiste en
examinar todos los flujos del proceso entre el proveedor y el cliente. Los clientes
se sienten frustrados con las interaccicnes fragmentadas en las cuales la mano
derecha no sabe lo que hace la izquierda. La reingenieria de afuera hacia adentro

puede hallar soluciones que crean interacciones continuas entre las funciones ?

Una forma segura de obtener esta compenetracién con los clientes consiste en

incluirlos como miembros del equipo de disefio de reingenteria.

Principio 2.- Equilibrio de la vision revolucionaria con la gjecucién evolutiva:

Este consiste en formar una visién revolucionaria, pero implementaria de manera
evolutiva a través de un mejoramiento contimuo. Este enfoque exige un
replantamiento basico de los procesos decisivos de negocios que finaimente
generaran mejoramiento sustancial en cuanto a resultados, pero reconoce la

realidad fundamental en el sentido de que las personas cambian en forma gradual,

Principio 3.- Combinacién del arte y la ciencia.

Los términos arte y ciencia se utilizan para ilustrar las enormes diferencias entre la
reingenieria de la primera y de la segunda generacién, entre los procesos internos
y las relaciones comprador/proveedor y, entre los proceses relativamente
predecibles y aquellos inherentemente ne pronosticables.

Se fundamente en el arte para el entendimiento. Comprender a los clientes en
realidad es mas un arte que una ciencia. Ninguna funcién es mas consciente de
esta realidad que el drea de ventas, y finalmente, esta relacidén exclusiva uno a
uno no da espacio a la ciencia. Se requiere un sentido del arte para entender la

necesidad del cliente en cuantc a la comodidad, la seguridad, relacion y

§ Jamer Michael v Champv Bill, Reingenieria de ventas. Edl. Norma. Colombia, 1994, pag.. 89 a %1
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compromiso. Algunas veces, tales necesidades se satisfacen mediante |a ilusion,
en ocasiones por medio de la manipulacion, en otras con una bienvenida

fingidamente efusiva.

Los equipos de disefio, entrevistas, grupos de concentracion, investigaciones,
planeacion de procesos, alternativas estratégicas, nuevos términos y definiciones,
estas y otras hemamientas de reingenieria nos ayudaran a elevar el arte de vender
a un nuevo y mayor nivel. Los ejecutivos que buscan un lugar en el escenario de
la excelencia deben unir los mejores esfuerzos de reingenieria con las lecciones
de vida en el arte de vender. Fusionar la ciencia de la reingenieria con la
hermética alquimia de ventas es una meta que solo obtendremos en fa préxima

década, pero el camino es cada vez mas claro.

Los nuevos requerimientos competitivos que en la actualidad entran las
companias forman parte de cambios muche mas amplios en la economia global.
Las épocas de cambio significativo exigen que los lideres re-emplanten la manera
como utilizan su liempo y el modo como continuamente reinventan su
organizacion. El primer y mas importante paso en el movimiento hacia el status de
proveedor de clase mundial consiste en abandonar la perspectiva de adentro
hacia fuera del viejo modelo de ventas. Mas bien los gerentes deben articular
claramente las necesidades y procedimientos de compra de los clientes. Mas
fortalecidos con esta comprensidn, es posible aprovechar la experiencia
acumulada de las funciones de ventas, servicio y apoyo. Las compafias pueden
orientarse a si mismas cambiando la fria reserva requerida para la reduccién de
costos, por la calida concentracion requerida para descubrir lo que el cliente

quiere,

Manejar esta tarea, mientras se asegura que los resultados de ventas satisfagan

las metas presupuestales cada trimestres, representa un gran desafio.
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En su gran mayoria las companias que dieron inicio a sus propositos de
reingenieria de primera generacién utilizaron grandes equipos de disefio y
fracasaron con ellos. El criteric de una empresa acerca de su proceso de
reingenieria debe ser guiado por el grado de cambio previsto o requerido. La
reingenieria de la segunda generacion na es un movimiento sino una herramienta

disefiada para que se ajuste a la situacién especifica,

Cuando debe el proveedor aptar por emprender una gran campaiia de reingenieria
con la expectativa de que este la conduzea a un cambio cuantico, en vez de tener
que recurrir a la reingenieria para lograr un mejoramiento continuo para una
compafia seria aconsejable comprometerse en un esfuerzo de salto cuantico, si
ella es de las empresas proveedoras que forman relaciones durables con los
clientes en una industria donde se esta reduciendo el nimero de proveedores. Por
el contrario si una firma posee una gran cantidad de relaciones estables con los
mayores clientes de la industria, entonces puede ser mas indicado seguir

esfuerzos de reingenieria que se concentren en un mejoramiento continuo.

Existen tres opciones para realizar un esfuerzo de reingenieria. En primer lugar
una empresa puede seguir el enfoque de salto cuantico propuesto en los primeros
tratados de reingenieria. No obstante se han observado demasiados esfuerzas de
reingenieria que obstruyen Iz filosofia del cambio masivo., los cual nos ha llevado
a concluir que, aungque muchas organizaciones necesitan aplicar reingenieria a

Sus procesos, la mayoria no puede en forma radical,

Otras dos opciones de reingenieria estan disponibles. Primero |a compafia puede
buscar oportunidades precisas de mejoramiento durante las primeras fases de
reingenieria. Estos mejoramientos se llevan a cabo a medida que se implementan

y se pruebe una visidon mas amplia y radical del esfuerzo de cambic.
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En segunda instancia, las companias pueden aceptar el reto de formar habilmente
una vision radical de su futuro, para luego desarroliar disefios intermedios que
permitan a la empresa avanzar bajo un modelo de mejoramiento continuo hacia la
audaz vision del futuro. A medida que los empleados hacen cambios y perciben el

éxito, la vision se hace mas creible y alcanzable.

El enfoque de tipo cambic cuéntico en la reingenieria de la primera generacion es
mas apropiado cuando la percepcion de oportunidades es limitada. Las mejores
oportunidades para llevar acabo una reingenieria radical se presentan cuando ya

existe una ruptura o un cambio en produccion.

El enfoque de tipo programas exitosos inmediatos es atractivo cuando una
organizacion reconoce que tiene algunas deficiencias importantes en su enfoque
hacia los clientes estas pueden mejorarse con un esfuerzo de reingenieria que
establezeca primero una visién amplia hacia el futuro y, en segunda se introduzea
con decision en los detalles de hacer una cantidad limitada de correcciones
inmediatas que generan resultados rapides. Es casi imposible gue una compafiia
aproveche oportunidades practicas de mejoramiento si la gerencia hace énfasis,
desde un principio, en un cambio cuantico de caracter radical, ya que el equipo de
disefio estara demasiado involucrado en este para conducir un mejoramiento

incremental.

El enfoque de mejoramiento continuo de la reingenieria comienza con una vision
radical del futuro y supone que muchas partes de la operacion de la compafia
deben optimizarse en forma incremental y simultédnea. Se establecen expectativas
mas realistas, de acuerdo con las etapas del proceso de cambio; y en el
lranscurso de los anos se desarrollan e implementan mejoramientos. Al observar
los esfuerzos de la primera generacion, se ha concluido que un lanzamiento
gradual de mejoramiento en efecto es, de cualquier manera, una descripcion mas

0 menos precisa de las etapas reales del cambio.




+5

E! equipo de disefio es otro aspecto importante dentro de la reingenieria. La
parlicipacion tiene un importante impacto en ta calidad del disefio, en el tiempo de
comienzo a fin del ciclo del proceso de reingenieria, en la aceptacion interna del

proceso por parte del empleado y en la efectividad de la implementacion.®

La reingenieria de la primera generacion asegura el consenso necesario entre os
empleados para el cambio, al estimular la participacion a través de un gran equipo
de disefo. Estos equipos pueden incluir 30 0 mas personas, alcanzan tamafos
para lograr la representacion interfuncional, geografica y jerarquica. Los grandes
equipos de disefios pueden ser efectivos, pero tienden a ser muy lento en la
reafizacion de su trabajo. Y, lo mas importante, pueden hacerse incontrolables al

asumir un poder o influencia inesperada en la compafia.

La reingenieria de la segunda generacion ofrece dos alternativas diferentes y mas
efectivas para la parlicipacion del equipo del disefo: el equipo corporativo de

disefio y el equipo de disefto en dos niveles.
3.3.4 EQUIPO CORPORATIVO DE DISENO.

Una alternativa para el gran equipo de disefio es el equipo corporative de diseno,
grupo mas peguefio, conformado por 7 a 15 miembros. Esta constituido en lo
fundamental por un grupe interfuncional de los ejecutivos pertenecientes al staff
corporative, aunque también incluye algunos representantes de los niveles
inferiores de la organizacién. Este grupo corporativo es mucho mas eficiente, no
desarrolla una vida por si mismo, debido a que es un subconjunto de liderazgo de

la empresa,

? Jarbou Jerry L. Manua! de trabajo de Reingenieria de procesos. Edi. Panorama. México. 1996, pag.. 63.67
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Los equipos de disefio corporativo de la segunda generacion pueden conformarse
en su totalidad por gerentes pertenecientes al segundo y tercer nivel quienes
solicitan informacidn basica a los niveles inferiores a través de entrevistas y
grupos de enfoque. El equipo de disefio corporativo debe fimitarse a 15 miembros
o menocs, 9 pueden ser la cantidad éptima en muchos casos. Generalmente,
cuanto mas grande sea el equipo de disefio, mas tiempo empleara para aprender
a trabajar en forma armoniosa y mas jerarquico sera. También es muy probable

gue los grandes equipos estimulen la obstruccién y operen en forma engafiosa.

En la reingenieria de la primera generacién, algunas veces se les sclicitaba al
personal de finanzas proporcionar apoyo al equipo de disefio, pero rara vez se le
escogia para ser parte de este, En los esfuerzos de la segunda generacién, cada
vez se hace mas importante que el personal financiero participe en el equipo. Por
lo general son individuos que poseen un claro conocimiento acerca de la
contribucion que hacen a la organizacion las funciones de ventas y servicios, su
impacto real en los costos y rentabilidad a partir de los clientes. pueden ser los
analistas financieros los asistentes de vicepresidencia financiera o el perseonal de

proyectos especiales.

Muchas empresas que buscan aplicar la reingenieria de la segunda generacion
utitiza cierta forma de experiencia de terceras partes, la cual por lo regular es util.
Un problema comun con los equipos de disefio es el hecho de esperarse aun que
los miembros satisfagan las demas responsabilidades laborales. Al ser forzado el
equipo a acelerar el trabajo, una de las primeras tarcas que se omiten es el
andlisis. £l andlisis es importante puesto que ayuda a asegurar a que se logren
conclusiones precisas con respecto a los beneficios y costos potenciales. Por ello
es util contratar consultores extlernos, va que ellos aseguran la realizacion de
analisis apropiados. Es conveniente incluir en el equipo de disefo un buen relator
o utilizar para este proposito a los consultores, quienes pueden proporcionar un

apoyo decisivo en la documentacion del trabajo del equipo.
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El equipo de disefio también puede exigir gue el personal de apoyo recoja
informacion, organice reuniones, prepare andlisis, dirija o asesore al personal de
oficina. Utilizar este personal de apoyo constituye otra forma de maximizar la
interfuncionalidad mientras se fimita el tamafo del equipo, al tener personal de

apoyo atendiendo, mas no votando en el equipo.

2.3.5 EQUIPOS DE DISENO EN DOS NIVELES:

la otra técnica utiizada para obtener informacion a partir de las amplias
intersecciones de empleado en los niveles inferiores en enfoque del equipo de
disefio en dos niveles cuya opcion emplea un enfoque hacia la participacién en
dos fases. En la primera fase del proceso, el equipo corporative de disefo,
establece los principios y visionaes generales para la reingenieria. Puede solicitar
informacion de los empleados o probar sus ideas de enfoque. En la segunda fase,
se constituye un equipo local de disefio. En esta se obtiene el involucramiento del

empleado de nivel inferior.

Después de seleccionar un apropiado proceso de equipo de disefio ( equipo
corporalivo de disefio, equipo de disefio en 2 niveles ) es importante tener en
cuenta su liderazgo. El equipo de disefic puede estar dirigido por alguien que se
encuentre en et mismo nivel organizacional que tos demas miembros o por alguien
que pertenezca a un nivel superior. Si el lider es una persona con bastante
trayectoria, su presencia puede ser intimidatoria. Un colega de igual nivel puede
ser un jefe exitoso. No obstante, con frecuencia es dificil que alguien de igual nivel
maneje el proceso de grupo y presente aspectos substanciales en las reuniones

de equipo.

Los criterios claves para seleccionar al jefe de equipo son :
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1.- Fuera de compromiso directo. El jefe debe ser alguien que ya se
encuentre "afuera” es decir, alguien que pueda pensar en forma creativa y no este

comprometido con el area,

2.- Acceso a la alta gerencia: El jefe del equipo debe también ser una
persona con acceso a las altas directivas en el proceso normal del trabajo. Es
importante tener acceso con base a los aspectos formales e informales. El jefe
necesita la capacidad de dirigirse a la alta gerencia para obtener orientacion o ir al

mismo ritmo de importantes desarrollos de equipos.

3.- Habilidades para ios procesos de grupos: El jefe debe ser alguien que
pueda manejar el proceso de grupo en las reuniones de equipo. Los equipos mas
exitosos son dirigidos por personas que establecen una agenda, monitorean y
equifibran cuidadosamente el tiempo de labores, y luego dirigen el consenso para
que se realicen las siguientes tareas y se cumplan las responsabilidades de cada

miembro.

En el equipo local de disefo, por lo general, incluye uno o dos miembros del
equipo corporative de disefio. Asignar dos miembros asegura una perspectiva mas
equilibrada. Uno de estos miembros usualmente dirige el equipo local de disefio.
Algunos de los miembros de este equipo pueden informar de manera directa a los

miembros corporativos.
Una vez haber obtenido el equipo de disefio y teniendo el procesc es necesario
Hevar a cabo una evaluacion. Por lo general el proceso de disefio contiene un

periodo en el que se evaluan las nuevas ideas.

2.3.6 TRABAJO Y DESPERDICIO.
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Las personas son contratadas para trabajar y lo logico, es recibir un salario por
ello. ¢ Pero en verdad es cierto?. Si bien es verdad que todos son contratados para
trabajar, en realidad la mayoria de las personas recibe un sueldo por su tiempo.
Se recibe una determinada cantidad de dinero por hora, mes o afio. Se marca una
tarjeta semanal de tiempo, no de trabajo. Ciertamente, la mayoria de las perscnas

recibe una remuneracion por su tiempo, no por su trabajo. '°

El tiempo que se pase en el trabajo puede dividirse en dos companentes: Trabajo
y desperdicio. Este concepto de trabajo y desperdicio es importante. El objetivo de

la reingenieria de procesos es eliminar todo el desperdicio relativo al proceso.

JY qué significan los términos trabajo y desperdicio?. Si se busca en un

diccionario, se encuentra que trabajo se refiere a ;

Esfuerzo o actividad fisico 0 mental que se dirige hacia la produccidn o fogro de

algo.

Significa “hacer algo”. Con base en esta definicidn, es posible lograr una mayor
productividad sdlo a partir de un mayor esfuerzo fisico o mental; es decir,

trabajando mas duro, perc no es necesariamente en forma mas inteligente.

En el contexto de reingenieria de procesos, la palabra trabajo tiene un significado
muy distinto. Se utilizard sdlo cuando una determinada actividad desplace un
proceso hacia adelante o le afada valor en forma directa. Es preciso recordar que
un proceso es la mezcla y transformacion de un conjunto de insumos especificos

en un rendimiento determinado. Estos Gltimos pueden incluir:

+ Un producto.

« Concluir una tarea.

1 Ihid. Pag,. 90



= Un servicio.

Existe un trabajo cada vez que una actividad hace avanzar un proceso ¢ le agrega

valor a un rendimiento.

Para comprender lo que significa la frase “agregar valor” a un rendimiento, servird
pensar en el proceso de fabricacion de un artefacto. £l artefacto ensamblado es
un rendimiento. Un artefacto terminado viene completo, con cuerpo, patas, brazos
y cabeza. Cuando se colocan las patas, los brazos y la cabeza en el cuerpo, se

agrega valor al artefacto - rendimiento.

Sin embargo, si es preciso hacer cola (espera) para obtener las partes de patas y
brazos no se agrega valor al rendimiento, No se agrega valor porque no se hace
avanzar el proceso de ensamble del artefacto.

Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valor al proceso.
Incluyen el esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos y costos due se
desperdician. E| desperdicio no aumenta el valor 0 hace avanzar un proceso. En
vez de eso, sblo agrega demoras y costos.

El trabajo es bueno. Se desea aumentario al maximo, Sin embargo, el desperdicio

es malo. Siempre se desea eliminario o al menos reducirlo al minimo.

Identificar Trabajo y Desperdicio. El desperdicio aparece en muchas formas:
retrabajo innecesario, transporte, demoras, inspecciones, etcétera. En cada caso
la actividad © paso no hacen avanzar el proceso o le agregan valor de manera

directa. En vez de ello, la actividad provoca demoras y agrega costos.

Para identificar el desperdicio, hay que contestar |as siguientes pregunias:
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« Sise elimina o reduce al minimo esta actividad en particular del proceso,
i se afectara la calidad del rendimiento?,

+« Como cliente, ;desea el lector pagar por esta actividad en particular?

Si la respuesta es no, tal vez la actividad sea desperdicio. Es necesario eliminar el

desperdicio del proceso, o at menos, reducirlo al minimo.

Eficiencia del trabajo. En forma ideal, todos los procesos de trabgjo contienen
solo trabajo y cero desperdicio. De manera realista, eso es dificil de alcanzar. En
vez de eso, es preciso aumentar al maximo el trabajo y reducir al minimo el
desperdicio en el proceso. La eficiencia en el trabajo es una indicacion del éxito
que se ha logrado en esta meta. La eficiencia del trabajo es una expresion
malematica de la cantidad de trabajo frente al desperdicio: en un proceso. La

eficiencia del trabajo se expresa como:

Trabajo
Eficiencia del trabajo = * 100 %

Trabajo + Desperdicio

2.4 REINGENIERIA DE PROCESOS.

El objetivo de la reingenieria de procesos es reducir 1a cantidad de desperdicio en
cualquier proceso de trabajo. Esto, a su vez, eleva la eficiencia del trabajo. Una
eficiencia elevada es deseable.

Las mejoras del proceso pueden originar:

e Mas trabajo en el mismo tiempo




» La misma cantidad de trabajo en mucho menas tiempo.

El tiempo que se pasa en el empleo se divide en trabajo y desperdicio. El trabajo
representa actividades que hacen avanzar un proceso. Agrega valor en forma
directa. El desperdicio no hace avanzar un proceso. En vez de eso el desperdicio
solo agrega demoras y coslo.

El objetivo de la reingenieria de procesos es aumentar al maximo el trabajo vy
reducir al minimo el desperdicio. Tales esfuerzos elevan la eficiencia del trabajo.
Esta es la relacion de trabajo a desperdicio en un proceso. En forma idea!, la
eficiencia det trabajo debe ser del 100 por ciento.

Los esfuerzos exitosos de reingenieria de procesos pueden dar origen a lograr
mas trabajo en el mismo tiempo. Asimismo permiten lograr la misma cantidad de
trabajo en mucho menos tiempo. "

2.4.1 PROCESO DE TRABAJO

¢Que es un procesa? Un proceso es la mezcla y la transformacion de un grupo

especifico de insumos en un conjunto de rendimientos de mayor valor.

Los rendimientos pueden ser:

¢ La produccion de un articulo. Los ejemplos de producir un articulo
incluyen preparar una hamburguesa con queso, llenar un formato y
ensamblar una computadora. La hamburguesa cocinada, ia forma llena y

ta computadora ensamblada son productos.

" Op. Cit.. Jamer Michacl, pag. 78 2 81
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« Proporcionar un servicio. Los ejemplos de proporcionar un servicio
incluyen atender a los comensales en un restaurante, a un cliente en el

banco y a los pasajeros enun vuelo .

e Concluir una tarea. Los ejemplos de concluir una tarea incluyen el
cambio de filiro de una bomba, |a inspeccién de tambores de acero que
contienen productos quimicos peligrosos y capturar un satélite fuera de

control en el espacio exterior.

Los insumos incluyen muchas cosas:

+ Personas.

+ Materiales.

e Equipo.

+ Informacion.

e Procedimientos.
» Politicas.

» Tiempo.

¢ Dinero.

Es posible describir un proceso, la transformacion de los insumos en rendimientos.

Insumos Rendimientos
PROCESO |




Los rendimientos van a los clientes. Estos reciben los productos o servicios.
Existen dos tipos de clientes: internos y externos. Los clientes internos trabajan en

la misma empresa. Los clientes externos trabajan fuera de efla.

Los clientes, ya sean internos y externos, son la parte mas importante de cualquier
proceso. Son quienes compran © reciben los rendimientos. Cuande ya no
necesitan o desean adquirir rendimientos, la empresa se encuentra en graves

problemas.

Casi siempre, los rendimientos tienen alguna influencia en los clientes. A veces, el
efecto del rendimiento es positivo. Esto provoca clientes felices. Estos son
buenos. No obstante, a veces el efecto es negativo. Cuando este es el caso, se

tienen clientes descontentos. Que no es tan bueno.

Satisfacer con éxite ias necesidades de los clientes es la razén de existir del
proceso. Los clientes satisfechos mantienen vivas a las empresas. Ya que son fan
importantes, es preciso descubrir de manera constante lo que piensan de los
rendimientos. Es preciso escuchar sus opiniones. Y luego esta informacién,
llamada retroalimentacidn, se ha de incorporar al proceso. La retroalimentacion de

los clientes permite mejorar los rendimientos en forma constante.

Los proveedores proporcionan algunos insumos. Es importante establecer
parametros a los proveedores. St se han de producir rendimientos de alta calidad,
s0n necesarios insumos de aita calidad.

Malos insumos dan crigen a malos rendimientos. El antiguo dicho "si se introduce
basura, se extrag basura”, es verdadero. Es preciso controlar la calidad de los

insumos con el mismo cuidado con que se controla la de los rendimientos.
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Insumos Rendimientos '
————) | PROCESO | —m :
Proveedores Clientes

Un procese transforma los insumos en rendimientos. Por lo general, los
proveedores proporcionan algunos insumoes. E! objetivo de cualquier proceso es
satisfacer con éxilo a los clientes y sus necesidades. Para legrarle, es preciso
obtener una retroalimentacion continua de los rendimientos. Otro objetivo del
proceso es entregar rendimientos mejor, mas rapido y mas baratos que la

competencia.

Otras caracteristicas del proceso

Es preciso cubrir algunos puntos adicionales de los procesos antes de abrir la
caja negra de éstos. La mayoria de las empresas estdn organizades en lineas
departamentales o funcionales. Por ejemplo, una empresa tipica tiene un
departamento de contabilidad, otro de ingenieria, uno mas de capacitacion,
etcétera. La organizacién en departamentos o funciones separados crea una
jerarquia funcional. Sin embargo los procesos no saben de jerarquias funcionales.
No son demasiado listos, hacen cosas estipidas como atravesar los limites de los

departamentos y funciones.

Los procesos son horizontales y las crganizaciones son verticales. Por lo general,
las organizaciones se ven como un montdn de chimeneas . Cada una ellas
representa a un departamento separado, no enlazado con los demas. Los

procesos son como largas tuberias. En un proceso todo esta interconectado.




Esta diferencia entre procesos y organizaciones crea muchos problemas. Generan
una abundancia de pugnas internas, mala comunicacion y una coordinacion
deficiente. Asimismo provoca situaciones en las que nadie parece tener et control.
Todos poseen una parte del pastel, pero nadie es duefio del total. Para evitar tal
corfusion, |as empresas comienzan a organizarse en funcion de los procesos.
Estan aprendiendo a administrarse en forma multidisciplinaria, Cuando las
empresas se organizan de acuerdo a los procesos, empiezan a ocurrir cosas
buenas: mejoran ka comunicacion, la coordinacién y la calidad, las cosas se hacen

mas rapido y en forma mas barata.

A veces, las personas dividen a los procesos en distintos niveles. Por ejemplo, es
posible dividirtos en subprocesos. El empague y el embalaje se consideran un
subproceso del proceso de embarque. Al igual que un proceso, un subproceso
tiene sus propios insumos y rendimientos. La unica diferencia es que los
rendimientos de un subproceso son los insumos del siguiente. Es posible dividir
aun mas un subproceso en actividades. A su vez las aclividades pueden dividirse

en una serie de pasos.

Los rendimientos esenciales del proceso represenian un valor real para la
empresa. Es preciso recordar que un proceso esencial es la razon de existir de
una empresa. A las empresas se les paga por el rendimiento de un proceso
esencial: un servicio o producto en particular. Las empresas ganan dinero con los

rendimientos de 103 procesos esenciales.

Sin embargo ios insumos cuestan dinero. También la transformacién de éstos en
los rendimientos. Es decir, los procesos asimismo cuestan dinero. La utilidad
equivale al valor de los rendimientos menos el costo de los insumos y del

proceso:;




Utilidad = Valor del rendimiento - (Costos de insumos + Costos de proceso)

Parece ser que el Unico sitio disponible para mejorar la utilidad es el proceso.
Mientras mas barato sea éste, mayor sera la utilidad. Mientras mas caro sea

aquel, menor sera esta, asi de sencillo.

Por lo general, fas empresas con costos menores de procesos tienen mayores
utilidades. Por ello es tan importante eliminar el desperdicio def proceso. El
desperdicio cuesta dinerc. Reduce las utilidades. Eliminarlo permite a las

empresas permanecer competitivas y rentables.

2.4.2 CARACTERISTICAS DESEADAS DEL PROCESO

La meta de cualquier proceso es transformar los insumos en rendimientos con la
mayor eficacia, confiabilidad y eficiencia, asi como al precio mas bajo que sea
posible. En realidad ;que significan estas palabras: eficaz, confiable, eficiente y

barato?

Eficacia supone calidad de un rendimiento; su influencia sobre un cliente. Un
proceso eficaz satisface las necesidades de los clientes. Los rendimientos de alta

calidad constituyen clientes contentos; y éstos son buenos.

Confiabilidad significa consistencia en el rendimiento del proceso; el nivel de
calidad del rendimiento es siempre igual. ;Ha ido alguna vez a un restaurante en
el que recibid un servicio y una comida excelente, luego regresd y recibid un
servicio pésimo, si bien la comida seguia siendo excelente, y fue alli una tercera
vez, solo para recibir un servicio excelente y una pésima comida? Este es un buen
ejemplo de proceso no confiable. Si fuera confiable, se habria recibido un servicio

y comida excelente las tres veces.




Por lo general la Eficiencia se relaciona con la velocidad del proceso; cuanto
tiempo es necesario para transformar los insumos en rendimientos. El tiempo de
ciclo es una expresion de la eficiencia del proceso. Este es el tiempo que necesita

un proceso para transformar un conjunto de insumos en rendimientos.'?

La Economia es el costo de transformar el conjunto de insumos en unc de
rendimientos. Mientras mas barato sea el proceso, mayores seran las utilidades.
Muchas cosas afectan el costo de un proceso, Un factor es el tiempo de ciclo. El
antiguo adagio “el tiempo es dinero”, es absolutamente cierto. Mientras mayor sea
la demora en un praceso, mas caro sera éste.

La caja negra del proceso. En principio, la mayaria de los programas de mejora

de procesos o de calidad ensefian los mismos aspectos:

« Escuchar a los clientes y darles lo que desean.
« Desarrollar buenas relaciones con los proveedores.

« Mejorar el proceso en forma constante.

Un proceso es la mezcla y la transformacion de insumos en rendimientos. A
transformar los insumos en rendimientos, se realizan una sene de actividades.

Existen seis actividades basicas del proceso:

1. Operacion.

2. Transporte.
3. Inspeccion.

4, Demora.

5. Almacenaje.

6. Retrabajo.

12 OP. Cit.. Manganelli Raymond L. Pag.. 89




Operacion, es un paso que hace avanzar el proceso de ensamble del antefacto.
Cuando se piensa en procesos, la mayoria de las personas piensa en pasos de
operacion. Estos agregan valor de manera directa al rendimiento. Cuando el
cajero de un supermercada logra leer con éxito el precio de la leche en un
scanner, es un paso de operacion. Hace avanzar el proceso de cobro y pago de

los viveres. El simbolo para un proceso de operacion es un circulo.

Asimismo, durante el proceso, se mueven las cosas de un punto a otro. Por
ejemplo, al ensamblar los artefactos, se van a un estante de partes para obtener
algunas de ellas. Después se regresa al banco de trabajo con dichas partes.
Cuando se regresa, el operario y las partes se desplazan. Este paso de

movimiento se conoce como Transporte.

Esto se refiere a desplazar algo o cambiar la ubicacion de algo. El objeto que se
mueve puede ser cualquier cosa. Algo; informacion, productos o personas; se
mueve de un sitio a otro. Una flecha simboliza un paso de transporte, sin embargo,

la direccion de la flecha carece de significado.

Después de ensamblar un artefacto éste pasa a control de calidad (CC). Cuando
el artefacto ya terminado se desplaza fisicamente a control de calidad, es un paso
de transporte. Cuando se le examina alli, se trata de un paso de Inspeccion. Eslos
incluyen verificar 1a calidad y la cantidad. Asimismo, pueden incluir la revision de
cosas: por ejemplo, llenar una forma o informe de la empresa. También, los pasos
de inspeccion incluyen autorizar algo. Las inspecciones de calidad y cantidad, las
revisiones y las autorizaciones son ejemplos de pasos de inspeccion. Un cuadrado

simboliza un paso de inspeccion.

En el proceso de ensamble de algun artefacto, también se pasa algo de tiempo

esperando. Este periodo de espera es asimismo un paso del proceso. Se conoce




como Demora. Estos no se programan. Por ejemplo ir al estante de partes (un
paso de transporte), quizas sea necesaric esperar el elevador. O tal vez se
descomponga una banda transportadora, provocando una espera durante la
reparacion. Acaso sea necesario esperar a la persona que entrega las partes del

artefacto. Todo periodo no programado de espera es una demora.

Un objeto, como el artefacto, puede sufrir asimismo demoras. Por ejemplo,
después de ser transportado a control de calidad, el artefacto ensamblado acaso
permanezca alli una hora antes de ser inspeccionado. Esa hora es una demora.
Un formatc que permanece durante otra hora en una pila de papeles es otro
ejemplo de demora. También fo es el tiempo que se pasa buscando informacion o
esperando a que comience una reunidn. Las demoras no hacen avanzar el
proceso. Solo agregan tiempo. Una D alargada es el simbolo de los pasos de
demora,

Después de aprobar la inspeccion de calidad, el artefacto pasa a una bodega para
su almacenaje antes del embarque final. Este pericdo de almacenaje programado
es otro tipo de paso de proceso. Es una clase de demora, pero programada, de
modo que se le llama Almacenaje. Las demoras no se programan, los
almacenajes si. Por {o general, el almacenaje se refiere a objetos, no a personas.
Los artefactos se demoran y almacenan, ias personas sélo se demoran, no se
almacenan. El simbolo de los pasos de almacenaje programado es un triangulo
invertido.

A veces, durante el proceso de ensamble de artefactos, se comete un error y es
preciso repetir un paso. Por ejemplo, quizas se cologue una parte al revés en un
artefacto. Regresar para arreglar un error como este es un Retrabajo, que consiste
en repetir un paso operativo. Recabar dos veces los mismos dalos es otro ejemplo
de un paso de retrabajo, al igual que registrar los mismos datos dos veces en una

computadora. Por 10 general, el retrabajo es a causa de errores humanos,
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materiales o partes defectuosos, o procesos mal disefiados. El simbolo del

retrabajo es un circuto con una R en medio.

Actividad Simbolo QOperacion
Operacién Cualquier paso que agrega valkor al proceso.
Hace avanzar en forma directa al proceso
Transporte Cualquier accién que desplaza informacidn u objetos,
incluyendo personas
Demora Retraso no programado de materizles o productos.

(no programada)

Cualquier tiempo de espera de las personas.

Inspeccion

Incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones

y autorizaciones.

Almacenaje (demora

programada)

Retraso programado de materiales, partes o
producios.

Retrabajo

@ 4040 U Yo

Cualquier paso innecesario y repetido de operacion.

Simbolos del proceso

Usando los seis simbolos basicos, es posible ilustrar en forma gréfica los pasos de

cualquier proceso.

A veces, una secuencia de proceso se dibuja en forma vertical. Cuando esto

ocurre, se lee de amiba a abajo: operacion, demora, transporte, demora,

inspeccion, transporte, almacenaje, etc.

Asimismo, es posible ilusirar de manera grafica las distintas secuencias del

proceso. Existen cinco secuencias basicas:

e Lineal
+ Paralelo

« Convergente
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+ Divergente

» Arbol de decisidon

Un proceso lineal es aquel en que los pasos son secuenciales. Primero se realiza

el paso 1, luego el 2, a continuacidn el 3, etcétera.

Los procesos pueden ocurrir también en paralelo. Un proceso paralelo supone

realizar dos subprocesos al mismo tiempo.

Asimismo los procesos pueden ser convergentes. Un proceso de este tipo
contiene dos ¢ mas procesos paralelos que convergen o se "unen’, en un solo

proceso lineal,

También ios procescs pueden separarse. Un proceso divergente se divide a partir

de un proceso lineal, en dos 0 mas subprocesos paralelos.

Algunos procesos contienen puntos de decision. Con base en fa decision que se
toma, el proceso puede seguir dos o mas caminos distintos. Tales puntos se

conocen como arboles de decision,

-
»

PUNTO DE DECISION :

Los arboles de decisiones permiten elevar en gran medida la eficiencia de un
proceso. Con frecuencia, éste esta disenado para cubrir las excepciones, no las
reglas. Es decir, muchas veces se disefian procesos que cubren el 1 por ciento de
las posibilidades, no el 99 por ciento restante. Con un arbol de decisién, una

excepcion se convierte en una mera ruta alterna.
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Es importante sefalar que algunos procesos en una secuencia en realidad

representan pasos mayores, o actividades.

Los pasos de proceso asimismo pueden estar combinados. Por lo general, estos
pasos combinados de proceso incluyen un paso de operacion en una combinacion
con una inspeccién, demora o transporte. Combinar los pasos de proceso

aumenta la eficacia del mismo.
Desperdicio de proceso.

El trabajo representa pasos de proceso que agregan valor. El trabajo hace
avanzar un proceso. El desperdicio afiade solo demoras y costos. Es preciso
recordar que la clave para mejorar el proceso es eliminar o reducir el desperdicio.

Si se observan los seis pasos del proceso: operacion, transporte, inspeccion,
demora, almacenaje y retrabajo, solo los pasos de operacion agregan valor en
forma directa. Un paso operativo hace avanzar el proceso. Los pasos operativos

representan trabajo, que es buenc.

Los otros cinco pasos: transporte, inspeccion, demora, almacenaje y retrabajo
representan desperdicio. Solo agregan costos y demoras. Ninguno de estos pasos
hace avanzar de manera directa un procesc. Si se eliminan o reducen, por lo

general no se afecla el valor del rendimiento. De hecho, casi siempre lo eleva.
Solo los pasos de operacion representan trabajo. Agregan valor. Hacen avanzar
directamente el proceso. Los otros cinco pasos representan desperdicio. Solo
agregan demora y costo. No hacen avanzar el proceso en forma directa.

La clave para hacer los procesos mejores, mas rapidos y mas baratos es:

« |dentificar los diversos tipos de pasos en un proceso.
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« Eliminar o reducir al minimo todos los pasos de procescs que

representan desperdicio.

Es preciso recordar que el desperdicio incluye los pasos de transporte, inspeccion,
demora, almacenaje y retrabajo. Un andlisis de proceso es una forma sencilla y

eficaz de identificar y eliminar el desperdicio del proceso.”
2.4.3. ANALISIS Y MEDICION DE PROCESOS.

Existe un antiguo proverbio. “Sin datos, sélo eres alguien con una opinion”. Esto
es especialmente valido cuando se habla de reingenieria de procesos. Cuando se
pregunta a los gerentes sobre un proceso, es sorprendente lo poco que saben.
¢ Que pasos supone el proceso? ;Cuales son la eficiencia y ! tiempo de ciclo?
¢ Cuanto cuesta el proceso? ;,Que areas estan maduras para la mejora? Sin esta
informacion, es casi imposible lograr mejoras importantes en el proceso. Para

realizar éstas se requieren datos relativos al proceso.

Una forma sencilla de obtener los datos necesarios es mediante un analisis de
proceso. Un andlisis de proceso describe los distintos tipos de pasos gue se
asocian a un proceso en particular. Identifica los pasos que le agregan valor (es
decir, trabajo) y los que no lo hacen (desperdicio). Es preciso recordar que la
clave de la reingenieria de procesos es eliminar ¢ reducir al minimo el desperdicio
del proceso. Sin embargo, antes de poder eliminar o reducir al minimo, es preciso

identificarlo. Un andalisis del proceso permite esto: identificar el desperdicio.

Ademas, un analisis del proceso permite examinar el flujo global de cualquier

actividad de trabajo. Los procesos suponen una serie de pasos, y un anélisis del

" Narasim Sim. me, Leavy y Bitlington, Planeacién dc la produccién y control de inventarios. Edt. Prentice
Halll, México. 1996, pag.. 56



proceso permite captar los tipos y el orden especifico de éslos. Asimismo, un

analisis del proceso permite captar datos cuantitativos. (ncluyendo:

o Cuanto tiempo toma el proceso.
» Cuédnto desperdicio contiene.
« A cuantas personas involucra.

e Cuanto cuesta.

Los datos cuantitativos son numéricos. Una medida es una medicion cuantitativa
del proceso. E! tiempo, el costo, la distancia y el nimero de personas son

medidas.

Sin embargo, el propdsito de un andlisis de proceso no es solo recolectar datos.
Mas bien, se trata de realizar algun tipo de mejora. Recolectar datos y no hacer
nada al respecto supone una pérdida de tiempo y esfuerzo. Eil proposito final de

cualquier analisis de proceso es.

+ Elevar la calidad del proceso.

+ Aumentar la eficiencia del proceso.

¢ Reducir los costos relativos al proceso.

¢ Hacer el trabajo mas sencillo y menos fatigoso.

» Hacer el trabajo mas seguro.

Existen diferentes tipos de andlisis del proceso. Se hard énfasis en dos. Uno de
ellos se conoce como analisis de tareas del proceso. El otro Heva el nombre de

analisis de productos del proceso.

Un analisis de tareas del proceso se centra en la aclividad humana. Un anélisis

de productos del proceso se orienta sobre io que se hace a un objeto.
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En un analisis de tareas del proceso, se es “uno” con la persona. En el andlisis de
productos del proceso, se es uno con el objeto. Un analisis de tareas del proceso
se orienta a lo que hace alguien para ensamblar el artefacto. Un analisis de
productos del proceso se centra en el arlefacto y lo que le sucede a este al

ensambiarse.

Los analisis de tareas y de productos del proceso revelan secuencia de pasos del
proceso. Es posible representar en forma gréfica los pasos por medio de los
simbolos del proceso. Una hoja de trabajo de andlisis del proceso es una sencilla
herramienta para recabar los distintos tipos de informacién que se requieren. Una

hoja de trabajo de anélisis del proceso proporciona un sitio para:

Describir cada paso del proceso (columna de pasos).

Mostrar et simbolo del paso (columna de flujo).

Registrar una medida apropiada (min o minutos).

Arreglar los tipos de pasos en su orden correcio (columna de simbolos

graficos).

Con base en esta informacion, es posible lograr una grafica sumario de datos. En
ésta se resume el numero de pasos diferentes en un proceso. Asimismo compila
importantes datos cuantitativos. Pocas empresas, en caso de existir alguna, tiran a
la basura millones de pesos en forma intencional. No obstante, sin darse cuenta,
las empresas desperdician millones y millones cada afio. Gran parte de este
desperdicio se debe a las pequefas cosas en las que nunca se piensan que de
verdad fueran importantes. Un andlisis del proceso permite identificar estas
pequefias cosas. Una vez identificadas, es posible a comenzar a eliminarlas o

reducirlas al minimo.

Importancia del analisis del proceso. Es posible aprender mucho de un analisis.

Por lo general se descubren algunas verdaderas sorpresas, junio con grandes
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cantidades de desperdicio que es preciso eliminar o al meno$ reducir en gran
proporcion, Ademas, un andlisis del proceso reemplaza la opinidén con hechos.
Puede proporcionar mediciones especificas del desempefio del proceso no solo

opiniones como “j yo creo que va muy bien !”

El siguiente es un ejemplo del tipo de diagrama de proceso, que sirve para

describir y evaluar, en este caso a un proceso hipotético.

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS

ACTIVIDADES MTS O>D0OV®

1 SE RECIBE EL DOCUMENTO 12
2 SE ENVIA AL ALMACEN 343 | 33
-.__‘_‘_‘_‘-
3 SE ALMACENA 443 >
//
4 SE ENVIA A VERIFICACION  [343 | 11 ]
\ )
5 SE VERIFICA EL CONTENIDO 15
//
8 SE LLENA EL REVERSO 7 <
7 SE ENVIA A OFICIALIA 232 | 21 A
8 SE ARCHIVA 232 N
TOTALES : 918 | 774
MTS | MIN

El siguiente es un ejemplo, de como pueden ser representados los resultados de
un estudio de reingenieria de un proceso., El cuadro muestra el resumen de

actividades o pasos, antes y después dei estudio.
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ANTES DESPUES

ACTIVIDADES FIGURA | PASOS | MINUTOS | PASOS | MINUTOS
OPERACION O 13 89 13 89
TRANSPORTE > 3 766 3 121
DEMORA |":") 4 55 ) )
INSPECCION O 7 44 2 20
ALMACENAJE iv 9 5676 2 344
REPROCESO ® 4 a5 0 0

2.5 EL METODO DE LOS SIETE PASOS PARA LA MEJORA DE LOS
PROCESOS

Muchos esfuerzos de reingenieria y mejora de proceso fracasan. ;Por qué?
Porque carecen de un plan. No existe un método para la locura. Las personas se

guian sélo por un “yo creo que”. Las mejoras se basan en opiniones no en hechos.

Asimismo, las personas persiguen 10s muchos triviales: las pequerias cosas que
no representan mucho, si bien se pasan por alto las cosas de verdad importantes.
Pasan por allo cosas que cuestan a las empresas millones de ddlares; cosas que,
si se cambian, pueden mejorar en forma importante el desempefio; cosas
susceptibles de mejorar la calidad, acortar los tiempos de cicle, reducir los costos,
0 de hacer e trabajo mas sencillo, seguro y menos exigente.

Para evitar tales fracasos, se requiere de un método, es decir, una forma
sistematica de aplicar la reingenieria de procesos. Es preciso un método capaz
de proporcionar resultados cuantificables, que ayude a identificar con rapidez las
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aréas de mejora, que repare lo que estd descompuestc y que reduzca el
desperdicio en el lugar de trabajo.

El método se conoce como mejora de procesos. Debido a que el nombre es un
poco largo, se abreviara como método MP. MP son las iniciales de mejora del
proceso. El mélodo consla de siete pasos, de modo que se le llamard Método de
Siete Pasos de MP. No se deben confundir los siete pasos del método MP con los

seis pasos basicos del proceso.'*

. Definir los limites del proceso.

. Observar los pasos del proceso.

. Recolectar los datos relatives al proceso.
. Analizar los datos recolectados.

. Identificar las areas de mejora.

. Desarrollar mejoras.

b =2 B ) B R % I & B o

. Implantar y vigilar las mejoras.

El método es sencillo y facil de seguir. Funciona de 1a manera siguiente:

1. Primero se identifica el proceso, ¢ parte del mismo, que se desea
mejorar. Después, se definen los limites del mismo es decir su inicio y
fin. Asimismo se identifican rendimientos y se seleccionan las medidas

pertinentes.

2. A continuacion, se observan los pasos del proceso, incluyendo lo que en
realidad ocurre y cudl es el flujo del proceso. Mientras se observa todo

esto, se registra lo que se descubre.

1 OP. Cit.. Jarbou Jerry L. pag.. 78 a 82
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3. Ya sea durante o después de la fase de observacion, también se
recaban todos los datos cuantitativos relevantes relativos al proceso. Es

preciso recordar que una medida es un dato cuantitativo del proceso.

4. Después de recolectar los datos, se les analiza y resume. En otras
palabras, se determina lo que significan y de qué manera son

importantes,

5. Con base en los datos analizados, se identifican reas de mejora.
Primero se va defras de las mas grandes. Después de eso, se sigue con

las mas paquefas.

6. Una vez se identificd lo que se desea mejorar, se desarrolla algun tipo

de método de mejora. Se desarrolla una cura, para la enfermedad,

7. Después de desarroliar un arreglo, implantario . Comprobarlo. Durante
este periodo de pruebas, se vigila asimismo la mejora para determinar

su funciopamiento.

El método de MP de siete pasos

Paso 1: Definir los limites del proceso. Para mejorar un proceso, es preciso
seleccionarlo primero. De eso se trata el primer paso, de elegir un proceso o
subproceso candidato. El paso 1 asimismo supone definir los limites del mismo( es
decir, el inicio y final del proceso). También incluye la identificacién de los insumos

y los rendimientos del proceso.

Cualquier proceso es candidato a la reingenieria. Las sugerencias para elegir un

proceso apropiado incluyen:
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« Buscar primero el mas grande: elegir primero los procesos que cuestan
grandes sumas de dinero, requieren mucho tiempo o tienen serios
problemas de calidad.

« Elegir el nivel adecuado. Quiza aplicar la reingenieria a todo el proceso
de manufactura o de abastecimientos sea demasiado grande. Dividir
primero los procesas grandes en trozos manejables.

« Elegir procesos con ciclos dentro de un parametro apropiado de tiempo.
El tiempo de ciclo puede medirse en horas o en dias. Es dificil seguir y
analizar procesos gue se alargan durante lapsos muy prolongados. Una
vez mas, mantener {as cosas mas o menos estrictas. De ser necesario,

dividir los grandes procesos en porciones manejables.

Después de elegir un proceso, hay que familiarizarse con é!, discutirlo, leer sobré

&l

Cuando se comienza a hablar de procesos con el personal, todos opinan sobre lo
que esta mal. A veces, estas opiniones pueden constituir informacion muy atil. Sin
embargo, por lo general no estan apoyadas por datos contundentes. Asimismo,
rara vez las opiniones sobre el problema real sefialan a éste. Encontrar primero

{os hechos.

Asimismo, es preciso determinar el propdsito del andlisis del proceso en el paso

1. ¢ Cual es el objetivo?:

« Aumentar la eficiencia del proceso reduciendo el tiempo de ciclo de
proceso.

« Reducir los costos relativos al proceso.

« Mejorar |la confiabilidad del proceso.

+ Mejorar la calidad o confiabilidad del proceso.

+ Hacer el trabajo mas seguro.
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+ Hacer el trabajo mas sencillo y menos frustrante.

+ Lograr alguna combinacion deseable de las metas precedentes.

Si la intencion del analisis es elevar la eficiencia del proceso, es preciso
asegurarse primero que éste es eficaz y confiable. Tiene poco caso mejorar ia
eficiencia de un proceso ineficaz o poco confiable. En éste caso jlo Unico que se
iogra es hacer que el proceso produzca rendimientos defectuosos con mayor

velocidad!

Una vez determinado el propoésito del analisis, elegir las medidas apropiadas. Por
ejemplo, si el proposito es reducir el tiempo de ciclo, la medida obvia sera el
tiempo. Reducir la distancia fisica entre dos procesos puede ayudar a disminuir el
tiempo de ciclo. Si el propédsito es mejorar 1a calidad, una rr;edida Util podria ser el

numero de defectos de cada paso especifico del procesa.

A veces, no es posible obtener en forma directa una medida requerida. Por
ejemplo, suponer que se desea calcular el costo de mano de obra de cierto paso
del procesc. Sin embargo, para catcular tal costo, tat vez sea necesario recabar
primero los datos en términos de tiempo y después convertir el tiempo de mano
de obra en costos.

Al elegir una medida adecuada, emplear el sentido comin, recabar todo respecto
a un proceso puede ser agradable , pero requiere tiempo elegir las medidas que
se pueden utilizar, incluyendo tiempo, numerc de defectos o de personas,

distancia y costos.

Por ultimo, es preciso determinar el tipo de analisis del proceso que se llevard a
acabo.; serd necesario un analisis de tareas o de productos del proceso .0

ambos?
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El pasc 1 de los métodos de MP de siete pasos es un inicio . Establece  la

direccion de los siguientes seis . Al final del paso 1, se habra:

= ldentificado el proceso candidato .

» Determinado el principio y fin del proceso.

s identificado los insumos y rendimigntos del proceso.

« |dentificado el propdsito del andlisis del proceso.

« Elegido las medidas apropiadas.

+ Determinado el tipo de analisis (es decir, de tarea o de producto).

» Alcanzado una familiaridad generalizada con el proceso.

Paso 2: Observar los pasos del proceso. Luego de concluir los aspectos
preliminares , es tiempo de observar el proceso. Es importante hacer énfasis en
la palabra observar. Esta es una parte muy importante del esfuerzo de mejorar

de procesos.

Muchos esfuerzos de mejorar de procesos consisten de personas que se retnen
en algin rncén y elaboran un flujograma de lo que creen que deberia ser e
proceso , 0 de o que creen que es. Por desgracia, un proceso es casi siempre
distinto delo que deberia ser o de lo que se piensa que es. Cuando las personas
describen un proceso sin observarlo, en realidad cast siempre dejan las cosas

fuera.

Por ejemplo, acaso pasen por alto todos los pasos importantes que no agregan

valor, incluyendo, transporte, demoras, inspeccion, almacenaje y retrabajos.

Informar siempre a todas las personas que se les observara. Explicar con
exactitud lo que se estd haciendo y porgué. Asimismo, asegurar a cada persona
que no se trata de una misién de espionaje y se pretende hacerlos trabajar mas

rapido. El enfoque de la observacion debera radicar en el qué, no el quien.
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De ser posible, observar el proceso mas de una vez. Esto proporciona una mejor

imagen que el proceso real.

Durante el paso 2, se debera:

+ ldentificar y registrar todos los pasos del procesa,

+ Hacer una breve descripcién de cada paso.

¢ Arreglar tedos los pasos en el orden correcto( es decir, Paso 1,
2,3, etc).

» ldentificar cada paso del proceso por su tipo (es decir, cperacion,

transporte, inspeccion, etc.).

Una hoja de trabajo de analisis del proceso es una excelente herramienta a utilizar
en el paso 2. Proporciona un métode bien estruclurado para recabar la
informacion comecta. Dependiendo de la shuacidn, quizd se desee crear un
diagrama de la vision global del proceso. La orientacion va de arriba hacia abajo.
Un diagrama de vision globatl del proceso es dtil en entornos que no cubren
grandes distancias. Se debe utilizar un diagrama de vision global del proceso en
forma adicional a Ia hoja de trabajo de andlisis del proceso.

Otra herramienta Util es el flujograma del proceso. Este indica el flujo o secuencias
globales del proceso. Cada tipo de paso se describe en la secuencia correcta. Los
flujogramas del proceso son de particular utilidad para iHustrar procesos paralelos,

divergentes, convergentes y de arboles de decisiones.

El paso 2 es uno de los mas importantes en el método de MP de siete pasos.
Comprender el aspecto del proceso es esencial para el éxito en la reingenieria de
procesos. Al final del paso 2, se debera tener una buena imagen del proceso. Esta
imagen incluye la identificacion y secuencia adecuadas de tcdos los pasos del

proceso. A la conclusion del paso 2, se habran:
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Observado todos los pasos del proceso.

Registrado tedos los pasos del proceso.

Identificado el flujo y secuencia del proceso.

Clasificado todos los tipos de pasos del proceso.

Paso 3: Recabar los datos relativos del proceso. Observar e identificar todos
los pasos asociados a un proceso es de extrema importancia. Sin embargo, no es
suficiente. Para apoyar las observaciones, también se requiere datos cuantitativos
como tiempo, numero de personas, distancia y cantidad de efectos. Cuando se

combinan los pasos 2 y 3, se puede decir que se cuenta con aigo.

Al final del paso 1 se eligieron las medidas relevantes. Ahora en el paso 3, solo se
recaban. A veces se combinan los pasos 2 y 3. Por ejemplo si se observa un
proceso, muchas veces tiene sentido recabar las medidas al mismo tiempo que |a

demas informacion necesaria.

Con frecuencia es mejor observar el proceso de algunas veces antes de recabar
los datos cuantitativos, Al esperar un poco, por lo general se abtienen cifras més

precisas.

Al final del paso 3, la hoja de trabajo de andlisis del proceso se encuentra

completa. Se llenaron ya todas las columnas, incluyendo la de medidas.
Para resumir, el paso 3 proporciona ios datos cuantitativos tan importantes en la
reingenieria de procesos. Con ese tipo de datos es posible reemplazar las

opiniones con hechos sélidos. Al final del paso 3 se habran:

« Calculado todas las medidas del proceso.
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« Registrado las medidas en una hoja de trabajo de andlisis del proceso.

Paso 4: Analizar los datos recabados. Una vez que se recabaron los datos de
los pasos 2 y 3, es hora de analizarlos y resumirlos. No es necesario pasar mucho
tiempo en el paso 4. Por fo general, los problemas evidentes surgen sin tener que

realizar muches calculos. Se obtiene poco al refinar éstos en forma continua.

Si se recabaron datos de tiempos, se deberd calcular la eficiencia de trabajo y
tiempo de ciclo del proceso. Asimismo acaso se desee calcular el costo asociado

de mano de obra. Una vez mas, caicular y resumir lo que tiene sentido.

Una grafica sumario de datos es una eficaz herramienta para ilustrar los datos
recolectados. Al presentar éstos en una grafica sumario, por lo general se tornan

obvias las dreas de mejorar.

A veces, una sencilla grafica de barras es asimismo muy eficaz para resumir [os

datos.

Al final del paso 4, todos los datos relacionados con el proceso se analizan (pero
no a fondo} , se resumen e ilustran en un formato adecuado. Al final del paso 4, se

habra:

+ Resumido todas las medidas de cada paso del proceso.

+ Concluido una grafica sumario de datos.

Pasc 5: identificar las areas de mejora. Si se realizaron en forma correcta los
pasos 1 al 4, el paso 5 sera relativamente sencillc. Ya que la meta de la
reingenieria de procesos es eliminar o reducir al minimo los desperdicios., los

primeros objetivos seran siempre, transporte, demoras, inspeccion, retrabajo y
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almacenaje. Cuando se eliminan o reducen al minimo estos pasos, es posible

comenzar a mejorar los pasos de operacion.

Entre los buenos candidatos a objetivos para la mejora se incluyen:

+ Pasos de transporie redundantes o innecesarios.
+ Pasos de transporte que consumen tiempo.

+ Pasos de demora redundantes o innecesarios.

+ Pasos de demora que consumen tiempo.

» Pasos redundantes de inspeccién.

« Todos ios pasos de retrabajo.

« Diagramas ineficientes de proceso.

» Secuencias o flujos de proceso ineficientes.

Al buscar areas a mejorar, se deberan hacer preguntas como:

e ¢ Cual es el propésito o funcidn de este paso?

s ;Agrega este paso valor al proceso en forma directa?

+ ; Es posible eliminar este paso? Si se elimina, ¢ Cual sera el efecto
en la calidad y confiabilidad del rendimiento?

* Sino es posible eliminar el pase, ¢ se puede reducir al minimo?

» . Es posible combinar el pasc con uno de operacion?

El paso 5 debera tomar muy poco tiempo. Al final del mismo, se identifican
objetivos especificos de mejora. Asimismo, se ¢lasifican las mejoras por orden de
importancia, es decir, se tiene una buena idea de !0 que es preciso mejorar en
primer, segundo, tercer lugares, etcétera. Es preciso recordar que las prioridades

de mejora se basan en datos cuantitativos, no en opiniones o “pienso que”. Alli
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radica la utilidad del método de MP de siete pasos. Es sistematico, defendible,

cuantificable y se basa en hechos.

Una vez concluido el paso 5, se identifican y clasifican las areas de mejora. Con
esta informacidn es posible comenzar la parte de mejora de la reingenieria de
procesos.

Después del paso 5, se habran:

» ldentificado las areas potenciales de mejora.

o Clasificado las areas de mejora.

Paso 6: Desarrollo de mejoras. El paso 6 supone disefar y desarrollar en
realidad una mejora del proceso. Es ia cura para la enfermedad identificada. Entre
las ideas a considerar se incluyen:

» Eliminar varios pasos del proceso, en especial ios que no e

agregan valor.

* Reducir al minimo el tiempo asociado con ciertos pasos.

* Reducir la complejidad del proceso al simplificar éste.

« Elegir un método alterno de transporte.

» Combinar varios pasos de proceso.

+ Cambiar un proceso lineal a paralelo.

¢ Usar rutas alternas de proceso que se basan en decisicnes.

» Cambiar la secuencia de pasos del proceso.

« Usar la tecnologia para elevar la eficacia o eficiencia del proceso.

¢ Dejar que los clientes hagan algo del trabajo del proceso.
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La frase de ingenieria “eliminar, simplificar y combinar® es un buen consejo.
También los es: Mejoras sencillas y de poco costo pueden traducirse en enormes

ahorros en calidad, tiempo de ciclo y costos.

Al elegir una mejora del proceso, asegurarse que el remedioc no es peor que la
enfermedad. Esto reviste especial importancia si se ha de adquirir equipo costoso
y de alta tecnologia. Quiza sea necesario un andlisis de costos y beneficios. De

ser asi seria bueno contar con la ayuda del departamento de contabilidad.

Una grafica de antes y después es un método eficaz para documentar ios
beneficios que se esperan de una mejor propuesta. Compara el proceso antes y

después dicha mejora

El paso 6 del metodo MP de siete pasos supone desarrollar una mejora apropiada.
También incluye calcular los beneficios que se esperan. Después del paso 6, se

habran:

» Desarrollado las mejoras especificas.
« Calculado beneficios potenciaies.

» Concluido las comparaciones de antes y después.

Paso 7: fmplantar y vigilar las mejoras. Ei paso 7 supone implantar la mejora
desarrollada. Es el paso en el que se pone en funcionamiento la mejora. Por lo

general, las mejoras al proceso se implantan en una de tres formas:
+ Una corrida piloto.
+ Un cambio completo.

* Un cambio gradual.

Una corrida piloto es como una prueba. Se prueba y se ve si funcionarad. Un

BN TESIS WO DEBE
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cambio completo es simplemente hacer las cosas. Un momento se hace de hace
de la forma antigua y al siguiente es de la nueva manera. Un cambio gradual es
una lransicién paulatina hacia la mejora.

¢Cual es la mejor forma? Depende de varios hechos. Depende del costo de la
mejora. También de la complejidad y el riesgo de fracaso. Un cambio completo es
adecuado para mejoras sencillas del proceso, que es posible implantar de manera
sencilla y con poco riesgo de fracasar. Por lo general, fos procesos complicados o
de alta tecnologia requieren de pruebas pilolo. Los cambios graduales tienen
sentido en mejoras de proceso cuyo fracaso supondria altos costos. Una vez mas,
el método corregido de implantacién depende del costo, la complejidad y la
posibilidad del fracaso.

Cada vez que se implanta una mejora nueva al proceso, ésta debe vigilarse. En el
paso 6, se cre¢ una grafica propuesta de antes y después. En el paso 7, es

posible desarrollar una grafica autentica. Ambas graficas deberian ser similares.

De no ser asi, tratar de buscar la razdn y realizar acciones correctivas. Una
palabra de advertencia: nc esperar siempre enormes milagros al principio. A

veces, es necesario un breve periodo de ajuste.

El paso 7 consiste en implantar la mejora que se desarrolid. Es el veamos si
funciona. Una vez que se implanta una mejora, también es preciso vigilarla.
Despues del paso 7, se habra:

« |dentificado el método de implantacion.
+ Implantado el método de mejora.

+ Vigilado la mejora.
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2.5 EL ENFOQUE DE FLUJO DE DATOS PARA EL ANALISIS DE UN
PROCESO.

Cuando los analistas de sistemas indagan sobre los requisitos de informacion de
los usuarios, deben de ser capaces de concebir Ja manera en que los datos fluyen
a través de la organizacién, los procesos o transformaciones que sufren tales
datos y sus tipos de salidas. Aunque las entrevistas y la investigacion de
documentos permiten contar con una narracién verbal del sistema, también puede

obtenerse una descripcion visual que sea de gran utilidad.

Los analistas de sistemas se encuentran en posicion de agrupar en un esquema
grafico los movimientos el flujo de los datos a lo largo de la organizacion, mediante
el uso de la técnica de andlisis estructurado denominada diagrama de flujo de
datos (DFD). El enfoque de flujo de datos enfatiza la logica que sustenta al
sistema. Por medio de solo cuatro simbolos, el analista de sistemas es capaz de
crear una descripcion pictérica de la informacién, que eventuaimente

proporcionara una documentacion sdlida del sistema.

VENTAJAS DE UN ENFOQUE DE FLUJO DE DATOS.

El enfoque de flujo de datos tiene tres ventajas principales a la explicacién
narrativa sobre la manera de que la informacién fluya a través del sistema. Tales

ventajas son:

1. La libertad de contar con rapidez con una implantacion técnica del sistema.

2. La comprension adicional de la refacidn existente entre los sistemas y los
subsistemas.

3. La comunicacién a los usuarios del estado actual del sistema, mediante los

diagramas del flujo de datos.
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Tal vez, la ventaja principal radica en la libertad conceptual de hacer uso de sclo
cuatro simbolos (los cuales seran revisados en la siguiente seccion, con referencia
a las convenciones sobre los DFD)."®

Ninguno de los simbolos especifica aspectos fisicos de la implantacion. Por
ejemplo, aungue el analista especifica que los datos se almacenaran en un punto
particular, e! enfoque de flujo de datos, no lo obliga a especificar el medio de
almacenamiento. Esto permite a los analistas de sistemas conceptualizar el flujo

de datos antes de comprometerse prematuramente a la realizacion.

tl enfoque de flujo de datos tiene como ventaja adicional servir como un ejercicio
il para los analistas de sistemas, al capacitarios para comprender mejor las
relaciones entre los sistemas y subsistemas, Esto requiere de una disciplina y una
comprension cabal para concebir al sistemas dentro de un contexto general y
descomponerio en subsistemas funcionales. Una tercera ventaja del enfogue del
flujo de datos consiste en que puede utilizarse como un instrumento de interaccién
con los usuarios. Una aplicacion interesante de los flujos de datos reside en
mostrarle al usuario una representacion incompleta de la vision que el analista
liene del sistema. Luego se les pediria a los usuarios que presentaran sus
comentarios sobre la precisidn de la conceptualizacion del analista y que este
incorporaréa los cambios que reflejen con mayor precision las perspectivas del
sistema por parte del usuario.

Aungue muchos textos enfatizan la facilidad de la comunicacion que se obtiene a
través de los flujos de datos, esto no se presenta de manera automatica. Si se
desea utilizar un DFD para interactuar, debera de capacitar sus usuarios sobre los
objetivos de un DFD. Para evitar confusiones deben proporcionarse a los usuarios

ciertos antecedentes, antes de que los flujos de datos tengan un significado.

' Senn James A., Anslisis v diseiio de sislemas de informacion. Edt. Mc. Graw Hill, México. 1992, pag.. 91 a
98
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2.5.1 CONVENCIONES EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO DE DATOS.

ENTIDAD

» FLUJO DE DATOS

PROCESO

(] ALMACEN DE DATOS

Para representar el flujo en un diagrama de flujo de datos se utilizan cuatro
simbolos bdsicos, que son:  un cuadrado doble, una flecha, un rectangulo con
esquinas redondeadas y un rectangulo abierto por una de sus caras (cerrado por
la izquierda y abierto por la derecha), tal y como se muestra en la figura. Todo un
sistema completo y numerosos subsistemas pueden representarse graficamente

con la combinacion de estos cuatro elementos.
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El cuadrado doble representa una entidad externa (Una empresa, una persona o
una maquina) que da y recibe datos del sistema. A esta entidad externa se le
denomina también como fuente o destino de los dalos y tiene una connotacion
externa durante el estudio. Cada entidad externa se identifica por medio de un
nombre apropiado aunque interacciona con el sistema se considera externa fuera
del limite del sistema,

La flecha representa e! movimiento de datos de un punto hacia ofro donde la
punta sefiala el destino de los datos. El flujo de informacion que ocurre de manera
simultanea puede representarse por medio de 2 flechas paralelas. Cada flecha se
define con un nombre apropiado correspondiente del flujo de datos. Se utiliza un
rectangulo con sus esquinas redondeadas para indicar la existencia de un
proceso de transformacion. Los procesos siempre denotan un cambio ©
transformacion de los datos y es por elle que el flujo de informacién que sale

siempre tendra un nombre diferente al que hubiera tenido al entrar,

El ultimo simbolo basico que se utiliza en los diagramas de flujo de datos
representa el almacenamiento de la informacion, y es rectangulo abierto por uno
de sus extremos que se dibuja mediante dos lineas paralelas, cerradas a la
izquierda por una linea corta y quedando abierto por ei lado derecho. Estas lineas
estan lo suficientemente separadas para permilir anotaciones entre ambas lineas
paralelas. En los diagramas de flujo de datos el tipo de almacenamiento fisico
(Esto es, cinta, diskette, etc.) no se especifica. En este punto, el simbolo de
almacenamiento de datos simplemente indica un deposito de datos, el cual

permite la adicion y acceso de los datos.

2.5.2 OTRAS CONVENCIONES QUE SE UTILIZAN EN EL ENFOQUE DE
FLUJO DE DATOS.

Muchas veces, conforme el analista elabora diagramas de flujo de datos con
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niveles sucesivos de detalle, la repeticion de los cuatro simbolos puede dar lugar a
un diagrama confuso. Con el fin de simpiificar y aclarar lo que representa un
diagrama de flujo de datos, se cuenta con una serie de canvenciones

suplementarias.'®

Mediante una linea diagonal en la esquina inferior derecha de un simbolo de
entidad externa el analista indica que tal entidad no es nueva, pero que vuelve a
dibujarse para evitar el entrecruzamiento de lineas. Si se requiere dibujarse mas
de una entidad externa, por ejemplo médicos y pacientes, a los meédicos puede
asigndrsele una diagonal y a los pacientes dos diagonales, y asi sucesivamente
para todas las repeticiones de cada entidad. El simbolo de procesos (el
rectangulo de esquinas redondeadas) puede dividirse en tres partes, de tal forma
que pueda codificarse mas informacion en cada uno de los simbolos. El siguiente

diagrama muestra un ejermplo de primer nivel:

————— !
FLUJO DE ! |  Fwsooe 2 FLUIO DE
paTDS 1 DATOS 3 DATDSS
FUENTE ———| rroCEDS —J| PrROCESD 2 p] DETHO
DE DATDS DEDATOS
-~ S
Fluio e FLUIC DE
DATOS 2 DATOS ¢

ALUACEN DE ALOACEH DE
DATOS 1 DATOS 2

'* Ibid. Pag. 121 a 125
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PROCESO 2 GANTEONADD, )

FLUWO DE
PROCESQ oATOS 3

F1UJO DE
DATOS S

s
FROCESQ

DESTING DE
105 DATOS

FLUX) OE

DATO'S 4 p2 |AMMACEN BE
DATOS 2

El anterior diagrama, es un ejemplo de un segundo nivel. Aqui se describe con

mayor detalle a un subproceso y se le relaciona con el proceso general.
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CAPITULO 3

RESULTADOS

3.1 PROCESO ACTUAL PARA LA ADJUDICACION DE CONTRATOS

Para lograr adjudicar un contrato de servicio es indispensable pasar por un largo
proceso, el cual inicia con la recepcion del proyecto en el area de contratos. Las
solicitudes para generar trabajos por contralos son realizados por  los
departamentos operativos; en la cual se especifican los datos y anexos necesarios
para cumplir con los requeérimientos técnicos y econdmicos. Una vez que se recibe

la solicitud se procede a revisar algunos conceptos como sor.

« Que tenga presupuesto autorizado

+ Se haga mencién del concepto del trabajo a realizar
= Departamento que [o solicita

s Costo aproximado del trabajo a realizar

+ Mes programado

Ya que estd autorizada por el superintendente general del distrito Veracruz, toda 1a
informacion se turma a la seccidn de concursos para que se continue con el

tramite; el cual consiste en realizar una convocatoria publica, las cuales podran ser
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nacionales o internacionales, sélc se realizaran liclaciones de caracter
internacional cuando resulte obligatorio, siempre y cuando no exista oferta en
cantidad o calidad de proveedores nacionales o debido a que los proveedores no
cuenten con la capacidad para la ejecucién del servicio que se trate.

Las convocatorias que se refieren a uno o mas servicios se publicaran
simultaneamente en la seccion especializada del Diario Oficial de la Federacion,
en un diario de circulacién nacional y en un diario de la entidad federativa

conteniendo lo siguiente;

1.- El nombre, denominacién o razén social de PEP {Pemex Exploracion y
Produccion).

2.- La identificacidn de los lugares, fechas y horarics en que los interesados
podran obtener las bases y especificacionses de |a licitacion y en su caso, el costo

y forma de pago de la misma.

Si las bases tienen un costo este sera fijado en razon de la recuperacién de los
gastos por publicacién de la convocatoria y de los documentos que se entreguen,
pudiendo revisar los interesados tales documentos previamente al pago de dicho

costo, el cual sera requisito para participar en la licitacion,

3.- Se establece la fecha, hora y lugar de celebracion del acto de presentacién y
apertura de proposiciones,

4.- La indicacion si la licitacion es nacicnal o internacional, si se realizara bajo la
cobertura de algun tratado, y el idioma o idiomas en que podran presentarse las
proposiciones.

5.- La descripcion general, cantidad y unidad de los servicios que sean objeto de
ta licitacién.

6.- Lugar, plazo de entrega y condiciones de pago.



89

Las bases que emita PEP para las licitaciones publicas se pondran a disposicion
de los interesados a partir de la fecha de publicacion de la convocatoria y hasta
siete dias previos al acto de presentacion y apertura de proposiciones, Yy

contendran como minimo o siguiente:

1.- Nombre, denominacidén o razon social de la dependencia ¢ entidad convocante.
2.- Fecha, lugar y hora de junta de aclaraciones a las bases de licitacion, siendo
optativa la asistencia a las reunicnes.

3.- Senalamiento que sera causa de descalificacion, el incumplimiento de algunos
de los requisitos establecidos en las bases de la licitacion.

4 - El idioma o idiormas en gue podran presentarse las proposiciones.

5.- Descripcidn completa de los servicios, informacién especifica sobre el
mantenimiento, asistencia técnica y capacitacién, especificaciones y normas que,
en su caso, sean aplicables, dibujos, cantidades, muestras, pruebas que se
realizaran y de ser posible método para ejecutarlas, periodo de garantia.

6.- Plazo, lugar y condiciones de entrega.

7.- Condiciones de precio y pago.

B.- Requisitos que deberan cumplir quienes deseen participar.

9.- La indicacién si se otorgard anticipo en cuyo caso debera sefialarse el
porcentaje respectivo, el cual no podra excederse del 50% del monto total del
contrato.

10.- Senalamiento que serda causa de descalificacion la comprobacion de que
algun proveedor ha acordado con otro u otros elevar los precios de los servicios
11.- Penas por atraso de las entregas.

12.- Instruccidn para entregar y elaborar ias proposiciones y garantias.

13.- La indicacién que en los casos de licitacion internacional, los pagos se haran

en moneda extranjera.
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Tanto las licitaciones nacionales como las internacionales, los requisitos y
condiciones que contengan las bases de licitacion, deberan ser los mismos para

todos los participantes, con excepcion en el pago, segun el tipo de moneda.

Todo interesado que satisfaga los requisitos de la convocatoria y de las bases de
Ia licitacion tendran derecho a presentar su proposicion.

Pemex Exploracian y Produccién proporcionara a todos los participantes acceso.a
la informacion relacionada con la licitacion a fin de evitar favorecer a algun

participante.

PLAZO PARA LA PRESENTACION DE PROPUESTAS:

El plazo para la presentacién y apertura de las proposiciones no podran ser
inferiores a cuarenta dias contados a partir de la fecha de publicacion de la
convocatonia, salvo que por razones de urgencias justificadas y siempre que ello
no tenga por objeto limitar el nimero de participantes, este no podrad ser menor a

diez dias contados a partir de la fecha de publicacién de la convocatoria.

En las Licitaciones Nacionales el plazo para la presentacion y apertura de
proposiciones sera cuando menos de quince dias contados a partir de la fecha de

publicacion de la convocatoria,

REQUISITOS PARA PODER CONVOCAR

Pemex Exploracién y Produccién podra convocar, adjudicar o llevar a cabo
servicios solamente cuando se cuente con saldo disponible, dentro de su
presupuesto aprobado, sélo en casos excepcionales y con autorizacién de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico podra convocarse sin contar con saldo

disponible en su presupuesto.
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Dado {o anterior y como regla general los servicios se adjudicaran a través de
solicitudes publicas mediante convocatoria publica, para que fibremente se
presenten proposiciones en sobres cerrados, que sean abiertos pdblicamente
permitiendo asegurar las mejores condiciones dispenibles en cuanto a precio,

calidad, financiamiento, oportunidad y demas circunstancias pertinentes.

Una vez habiéndose realizado la convocatoria y hayan llegado los concursantes
(proveedores) se les envia a estos a efectuar el pago de las bases en la caja de
Pemex Exploracion y Produccién, Departamento de Contaduria, habiendo ya
realizado el pago le seran entregadas las bases del concurso en el Departamento

de Contratos del Centro Administrativo Mocambo.

Los participantes para tener dereche a adquirir las bases del concurso deberan
presentar su documentacion legal en onginal o copia certificada. Dicha informacion

© documentacion consiste en:

PERSONA FisICA

Copia del acta de nacimiento certificada

Capital contable en base a los ultimos estados financieros
Inscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes
identificacién personal

Registro de la Camara a 1a cual pertenezca

Inscripcion af Seguro Social como patron y su Gltime pago
PERSONA MORAL
Acta constitutiva de la compania con sello del Registro Publico de la Propiedad

tnscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes

Registro de la Camara & la cual pertenezca
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Inscripcion al Seguro Social como patrén y su Ultimo pago
Capital contable en base a los ultimos estados financieros

Poder notarial del representante legal de la compania

Asi como tambien debera realizar y presentar comprobante de pago de las bases

El plazo de pago termina un dia antes de la visita de los trabajos. Posteriormente
de realizar la visita al lugar donde se va a llevar a cabo el servicio, se va a dar una
junta de aclaraciones en ia cual se va a estudiar el programa de eventos, asi como
también se van a realizar las consultas necesarias. Posteriormente de haber
efectuado la visita y la junta de aclaraciones pertinentes, la seccidon de concursos
del Departamento de Contratos prepara los documentos necesarios para iniciar la

apertura técnica, dichos documentos son:;

Hoja de programacion.- Esta hoja es llenada por el coordinador de la seccion y
contiene [a informacidn necesaria del concurso de servicio asi como las fechas de

los eventos programados

Check List.- Esta hoja de control permite al funcionario que preside el concurso,
verificar que cada compafia presente todos los documentos y requerimientos

establecidos en el pliego de requisitos.

Recibo de documentos técnicos y econdmicos.- Este documento nos permite
asegurar la entrega de cada uno de los documentos a las companias participantes
las que firmaran de recibido firmaran las propuestas técnicas aceptadas y sobres
cerrades de propuestas econdmicas, Pemex Exploracidn y Produccion entregara

el acuse de recibo de las proposiciones que comprenderd la propuesta técnica.

Acta.- En la cual se hara constar las propuestas técnicas aceptadas, asi como las

que hubieren sido desechadas y las causas que 0 motivaron, el acta sera firmada



93

por los participantes y se les entregara a cada uno copia de 1a misma. Después de

tener a disposicion los documentos se continta a efectuar la apertura técnica.

La informacion técnica que Pemex Exploracion y Produccion va a estudiar para

determinar la propuesta mas solvente para ellos es:

Anexo A Relacion de planos y croquis del servicio a efectuar

Anexo D-T: Programa de ejecucion de los trabajos

Anexo DT-2: Programa de adquisicion de materiales y equipo de instalacion
permanente

Anexo DT-3: Programa de utilizacién de personal técnico, administrativo y de
servicio

Anexo E-2: Equipo minimo que proporcionara el concursante

Anexo F-1.  Materiales que proporcionard el concursante

Anexc G.  Relacién de equipo, vida Util y periodo de utilizacién

Anexo H-1: Integracion de conceptos del trabajo y rendimientos

Anexo B: Especificaciones particulares

Anexo B-1: Especificaciones generales

Anexo E-1: Equipo que proporcionara Pemex Exploracién y Produccidn

Anexo F: Materiales que proporcionara Pemex Exploracién y Produccion

L3 aperiura técnica se iniciard en la fecha, fugar y hora sefalados. Los solicitantes
0 sus representantes legales al ser nombrados en la sala de concursos entregaran
sus proposiciones y demas documentacién reqguerida en sobres cerrados en forma

inviclable.

Se procedera a la apertura de los sobres que corresponden unicamente a la
propuesta técnica y se desechardan aquelas que no contengan todos los

documentos © hayan omitido algun requisite, las cuales seran devueltas por
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Pemex Exploracién y Produccion, transcurridos quince dias contados a partir de la
fecha en que se de a conocer el fallo de la licitacion.

Los licitantes y los servidores plblicos firmaran todas las propuestas técnicas
aceptadas y sobres cerrados de las propuestas econémicas, quedando en
custodia de Pemex Exploracién y Produccion, quien entregard a todos los
concursantes el acuse de recibo de la proposicidn que comprendera la propuesta
técnica.

Posteriormente se levantara el acta correspondiente en la que se hara constar las
propuestas técnicas aceptadas, asi como las que hubieren sido desechadas y las
causas que lo motivaron, el acta sera firmada por los participantes y se les
entregara a cada uno copia de la misma. Se informara a los presentes la fecha,
lugar y hora en que se dard a conocer el resuftado del analisis de las propuestas
tecnicas. Durante este periodo Pemex Exploracién y Produccion hara el analisis

detallado del aspecto técnico de tas proposiciones.

Habiendo analizado las propuestas técnicas se continda a la apertura econémica.
Sdlo se procedera a la apertura de las propuestas econdmicas de los solicitantes
cuyas propuestas no hubieren sido desechadas o en la primera ¢ en el andlisis
detallado de fa misma. Una vez dado a conacer ef resultado técnico, en la misma
fecha y lugar se iniciara esta segunda etapa. Ei servidor publico que presida el
acto abrira el sobre y feerd en voz alta cuando menos el importe total de cada una
de las proposiciones administrativas. No se dara lectura a la postura econémica de
aquellas proposiciones que no tengan todos los documentos o hayan omitido

algdn requisito, las gque seran desechadas en el acto.

Los participantes firmaran el catdlogo de conceptos, en el que consignen los
precios y el importe total de los trabajos, motivo del concurso. Se entregara a

todos los concursantes un recibo por la garantia otorgada.



Se fevantara el acta correspondiente en el que se hara constar las propuestas
recibidas, sus importes, asi como las que hubieren sido desechadas y las causas
que fo motivaron, el acta sera firmada por los participantes y se entregara a cada
uno copta de la misma. Se sefialara la fecha, lugar y hora en que se hara conocer
el fallo, esta fecha debera quedar comprometida dentro de un plazo de cuarenta
dias contados a partir de la fecha de inicio de la primera etapa Y se podra aplazar
por una sola vez siempre que el nuevo plazo fijado no exceda de cuarenta dias

contados a partir del plazo establecido originalmente.

Si no se recibe proposicién alguna o todas las propuestas presentadas fuercn
desechadas se declara desierto el concurso, situacion que quedara acentuada en

el acta. En la apertura econdmica los anexos que se estudiardn son:

Anexae C:  Catdloge de conceptos

Anexo C.A: Clausula de ajuste

Anexo D-E: Programa financiero

Anexo DE-1: Programa de la utilizacién de la maguinaria y equipo

Anexo DE-2: Programa de adquisicion de materiales y equipo de instalacion
permanente

Anexo DE-3: Programa de utilizacion de personal técnico, administrativo y de
servicio

Anexo F-1.  Materiales que proporcionara el concursante

Anexo H: Analisis de precios unitarios

Anexo | Tabulador de salarios

Anexo J: Desglose de indirectos

Anexo J-1: Desglose de financiamiento

Anexo M: Analisis de costo horaric de maquinaria

Anexo SR: Integracion de salario real
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Una vez terminada la apertura econémica se procede a realizar el acta
complementaria, la cual contendra:

¢ N°de concurso

» Concepto del servicio

* Hora, dia, mes y afio en que se realizd la apertura técnica o econdémica
¢ Nombre y firmas de los concursantes

* Importe del presupuesto interno

Posteriormente se turna el expediente a ingenieria de costos, la cual se encargara
de efectuar el analisis a las ofertas presentadas por los proveedores participantes,
tomando como referencia un presupuesto base estimado y asi poder emitir un
dictamen que desde el punic de vista economico determine la propuesta que
garantice el cumplimiento fiel de los trabajos, con calidad y mas bajo precio y
costo posible para PEMEX Exploracion y Produccién. Consecutivamente se le
solicitara el dictamen econémico y el expediente: con el cual la seccidn de

concursos preparara el fallo.

En una junta publica se dard a conocer el fallo de la convocatoria a Ia que
libremente podran asistir los licitantes que hubieran participado en las etapas de
presentacion y apertura de proposiciones, PEP, proporcionara por escrito a los
participantes la informacién acerca de las razones por fas cuales sus propuestas,
en su caso, no fue elegida, asimismo, se levantard el acta de fallo de la licitacién
que firmaran los participantes, a quien se entregara copia de la misma. Finalmente
PEP a través del Diario Oficial de la Federacién hara del conocimiento general la

identidad del participante ganador de cada licitacién plblica.

Después de haber dado a conocer el ganador del concurso se pasa el expediente

a la seccidn de contratos para iniciar fa tramitacion del contrato.
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3.2 DIAGRAMAS DE PROCESO

Los sigutentes diagramas de proceso, muestran graficamente la secuencia de
actividades de Ios nueve procesos que conforman el proceso general para la
licitacion ptblica nacional de servicios. Los diagramas de flujo de datos de cada

proceso, se muestran en el apéndice A,

PROCESO GENERAL:

PUBLICAR] | LIITE VEITADE

ACTA 1
CORVD- DEIRS- O8RA * i

FALLD DEL
CATORIA CRIPCON FEPUBLE | [ CONTRA-
ENELDR-f | vENTADE CAENEL | [ TG
ROOF.D BASES DIRRD OF
LAFED. BELAFED

El proceso general tiene una duracién promedio de 55 dias, lo cual puede variar
significativamente dependiendo de las caracteristicas del proyecto y del concurso

mismo.

Los siguientes diagramas muestran la secuencia de aclividades de cada proceso
asi como la duracidn promedio de cada actividad. La informacién es obtenida a
partir de la experiencia personal y la informacion con la que se cuenta en los

registros o la opinién de quienes participan en el proceso.

En el capitulo 3 se presenta la sintesis del andlisis que se muestra a continuacion
y que es el tema central de este trabajo de tesis: la identificacion de las

actividades que agregan valor a un proceso.
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DIAGRAMA No. 1: RECEPCION DEL PROYECTO

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS

O =>D0OV®

1 Elaborar solicitud de trabajo. o 30 \
2 Se envia al departamento de :} 15
contratos.
3 Se sella de recibido v se elabora O 15 "
contrarecibo.
4 Demora para la elaboracion del 30 \
formato de registro por falta de L >
equipo.
5 Elaboracion del formato de 60
registro. O 4\
6 Se‘ almacena en archivo de| 7 |15 N
registro de trabajo. P4
7 Se revisa el saldo de la cuenta y 120 f
partida presupuestal. D ///
8 Se elabora reporte 35 L]
presupuestal. O ]
9 Se elabora  oficic  para O 15
autorizacidn.
10 Se envia oficio para autorizacion D |15 N
a ia Superintendencia General. \
11 Superintendencia General |[] |90 —
revisa y autoriza. P
12 Se envia de regreso a la : 15
seccion de programacion vy /
evaluacion.
13 Se integra oficio de autarizacion O |10 <
con formato de registro ]
generando un expediente.
14 Seccién de concursos recibe y Vv 975 .
archiva expediente.
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DIAGRAMA No. 2: PUBLICACION DE CONVOCATORIA.

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
O>D0O V®
1 Revisién del expediente D 300
/
2 Elaboracion del programa de 180 |
eventos. o <\
3 Demora por falta de equipo de 90
Demor: P quip D ]
puto. —
4 Captura y almacenamiento de| 7 | 120 \>
programas de eventos. A
5 Generacién de avisos para 480
departamentos {Finanzas, O //
auditoria Residente, Area <]
operativa, Superintendencia &
General). \‘\\
6 Almacenamiento temporal. < 1080 o
7 Demora por falta de equipo. D 450 1
8 Elaboracién de bases para O 1290
concurso y almacenamientg. ﬁ
9 Elaboracién de formato para O 120
relaciones publicas.
10 Se envia formato a Relaciones 4500
Publicas. = \;
11 Relaciones Publicas revisa y [:I 3840 \>_
aprueba.
12 Elaboracion de la convocatoria O 480 -<
13 Envio a diario oficial y periddico # 2880 \
de circulacion nacional.
14 Se envia de regreso a la| =) |30 |

seccién de programacion vy
evaluacion.
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DIAGRAMA No. 3: INSCRIPCION Y VENTA DE BASES.

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
O =>DOV®
1 El concursante se dirige al : 30
departamento de contaduria /
para realizar pago de bases. )
2 Contaduria otorga comprobante 20 (
de pago de bases.
3 El concursante se dirige con : 15 ~N
comprobante de pago a la >
$eccidn de concursos. /]
4 Seccién concursos  recibe| ¢y | 5 /\
comprobante de pago de bases. —
5 Checa que estén correctos los D 15
datos.
6 Se almacenan en un archivo| 7 |20
histérico del concurso n® ... A
7 Se entregan las bases al 5 | ]
conhcursante. O =] '
8 El concursante revisa la B 1330 e

informacion de las bases.
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DIAGRAMA No. 4: VISITA DE OBRA.

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
1 El concursante realiza la visita O 240
alaobra. |
2 El concursante realiza apuntes O 20
sobre dudas.
3 Se dirigen los asistentes a la = | 30 b
seccidn de concursos.
4 Se realiza y firma acta de O 60
asistencia, [
5 Se almacena el archivo historico | 7 {1090 D e N
del concurso.
DIAGRAMA No. 5: JUNTA DE ACLARACIONES.
No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
O >D0OV®E
1 Se realiza junta de aclaraciones O 180
en seccion de concursos. I
2 Se realiza acta de asistencia y @) 60 lﬂ
se firma. -
3 Se archiva el acta de asistencia| 7 | 1200 o
en el archivo histérico . L
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DIAGRAMA No. 6: APERTURA DE LA PROPUESTA TECNICA.

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
O =>D0 VvV ®
1 El concursante entrega O 30
propuesta técnica y econdmica ~
ern seccidn concursos. _ T~
2 £l coordinador revisa que las D 60 T
propuestas sean entregadas en 7
sobre cerrados.
3 Se inicia la apertura y revision|[] [150 J
de la documentacion de Ila
propuesta técnica. ]
4 Se levanta acta del evento O 60
llevado acabo. r
5 Se firma el acla por asistentes. Q| P I\
Demora al sacar copias del acta[[) | 70 N
del evento debido a falta de >
material. A
7 Se sacan copias del acta del Ol "5 L~
evento llevadoe acabo para <
concursantes y seccion de
ingenieria de costos. \\
8 Se almacena documentacion|7 |1025 ™~

(propuesta técnica y copia del \
acta del evento) para ser />

enviado a seccidn de ingenieria

de costos.
9 Se envia documentacion a : 20
seccion de ingenieria de costos. /
10 Secciodn de ingenieria de costos O 2760 ’
recibe y analiza la
documentacion en forma
detallada.
11 Se realiza el dictamen técnico. O 90
12 Se envia a seccidn de é 20
CONCUIsos.
13 Se analiza que este correcto y| 7 |1440
se almacena temporalmente. \]
14 Seccién concursos recibe y| N7 4310 I

almacena temporaimente.
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DIAGRAMA No. 7: APERTURA DE LA PROPUESTA ECONOMICA

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS
C>D0OVE®
1 Se inicia la apertura econdmica O 30
informandole a los asistentes el ~
dictamen tecnica. \
[~
2 Se da la apertura y revision de{[] [170 S
las propuestas econdémicas. L]
3 Se levanta el acta del evento o 60
llevado a cabo. r
4 Se firma el acta por los R |\
asistentes. -
5 Demora para sacar copias por D 40 >
falta de material. ]
6 Se  sacan  copias para O 60 <
concursantes y para ingenieria
de costos. ™~
7 Se almacenan los documentos| .7 |1060 \\
para ser enviados a la seccidon >
de ingenieria de costos. el
8 Se erwvian las propuestas : 10 =
econdmicas y el acta del evento /
llevado a cabo.
9 Seccidon de ingenieria de costos Q) 2160 (
analiza las propuestas
econdmicas.
10 Se realiza el dictamen O | 120 f
econdmico. T
11 Se revisa y amacena el|/ [2880 ‘\__\
dictamen econdmico para _—
después enviar a  seccion <
CONCUrsos. | F/
12 Se envia el dictamen econdmico : 10 L~
a la seccioén de concursos, ’q\
13 Seccidn de concursos recibe el v 3460 ]

dictamen
almacena.

economico Y
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DIAGRAMA No. 8: ACTO DE FALLO Y PUBLICACION

No. PASO FLUJO MIN SIMBOLOS

Cc=2DOV®

1 Se da a conocer el dictamen O 90
econdmico y posteriormente se
da el fallo al concurso.
2 Se saca copias de! fallo para O 30
enviar a relaciones publicas
para su publicacion .
3 Se elabora el acta de la junta D Q0
llevada a cabo.
4 Se firma el acta por los 80
presentes. O ~
5 Demora para sacar copias. D 150 >
Se sacan copias del acta para O 60 T
los concursantes. ]
7 Se almacena temporalmente la| 57 [1500 T

copia del fallo para enviarlo

posteriormente a relaciones >>

publicas
8 Se envia copia del fallo a S00 =
relaciones publicas : <]
9 Relaciones publicas recibe fallo| 8,/ | 1440 —
y almacena temporaimente.
10 Relaciones ublicas  realiza 7200
p =Y P

tramites y envia para publicar en
los diarios indicados.
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DIAGRAMA No. 9: FIRMA DEL CONTRATO.

No. PASQ FLUJO MIN SIMBOLOS
O>D0OV ®
1 Seccién contratos  recibe la|[] {4320
informacién del concurso vy |~
revisa los datos, L
2 Se elabora contrato con los O 1440
anexoes requeridos. T
3 Se revisan los datos del|[T] |2160 L
contrato. yd
4 Demora at enviar el contrato a la D 1260 /
superintendencia de
administracion y finanzas .
5 Se envia contrato a laj = |60 <
superintendencia de
administracién y finanzas. !
6 Llega administracion y finanzas| [T) {1940 >
y espera para ser revisado. 1
7 Se firma contrato por el O |20 -
superintendente de
administracion y finanzas. r
8 Seccion de contratos recibe e iE L
contrato firmado para enviarlo a
la superintendencia
responsable. \
9 Demora ai enviar contrato. D |30 h
10 Superintendencia recibe y revisa 240
el contrato. O r
1 Se fima contrata  por e 15 k
superintendencia del  drea
responsable. ™~
12 Demora al enviar contrato a la 30
seccidn de contratos. D >
13 Seccidon contratos recibe para O 30 <
enviar al departamento juridico.
14 Demora al envio. D |60 C>
15 Departamento juridico recibe y O 336 1
revisa contrato. 0
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DIAGRAMA No. 9: FIRMA DEL CONTRATO (continuacién)

16 Contrato regresa a seccién : 30
contratos.

17 Seccion contratos recibe para O 15
enviar a la superintendencia
general,

18 Demeora al envio. D 20 A

19 Superintendencia general revisa @ 460 |
el contrato . |

20 Superintendencia general firma O 15 K
el contrato,

21 Seccidn  contratos  recibe =) (520 N
contrato firmado y envia a \
concursante. P~

22 Concursante revisa contrato y|[] }2380 ~
firma. \

23 Depto. de contratos se queda| 7 | 10
con copia del contrato para su
archivo historico del concurso. ]

24 Seccidn contratos recibe la O 310 1
informacién  del concurso  y <
revisa 10s datos. ]

25 Se elabora contrato con los D 180 >
anexos requeridos. P ]

26 Se revisan los datos del O |3 "
contrato.

27 Demora al enviar el contrato a la D 10 \
superintendencia de P
administracion y finanzas .

28 Se envia contralo a Ia = [15 <
superintendencia de
administracion y finanzas. L

29 Llega administracién y finanzas D |20 >
y espera para ser revisado. 1

30 Se firma contrato por el O 240 o
superintendente de
administracion y finanzas. I/

31 Sec de contratos recibe contrato O 15 L
fimado para enviarlo a la
superiniendencia responsable.

32 Demora al enviar contrato. D 30
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3.3 RESULTADOS DEL ANALISIS.

Las siguientes graficas nos permiten observar la duracién en minutos que tiene
cada actividad del proceso, asi como también podemos determinar si el proceso

esta formado por mas actividades que le agregan valor o no.

También se realizo una grafica general de todas las actividades del proceso para

poder dar una mejor opinion de éste.
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Dentro del estudio realizado se determind que el proceso tiene mas inspecciones,
mas almacenamientos y mas transportes lo cual ocasiona que el proceso no tan

efectivo para satisfacer lo mas pronto posible las necesidades de! cliente.

La clase de trabajo que no agrega valor y que se trata de minimizar en los
procesos redisefados es la verificacion o inspeccion, con este no se quiere decir
que se eliminan totalmente las inspecciones pero si minimizarlas al méximo ya que

gracias a las inspecciones se permite asegurar que nadie abuse del proceso.

Los almacenamientos excesivos también ocasicnan pérdidas ya sean econémicas
o de tiempo, por o cual la Reingenieria busca eliminar esos almacenamientos

que en muchas ocasiones no tienen la razon de ser. Por dltimo, en el proceso
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estudiado se encontré con demasiados transportes para lo cual la Reingenieria

opta por realizar el trabajo

En el estilo razonable, es decir, por lo regular en las organizaciones el trabajo se
organiza en torno a los especialistas, el trabajo pasa de escritorio en escritorio y
departamento en departamento, razén por la cual la Reingenieria evila esas
pérdidas de tiempo y costos tratando de que las tareas del proceso se realicen sin

tantos transportes.
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES
Y
RECOMENDACIONES

4.1.-CONCLUSIONES.

Vivimos en un mundo muy competitivo y sin fronteras, las empresas que triunfan
en el mercado son las que constantemente estan innovando en sus productos y
servicios y, sobre todo, las que buscan nuevas formas de ser eficientes en su
operacion. Las que reconocen que el cliente es el que manda, ya sea interno o
externo, son las que se convertirdn en lideres en el mercado, este propésito de
liderazgo también estd presente a unidades orgdnicas particulares como el

departamento de contratos de PEMEX Exploracion y Produccion.

Las empresas que hoy no piensan con métodos del mafana, mafana trabajaran

con metodologia de ayer.

La situacion actual de las empresas exige que para lograr la supervivencia
realicen negocios rentables a corto y largo plazo, con visidn, mision y objetivos

claramente definidos e identificados por todo el personal, que aseguren el futuro



115

de acuerdo con todos los factores cambiantes del entorno externo e interno de las
empresas, para lo cual es necesario tener tecnologia de punta y capacidad de

respuesta para satisfacer clientes.
t

En PEMEX Exploracion y Produccion y en éste caso el departamento de
contratos, busca la satisfaccion de sus clientes, para lo cual debe atender la

calidad del servicio, el cual solo se obtiene con un proceso eficiente y eficaz.

Al llevar a cabo la reingenieria, es importante que PEMEX Exploracién vy
Produccion tome en cuenta la estructura de la organizacion, ya que esta formada
por personal, el cual debe tener un cambio de cultura para aceptar el nuevo
modelo con otros que cambiaran segun las nuevas tecnologias requeridas, y por
tltimo sistemas que van a cambiar radicalmente para poner en marcha la

Reingenieria.

La Reingenieria trata de eliminar todos los procedimientos obsoletos, asi como las
actividades innecesarias que hoy solo provocan deficiencias sobre el proceso, en
este caso, en las actividades de licitacion de trabajos en PEMEX Exploracién y

Produccién, permitiergo la Reingenieria redisefar sus procesos.

Al pensar aplicar Reingenieria en PEMEX Exploracién y Produccion es importante
que se piense en que se debe cambiar: cultura, organizacion, estilo de liderazgo,

recursos humanos, procesos y el entorno en el que se opera.

La creacién de un modelo de Reingenieria adoptado a PEMEX Exploracion y
Produccion y disefado para sus necesidades especificas, le permitira implantar
éste con una probabilidad de éxito mayor que si se aplica un madelo tomado de

otra cultura y estilo de organizacion.
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Es importante no tomar un modelo de otra cultura para aplicarlo a la cuitura de
PEMEX Exploracién y Produccidn, ya que existen grandes diferencias en los
estilos gerenciales; por ejemplo, entre México y Estados Unidos, en México se
disfruta de la combinacién trabajo-placer en ambito social y Estados Unidos no
mezcla trabajo con placer; México tiene ta dificultad para transtadar la teoria a a
practica y Estados Unidos es muy analitico, estimulado a solucionar problemas; en
México se consideran eficaces las referencias de amistades y familiares, en
Estados Unidos se da la contradiccion externa, parientes y amigos quedan
excluidos; en México no se disfruta la competencia entre individuos y en Estados
Unidos son extremadamente competitivos. Estas son solo algunas diferencias
entre culturas, lo cual es un aspecto primordial a considerar al llevar a cabo

Reingenieria.

La cultura mexicana y por lo consiguiente dentro de PEMEX Exploracién y
Produccion, no permite o no acepta faciimente los cambios y mas si estos son
radicales como es la Reingenieria. El principal reto de los ejecutivos es tener la
habilidad para poder adaptarse y crecer dentro de entornos en continua evolucidn.
Dentro de las organizacicnes existen cuatro tipos de personas frente a la

Reingenieria:

» Aquellas personas que ni siquiera perciben gue las cosas estan cambiando.

¢ las que.simplemente observan pasar el cambio, pero no se deciden a seguirlo.

» Los que toman la decision de avanzar, pero se esperan para ir detras de otros
que ya lo hicieron.

» Aguellos que se atreven a convertirse en gestores del cambio.

El cambic esta en el corazén mismo del munde moderno y no se puede evitar.
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El problema en México es que, apenas se encuentra cambiando, iniciando
procesos de calidad, mientras que sus competidores directos estan en una
economia abierta como la que actualmente se vive,

Dentra de PEMEX Exploracion y Produccion surge la duda de ; Qué es lo que nos
dara la Reingenieria?, ;Qué no nos esta dando el modelo con el que se trabaja? Y
ademas también se cuestiona ;Qué buscamos oblener con la Reingenieria?; en
lugar de buscar y/o encontrar mejoras de los procesos de un diez por ciento, a fin
de reducir tiempos y eliminar del sesenta al ochenta por ciento de los costos, en

tanto se mejoran los nivetes de servicio.

Las anteriores conclusiones son de caracter general, pero algo mas especifico
en el presente trabajo de teﬁis es el reconocer que ademas de las dificultades
ya senaladas, un primer problema practico es el de entender por parte de los
directivos y de los empleadcs como poder redisefar un proceso que sin caer

en fos extremos de:
a) Partir de cero y disefar un proceso totaimente nuevo.

b) Analizar y redisefiar un proceso, cayendo en el error de una simplificacion

administrativa o en una automatizacion del proceso actual.

Descartando la anterior, una posicion parcialmente intermedia es la de
redisefiar el proceso, de tal manera que se visualice desde el inicio la
posibilidad de cambios radicales con resultados sustanciales. Como se ha
tratado en esta tesis la clave es identificar las actividades que agregan valor a
un proceso y 1as que no lo agregan; si se encuentra que la proporcién de las
primeras a las segundas es de 20 — 80% en términos de tiempo, esto es

suficiente como para acepar y hacer un esfuerzo de todo 1o que sea necesario
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para tograr un nuevo proceso que esta constituido en su mayoria (80%) por

las actividades que agreguen valor al servicio que se preste.

La tecnica de diagramas de flujo del proceso, como se ha demostrado, permite
el objetivo anterior visualizando de manera grafica, simple y concreta en
donde deberia de concentrarse el rediseiio de un nuevo proceso. El desarrollo
de estos diagramas se quiere de los analistas y todos los participantes un
conocimiento no muy complicado de como construir los diagramas. En
realidad la mayor dificultad practica estd en conoccer con detalle las
operaciones, datos, el flujo de estos, almacenamientos y en general los
recursos involucrados en los procesos.

En la presente investigacion no se ha puesto en énfasis en el uso de técricas
de recoleccion de datos como: 1as entrevistas, cuestionarios, uso de registros
y observacion; lo cual no significa que esta no tenga importancia, solo que el
estudio se limitd al uso de la técnica asociada al problema y objetivos
planteados. En este sentido es visible como para el caso del proceso de
licitacion que actuaimente se sigue en el departamento de coniratos en
PEMEX Exploracion y Produccion, de intentarse un redisefio del proceso los
beneficios serian sustanciales, y sin negar las posibles dificultades en su
desarrolio e implantacién, la organizacién en su conjunto tiene a la vista

objetivos suficientemente atractivos para iniciar el cambio.

Todas las entidades productoras de bienes y servicios de PEMEX se
encuentran en este momento en algun nivel de desarrollo de sus sistemas de
calidad, pero es claro, cuando menos para las autoridades, que este es el
primer paso, los siguientes son el de Hevar a sus empresas a {a calidad total:
siguiendo caminos diferentes, en los extremos, estos cambios pueden ser
graduales a traves de estrategias de mejoras continuas, que combinadas con

estructuras de trabajo en equipo pueden a mediano y largo plazo resultar en
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beneficios solidos y parcialmente sustanciales. Pero también pueden seguir el
camino de la Reingenieria, los resultados podrian obtenerse a menor plazo y

de una magnitud mayor.

Ambos caminos son posibles y por lo que toca al de Reingenieria, con este
trabajo de tesis, se quiere mostrar a los interesados, un camino claro para las
primeras etapas de cualquier metodologia que los expertos proponen: que
faciliten la identificacion de las oportunidades de redisefio de un proceso, a
través de la basqueda de las actividades que agregan valor a un proceso y por
ende de las que no lo hacen.

Antes de concluir, podria ser de utilidad desmentir algunos mitos de dominio

comun respecto a la reingenieria de procesos. Entre estos mitos se incluyen;

Mito 1: La reingenieria de procesos es dificil. La reingenieria de procesos
no tiene porque serio. De hecho, puede ser bastante sencilla, en particular
si se sigue un enfoque sistematico, como el método MP de siete pasos,
siendo preciso dar un paso a la vez. Antes de darse cuenta, en realidad se
habra logrado algo. Se habra eliminado una buena cantidad de desperdicio.

Mito 2: Los programas de reingenieria de procesos, mejora de procesos,
administracion de la calidad total, o cualquier otro nombre que reciban
siempre fracasan. A veces estos programas si fracasan, pero no siempre,

los factores que parecen afectar su éxito incluyen:

s Compromiso de |a direccion.

» Capacidad de la direccion para comunicar este compromiso a los
empleados.

+ Poder de permanencia de la direccion.

* ldentificar y resolver los problemas especificos no de todo el mundo.
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¢ Abarcar parte del proceso no manejable por su tamafio.

« Prestar atencion a los aspectos de equipo y organizacicnales,

« Proporcionar herramientas reales que las personas puedan usar y
aplicar, no solo una bonita filosofia.

» Arreglar las cosas ahora, no dentro de algunos meses o afios.

« Individualizar los programas prefabricados de capacitacion.

» Enfocarse en todos los aspeclos de la empresa: calidad, velocidad ¥
costo.

* Escuchar a los clientes, hablar con los proveedores y arreglar los
procesos.

» Enfocarse en los que, no en los quien.

Mito 3: El andlisis no es tan imponante. La mayoria de las personas odian
analizar cualquier cosa. No creen que sea imporiante. Ademas, el andlisis
no representa accion y la direccion adora la accion. El Unico problema es
este: ;Como es posible reparar algo si no se sabe que esta roto? ;Como
saber que los esfuerzos se enfocan en algo grande, en lugar de algo
carente de importancia? ; Como tomar decisiones basadas en hechos, no
en opiniones, sin realizar ningun analisis? Es preciso algun analisis. Sin
embargo, lo que no se desea es caer en la trampa de la paralisis por el

analisis. Es bueno analizar el proceso, pero no hasta sus Ultimos detalles.

Mito 4: Los aspeclos organizacional y de equipo carecen de importancia.
Muchas empresas organizan equipos de mejora de procesos y luego llevan
acabo algun tipo de capacitacion relativa al proceso. Y luego dejan en
libertad a los equipos. Por lo general, los resultados no son satisfactorios
¢ Por qué? Porgue no les proporcionaron ningun tipe de capacitacién en
trabajo en equipo. No olvidar la importancia del aspecto organizacional y el
trabajo en equipo ne pasario por alto,
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Mito 5: La reingenieria de procesos se aplica solo en torno de manufactura.
Muchas veces se cree que estos conceptos son validos solo en entorno de
manufactura. Esto es del todo falso. Es posible mejorar cualquier proceso
en cualquier entorno. La reingenieria de procesos reviste particular
importancia en los procesos administrativos y de servicios. Asimismo es
aplicable en el trabajo técnico. Si se trata de reingenieria de procesos.,

ningun proceso esta excento de ser mejor , mas rapido y mas barato.

Mito 6: Es posible mejorar la calidad y la velocidad pero no ambas: Esto es
un error comun. La velocidad y la calidad puede, y de hecho lo hacen, ir
juntas. Muchas empresas lo comprueban dia con dia. La clave para mejorar
la velocidad y la calidad se encuentra en los procesos. Las empresas
exitosas desarrollan primero procesos eficaces y luego los hacen eficientes.

¢l0s resultados? En poco tiempo, mejoran la calidad y la velocidad.

Mito 7: La verdadera solucién es {a tecnologia es de extrema utilidad en la
reingenieria del proceso, pero por si sola no es la respuesta. Es preciso
disefiarla como parte de los procesos, y no estos en torno de la tecnologia.
A si mismo es preciso utilizarla como un instrumento de eliminacion y

reduccidn del desperdicio.

Mito 8: La reingenieria de! proceso es una ciencia exacta, no un arte. La
reingenieria de procesos es un arle como una ciencia, las mejores
soluciones de reingenieria de procesos mezclan tecnologia,/ técnicas,

principios y creatividad.

Mito 9: La reingenieria de procesos es algo nuevo si bien ef termino de
reingenieria de procesos es bastante nuevo, el concepto no lo es. De
hecho, Frank Gilbret (1868-1924) se sentiria comodo con el termino. En

1895 comenzo su propia empresa. Esta se especializaba en construccion



de alta velocidad: es decir, construir mejor, mas rapido y mas barato gue la
competencia. Las claves de su éxito incluian :

Analizar los procesos en forma sistematica.

Reducir los movimientos inttiles.

Eliminar pasos innecesarios en et proceso.

» Desarrollar e implantar tecnologia de apoyo.

Mito 10: Los detalles y las cosas pequefias no cuentan en realidad. Son
muchas veces los detalles y las cosas pequefas los que contienen el
desperdicio. A nivel individual, estas no representan gran cosa. Pero en
forma colectiva, no obslante, cuestan a la empresa millones de dolares
cada afo. Ademas, casi todos los procesos se ven bien desde un nivel lo
bastante alto. Solo cuando se comienza a examinarlos con mayor detalle es
que se percibe todo el desperdicio. Guste o no los detalles son
importantes.

4.2 RECOMENDACIONES.

Antes de iniciar un proceso de Reingenieria debemos formularnos una
pregunta clave ¢ A donde queremos llegar?, ya que esta sera la que orientara
nuestras decisiones, s necesario conocer si e} personal del departamento de
contratos de PEMEX Exploracidon y Produccidon conoce realmente a la
empresa al decir esto se refiere a un profundo y verdadero conocimiento, no
solo de trabajo que realizan, el desarrollc de sus funciones vy
responsabilidades, sino también conocer el servicio que otorgan, todo el
servicic para otorgar a éste, la estructura organizacional, personal, etc:
entendidos come un tedo y su impacto en la organizacion y por supuesto el

papel de cada uno de los que integran la empresa, pero no solo es necesario



Que conozcan como esta compuesta, sina también saber y conocer cual es la
mision de la organizacién, compranderla y compartirla, principalmente por
aquellas personas que van a participar directamente en el proceso, PEMEX
Exploracion y Produccion debe poner un gran enfasis a este punto, ya que se
le permitird no legar a un futuro incierto Y cuando no se sabe a ciencia cierta,
que es o que se puede lograr con la aplicacién de una técnica tan paderosa

como es la Reingenieria.

En las estructuras de PEMEX Exploracion y Produccion reaimente no existe
coherencia en lo que se hace dentro de 1a arganizacion, en el departamento
de Contratos los procesos estan fragmentados y no hay un responsable del
proceso, en cambio en los procesos con Reingenieria lo gue se trata es de
realizar las actividades que son solo necesarias para crear valor para el
cliente, en este caso existe un responsable o jefe del proceso, el cual vigila
que éste se lleve a cabo de manera tal que el cliente perciba un mejor servicio
can calidad.

PEMEX Exploracion y Produccion y en especial el departamento de Contratos
necesita modelos administrativos que se adecuen a su cultura ¥y no modelos
copiados de otras realidades econdmicas y empresariales. Es necesario crear
un modelo de Reingenieria que sea aplicable al departamento de Contrat\o_s en
PEMEX Exploracién y Produccion: es importante considerar ciertos aspectos
como son la cultura organizacional, el liderazgo empresarial, los sistemas de

informacién y paor ultimo los procesos.

Lo que impide gue en México se apliquen modelos de Reingenieria, creados
para e! contexto norteamericano es la falta de capacidad critica y la dificultad

de aplicar la tearia a la practica.



Para lograr disefar un modelo de Reingenieria es importante observar,
analizar y aplicar cierlos puntos como son:

* Lograr un cambio en fa cultura de la organizacion.

+ QObtener el compromiso de la alta directiva.

» Realizar capacitacion del personal, al mismo tiempo involucramiento del
personal.

* Llevar a cabo el redisefic de los procesos clave.

+ Identificacion de resultados.

e Implemetar el cambio.

» Medir los resultados e informar,

» Motivar y recompensar por los buenos resultados.

Es necesario considerar ciertos factores en la Reingenieria, tener
conocimiento de este modelo, por parte de los directivos, asesores y personal

de la empresa, unidos por una labor de grupo trabajando en equipo.

El conocimiento del negocio y la informacién actualizada mediante una
investigacion son fundamentales para llegar a un diagnostico de : qué, como,
cuando, dénde, quién y porgué se pretende realizar mejoras en los procesos.
La participacién del personal es importante, ya que el personal conoce su
trabajo, el personal puede aportar ideas utiles, al apartar ideas el personal
percibe como suyo el proyecto, lo cual lo motiva y tendra interés en que se

obtengan resultados positivos, al mismo tiempo no presentara barmreras como:

» Sabotaje.

Desinterés.

Temores.

+ Rumores.
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+ Intranquilidad sobre su futuro,

Al llevar a cabo Reingenieria ésta debe ser estructurada bajo tutela técnica,
sea con personal propio o con asesoramiento externo.

Esperando que con la lectura del presente trabajo de tesis se logren los
objetivos planteados, hay que reconocer que existen muchas mas dificultades
para cuando se intenta redisefiar procesos a través de Reingenieria. Aunque
no es facil el conocimiento y la experiencia para redisefar procesos puede ser
adquirida o contratada, pero como en todo cambio y mas adn si es radical, la

principal restriccion puede provenir del comportamiento humano.

Por un lado se encuentra las posibles"resistencias al cambio provenientes de
los empleados, los temores, nada infundades por parie de estos en el sentido
de que un redisefo del proceso puede generar despidos o reacomodo del
personal, son ciertos. En empresas de gobierno como es el caso, €l rezago
tecnologico y administrativo permitié en el pasado que se contrataran una gran
cantidad de personal para operar sus proceses, las posibles soluciones a los
problemas de crecimiento siempre se encontraron a través de una mayor
contratacion; el resultado es que efectivamente el redisefio de los procesos
puede generar recortes de personal, no parece existir la posibilidad de
reacomodos en estructuras organizacionales que parecen muy pesadas y

engrosadas.

Sin embargo, de tomarse las decisiones correctivas, aungue dificiles, los
problemas en el largo plazo podrian ser mayores, por falla competitiva.
Aunque se diga lo contrario la dependencia que el gobiermo federal tiene de
los ingresos derivados de la venta del petréleo seguira siendo alta. Pero gran

parte de las utilidades se pierden a través de procesos costosos y lentos.
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La necesidad de! cambio se volvera cada vez mds urgente toda vez que la
humanidad esta consciente de las reservas limitadas del petréleo y en donde
muchos paises han empezado con éxito a desarroliar fuentes alternas de
energia, para no depender nunca mas del petréleo; esto significa junto con las
caidas ya conocidas del precio del barril del crudo, menores ingresos y
disminucion en las utilidades, mas aun cuando se tiene altos costos de
operacion. Esto explicard el porqué, adn con los inconvenientes es
recomendable acciones mas drasticas y de menores plazos, que se pueden

lograr a través de la Reingenieria de procesos.

No es nunca la intencion en ésta tesis decir que las personas no son
importantes, lamentablemente se cometieron errores en el pasado, gque no
deben de volver a cometerse y uno de ellos podria ser € no comprender lo
impartante y necesario que es, primero, el desamollar en las personas
capacidades de analisis, disefo y desarrollo de nuevas soluciones; el principal
activo en las empresas de éxito se reconocen que son sus empleados, y esto

€5 un recurso en el que vale la pena invertir.

No debe pasarse por alto el papel que juegan los directivos de cualquier
organizacion en la promocidn, facilitacion y educacidon para el cambio,
partiendo por elos mismos. Los estilos de direccién que en estos casos se
requieren, obviamente que son altamente panicipativos y a través del
desarrollo de equipos de trabajos a los cuales se les debe delegar autoridad
para decidir, para lograrlo, la educacién de los directivos requiere de cambios
radicales y de un liempo considerable y lamentablemente las condiciones y el
mismo tiempo, exigen acelerar ésta transformacién directiva. Al respecto el
tamano y el grado de centralizacién de PEMEX representa la mas importante
limitante, que para todos estos cambios se presenta; esto no significa que no

sea posible lograrlo, es recomendable que las mas altas autoridades conozean
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y aprendan de las grandes corporaciones, que a pesar de su tamafio han

obtenido el liderazge y logrado desarrollar con éxito su misién.

El proceso de Reingenieria busca avances decisivos, descartando por completo
los procesos existentes. Al aplicar Reingenieria nos permite reducir tiempos ya
que al trabajar con este proceso, desaparece el trabajo en serie, varias tareas que
antes eran distintas ahora se integran en una sola. No siempre es posible
comprimir lodos los pasos de un proceso large en un solo oficio ejecutado por una

persona.

Dentro de la Reingenieria no solo existe el cambic en los procesos
horizontalmente, también se comprimen verticalmente es decir, en un proceso en
que los trabajadores tenian que acudir antes al superior jerdrquico, hoy pueden
tomar sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones se
convierte en parte del trabajo. La Reingenieria no solo nos permite reducir
tiempos y costos, también nos di menos demoras gracias a que el trabajo de los
procesos no se da en secuencias rectilineas, no es necesario esperar a que
termine el paso de un proceso para iniciar otro, lo cual nos permite agilizar el
tiempo. El punto principal dentro de Reingenieria es minimizar al maximo los
pasos que no agregan valor al proceso, el cual seria el caso de las verificaciones y
controles. Por lo tanto es importante en la Reingenieria dejar unicamente las

verificaciones y controles necesarias para asegurar que nadie abuse del proceso.

Con la Reingenieria se obtienen muchas ventajas una de estas es que el
trabajador cambia de controlado a facultado, es decir, piensan, se comunican y
obran con su propio criterio y tomen decisiones. Al emprender Reingenieria la
informatica es una buena recomendacion a utilizar pero hay que tomar en cuenta
que cambiar de tecnologia no es redisenar, el mal uso de la tecnologia puede

bloguear la Reingenieria.
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Para poder utilizar la informética es recomendable pensar en forma inductiva y no
deductiva es decir: pensar que la informatica es una solucion poderosa y
posteriormente buscar los problemas que ella podria resolver, problemas que la
compafia probablemente ni sabe que existen, Al pensar en forma deductiva no es
recomendable es decir consiste en definir el problema y luego buscar diversas

soluciones, lo cual no es hacer Reingenieria



EOtuNHONDD
240 NOIDIAG

o

NO 2ren M OL N
wiwd DO

OaYAWALNY oLSANd NSRAwe

CEIL] A0 FAMONI W

AOulsicaW PR rtvederd 20 CUWRWOY
90 OLWRNOS | g BA OAVINNOY

WLNDICA T
' L NI

—J

al OENNADONOD TR
ONNOLS H ONH S

OMLSA TRl AT
NO Owild Ofv1a

= J

dlaOdde 130 QL' Qd

alvnuodlac| 30 GLwaEod

ey CaN OSWOINDD 120

MOl Ova ORTIR OIAMOLAH OMH Dy

OLSqNdNS=Eed 1d0 *l

A CMIFATIN 14T DUy TE Od

=T
|2.DB:laun

DiwOIIY 130G dtymﬁ:hn._."m._.ﬂz.
NGO v OTva uvd
AWLHEND
ANISI A NS ottt
Swd¥lHaNd
Viaa ogiwes | € ALEIN aNEI Mu
120 NOEIAI Y i 130 ONHONY
cuvnuds
190 SOLwD
Cwim (0N 36 CUNHEOS
Ofvavwwl 30 VLSOO W
—_——— ) 20 QMO
Culmeay
—_— —
2a oov11as FINEATE LT
F0 ANpOCS +—— hChdd
OrvavuL

(1) S0L293A0Yd 30 NOIDd3D3Y :SOL

ICEERAF 1]
[0 w0 wan
oL 1BNAVYI | rONGI WL
AHLINCD 4100435 | |[-53n40H4 k=L bl
N4 TEa nvd viag Ny
L EE] A0 YLV HNLHAdY FLRAUT

s e Jl

va 3aa orni4 3d yAvyovIa

5 )

SOIDIAYIAS 3¢ vII180Nd NOIDVLIOIN ¥ vHYd TYHINIO 0S300dd :S0Lvd 30 Orind 30 YWvYHOVIO

0t



WURIVICAN DD

VYOLY AN O
A0 CARDNY

OOvEQu iy
QvHUCI

MO GM Y
NOaAY

SOLHEAS
d0vavyDoud H
=30 CEMN INOD
SIS ‘l -
OLNIIMRI IV T

Yuvd S350
OSUNINDD

U]
Wil SIS b ww. /

(2) YINOLYDOANOD 30 NOIDYDIENd -

N ¥
ROPINJND
M0 03C0aN
\ A GVl
iguvooanay |30 40 Dwvia
=2EYN Yilvd 53 YO L5l
~————f) 30 OWHONY
cunand
W
suva

11

l
HINVLiYEL

. oM (BUNIN0D B0
[ TLL TS T S

ol OB N WA
OIUOLSIH OFH i

Cligmlivad
W04 SOV

—

s0ga
YLvE]

SOLNEA
#0000
Vil 00U

-

0wy

OSANIMCY

39

WAL

LA

BOSENINGS
1T DY

L gl

FILET-Tie ] T “agsana
WOV FNANING H

GNDMWAZSID

NOYILWadd g

ILNITER 'y

ual ¥

S OsA
A EIL= Lb]hr)

(34

SOENAINAD
FLAL R ]

SOLva 30 OrNTd 3a YAVHOVID




“ud OSNNONODAD
0JVOLaH QK Y

¥ ONI LSS5y
40 i

SOgWEINID

vl NI LGS
SALNMY

20 5alva

[ TELIL] P E—
Sa5wl

ILNYS
-HNINOD

{t) vHE0 30 YLISIA

“aN CSUAINOINE0
ONW0LSH O HJEY

"SOS¥NINOD
A3 HOI3BS

SIN QAW YI 2o

N3 SN

=01 ¥AW3580
S ¥ SN

B WEI “

_ [ SsvisYiy
SN JwAHISI0

0S¥NIN0I130 S3svil

TE
ALNYIONIN 0D

Qe unH
FLNVIOH4NOD

VHADYLNOD

JLRYS
-4AJNOD

00vd 3¢
AINYEON4dN 0D
130 M09

AN OIS A.III'I
sl 1]

wiv¥d IN0aHD

ALINvS
-dNANGD

(£} SINOIDJINOSNI :SO1va 3a OrNTd 30 YWYHOVIQ



j

Ova
¥Oqum
i
BOVLW
LA 3§
n
SR
“uN OSNNINDDIT
00 WOLSH CAH WY
VIR
S¥131en05| Ne0RivIad
NSFaNEL| SALI0ISM
AUNE [ svlandous| FIRASRY
RLETAJY ¥ o EC
] 2 JC=1i1 7]
WIIGS0LNT WINATYI30
ﬂ ¥IW 130
VIR, WS NOIOWNO3VI3
——
SO0VIGD s
FINEGKY ——
1YavsIaLN)
BN Hasang WLNALYV
NSNS
LRI T Tu&__a.aa . 20501V SINCIN Y
WiSInaQui 4] WO WMENI00
\_ A030OLEIIY TNIS “inoHo9
YO s
.._n_.a._oa:_u._u:_hz\g:'ﬂj u..nuﬂwﬁ._qo
v Eav0 v —)
SanoHoz WYbINID FLNYS
ASVINTL BOSUNINGD ——| w0
FE=LIL ] 26 MBS, T ﬂ:uugﬂwﬂno
LY ¢ —_ s
Q0 xoMIR| Y SaNNOE | inowod ———
ASINEL
] EIL-11
(9) ¥OINDIL V1S3Nd0OUd YHNLYIAdY (§) SINOIDYHVYIOV 3A YLNNI :SOLYQA 30 Orn1d 30 YAvyOVId

I
o~



~—pp | TOSU1IMOT
NOJ23s
""aN OSYNINCII30 A OJNQL
QUECUSIH ONH U oANTRL NInmwiaa
NIRVLX0 Y3 35
1R0Wd0D @9
S s .
mo.&:u_n_-m_wmoz_ VLT NdOYd vYOVI Wi
20 NCEDTES N3 HOM0TYAD ¥ 30 BQULd S0JvnILsy
SOXNIRL
TAYANA OLNIAR | THNODWININ SOLNTpNALEN)
130 ¥LIW 130 W £Q2 | -n 200 W1 wAT 50 30 500%0

<+ “¥NY AZIICEN T
omn.xn%rﬂzxumm wnﬁﬂ 50050030 OOVITLE) SOANTRL LENI _ —
- N T OM IS l 39 O HOWY
- r s YIANTRL
\ wLSANd Oitd
* CRANDELWISANdOHd & w134 SOLY0

YOV HI YL 130 Wd 0D
vavmuld

QINIAI 30| cumMaIng 130
WAWNElE | w1 WdOD

e [ aa sne —P s

- - 2
ALNINI 13 a O NY WS IS N OND

" aN OSHNINOD130
024 UIH ONHI¥Y

TN O
Y ¥9
YOon k4
QLNIAG 130 YL
S LNA LSSy
S01 dod
WL 14
Wnalias
9

VOvuOfvld vilw m

(9) NQIOVNNILNOD :SOLYd 30 OfN1d4 30 YWYNOVIQ



Lelit 1)
wEA Bl vl

wes
RIVLN
sosunam03
waminaeone] o s b | it TS
OavaIgy ot ow 21y 35| 0 amon o, -
INONOG KANVIA B0
RO [N POl g0 N
saseg —
AN ﬂ
30 rCIBS G ———
otvals ooy
Hﬂw.ﬂn QL3041 oqwaT
0%
AN DI THE SYIVRTNY nguea AL
0XYCLIN CAH Y +— sus0dny N g alisinirsi Vi
Rl v: O HY LA
91 | vanokom o
WL visandis P e
QNN O VLNV E O Wi0D esuvg SIONGD Sl NIt H
v
Koo soe N amoD . pofret ot
— IO
ooy | —— B v Wl 3%s cnanos | | sunasma
vl 0LIEE A0 AvunLiey
QNI e T TSI
VLOVEQWI0D i o
SN0
S0 OO SN E O
SINONEE SN0k | 10T VLS
_ N0 8
Tl (HUNIMOI R0 4..h.n-uahuWu>n<nm |v SCSe NI
DIUOLH OV Y ! NOBS
——— 1 DUES] g
CINTEL HBNVL0 m A0

{£) YOINQNOD3 Y1S3INdOYd 30 vHNLIY¥ILY :SOLYA 30 OrNT4 30 YWYEOVYIA

st



LN

OdvmddA
0C¥SAdy DLW LHOD

S 2uvid

AND DL
-Ssindyad
‘JLiN3 WQd
QUYULNGD

)
OOVEAIY QLYULNGS R rrarmey :q:.ﬂ — :.wﬁ
cquwmonew | | sl vovess
Vo "y

Pk 1] T W

" uN CGNRON 0130 —P ls auvisvon] o
0 IO H AW —

WaATN INDS0UYVD
V207 A
N0 L M Gr 30 W RS QKIIMEIINS M M
¥1¥ DOYUCIVE) QYU INOIWANS 35 2n0var ETeY
nohez
S00
2ALaY X
SNV S0 KO
QUYEINOD T

YHOMWI 3%

]
i m
o U
%) e
4
oGl Mitn

| oan SHAN0Y
SOL31dN0TSO0VINT ¥ SOV OLANTINRYY o T

TINR "R
il Pl o1
Y] RL LT s

SOuva

SQ3NN0O ,
SOTVEAIN A
lmﬂ.n A WUOM It
Cmontn | ¢ soumunco| oo
OAUALIH OYHIYY nanoo
9 RODNS 14

WYSAZY

3n0SaY0 e |waomostd

{6) OLVHLINOD 130 VWNIA {8} NOIDVONENd A OTTV4 30 OLOV :S01VA 30 OrN1d 30 YWVNSVIA

el



—

A iw5u 0dSAy

: valv1aa
BALELELY WOLIRS HOd
WaLING QLYHLNOD
V1V WMAND vosli3s
Yivd IR FY
SOLVELNDD 1
3a N 2MS

——

CVE H
AN
00wy OLWWLNDD _

2LHVENNONOD gy | cuwiinod
130 W VELNOD JUvENOVEIY 130 S01v0
MO DYLNITN 30g OLVHLN “MaLINS P =N CSHRIN0 T30
—_—) yasu DJIMOLSH QAN INY
A0
FLNVSENINDII30 1v0RT paAdENraL 96
WO JULNANINIO0 30 ONHINY — |-u3nluvean

OLvdLNGD COYIU A OOVSIATH CLWHLNGS
130 50uvwd 66

Chwnld OLYELNDD _ ANVENQIS Y
W ALdNS

oaqnr ¥ WVAN VHIYd
CLdd ¥ ¥vANa ImmasaL
Vv N0 byuingd 2235
SOLYELNOD %t
NODTES AI@
w6
.

(8) NQIDWNNILNOD :SOLYA 30 OrN14 30 YWYHO VIO




Talt GSHAINOITIA
O QLS ON M DWY

TLNYSHASNOD
13 WO OTwIHId TN
OLYNLNGDE0 Wd03 XANIE 8O x:uw_qmw.
[T W g
Eu Aam
SOUMHLNDD
NS
NOSAIY NS vavd 40D 20 KOOGS
EF'E
D

QGwWHHd QLVHINDD H

CLYHINOD
Hynyd
WHINID
W ALdnE

216
S

e

QULYNLNCD
13 vargu
TYiaNID

MAUGNG

1383

“sN OSHNINDITA0
QIWOLEH O DNV

(6} NQIDVANILNOD :S0O1Vd 30 OrN1d 30 YWYHOWIQ

Rl



BIBLIOGRAFIA

Administrate Hoy, Num. 35, Edt. Latinoamericana, marzo 1997.

Manual de capacitacion de Petroleos Mexicanos, México, 1994

Manual de induccion de Petroleos Mexicanos, nivel profesional, México, 1994

Nuestro Plan de Negocios. Pemex, México, 1994

Documental: Plan de Negocios Pemex, México, 1994

Manual de Actividades, Funciones y Generalidades del departamento de

contratos. Pemex Exploracion y Produccion, region norte, México 1992

Manual de procedimientos seccién de programacion y evaluacion, Departamento
de contratos, México 1992.

Manual de procedimientos seccion Concursos, Pemex Exploraciéon y Produccion,

Distrito Veracruz, México 1992

Manual de procedimientos seccion de Ingenieria de Costos, Pemex Exploracion y

Produccion, Distrito Veracruz, México 1992




140

Manual de procedimientos seccion contratos, Pemex Exploracién y Produccidn,
Distrito Veracruz, México 1992

Manganeili Raymond L. y Klein Mark M., Como hacer Reingenieria, Editorial
Norma, Colombia 1996

Jamer Michael y Champy James, Reingenieria, Editorial Norma Colombia 1994

Blessignton Mark y Oconell Bill, Reingeneria de ventas (Basada en el cliente),
Editorial Mc Graw Hill, México, 1994

Jarbou Jerry L., Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos. , Editorial

Panorama, México, 1996

Kendall, Analisis y Disefios de sistemas, Editorial Prentice Hall. , México 1991

Stoner James, Freeman Edward, Gilbert Daniel. , Administracion, Editorial Prentice
Hall, México 1996

Narasimham Sim, Mc Leavy Dennis W. Billington Dennis, Planeacion de la

produccién y control de inventarios, Editorial Prentice Hall, México 1996

Senn James A., Analisis y Disefo de sistemas de Informacion, Editerial Mc Graw
Hill, México 1992,



