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RESUMEN

El Instituto Mexicano del Petrdleo (IMP) para hacer frente a los cambios
tecnologicos  acelerados y a mercados cada vez mas competitivos, implantd un
nuevo plan estratégico (1999-2003) y una estructura organiazacional 2000
alineada al plan, ambos representan cambios muy significativos en la organizacion
y forma de trabajo que habia venido realizando durante varios afios el IMP. Por ios
resultados que se han generado en el proceso de instrumentacion, de dicho plan y
estructura, la mayoria del personal ha manifestado un rechazo natural al cambio,
un senfimiento de inestabilidad laboral, falta de identidad institucional,
desconocimiento de los roles y funciones de la estructura, y por consecuencia
incertidumbre en los lineamientos y acciones operativas que deben seguir en el
desarrollo de los proyectos.

A fin de coadyuvar en la solucién de la problematica mencionada y mejorar el
desempeno de los equipos de trabajo; el presente documento propone y sigue una
metodologia para establecer sus lineamientos y acciones operativas, con base en
el analisis y descripcion del plan estratégico, roles y funciones de la estructura
organizacional, y et perfil de un equipo seleccionado como caso practico.

Se considera la premisa de que un equipo de trabajo con lineamientos, objetivos y
acciones operativas congruentes a los institucionales, identificara y aprovechars
las ventajas que éstos ofrecen para definir y gestionar oportunamente, con base
en programas de actividades, la asignacion de recursos humanos, infraestructura,
actualizacion de tecnologia, y la certificacion de procesos y laboratorios, a través
de los conductos adecuados; con el fin de optimizar sus capacidades en el
desarrollo, negociacion y seguimiento de proyectos multidisciplinarios que
representen soluciones integrales (investigacion aplicada — desarrollo tecnolégico
— servicios) que cumplan con las expectativas de sus clientes.

Resumen 1



.1 ANTECEDENTES

CAPITULO |
INTRODUCCION

El desarrollo de la industria petrolera, como muchas otras, para permanecer en un
mercado dia a dia mas competitivo tiene que enfrentar los retos que se han
generado con los tratados de libre comercio, la globalizacibn de economias,
cambios tecnologicos cada vez mas frecuentes, asi como el desarrollo de
productos y servicios de mayor calidad, considerando aspectos de seguridad
publica y proteccidon al medio ambiente.

Al Instituto Mexicano del Petrdleo (IMP), como parte de la industria petrolera,
tambien se le han presentado los retos mencionados, para enfrentarios ha
realizado una serie de acciones institucionales que han afectado el desempeno de
actividades y resultados del personal. En la siguiente tabla 1. se mencionan, como
antecedentes, algunas de las principales acciones que se han implantado, asi

como las reacciones gque éstas han generado en el personal que integran los
diferentes equipos de trabajo.

Tabla 1. Acciones y Reacciones

PERIODO ACCION REACCION

1997 Programa de especialistas. Se |Mayor reconocimiento al nivel

Alafecha asignaron estimulos econémicos |académico, actividades de
en funcién de grado académico |1&DT y productividad del
del personal, asi como el |personal.
contenido  tecnologico vy la |Inconformidades en los
productividad lograda en el |resultados de las evaluaciones
desarrollo de los proyectos. de especialistas.

1997 Descentralizacion de servicios. {Fue poco el personal que

A la fecha Se impulso la creacidon de zonas jaceptd cambiar su lugar de
foraneas para descentralizar los |residencia, se  cred un

servicios, con el fin de lograr un
mayor acercamiento con el
cliente en sus areas operativas y
dar una respuesta mas oportuna.

sentimiento de inseguridad en la
permanencia del lugar de
trabajo e inseguridad en el
futuro del IMP.

1997-1999

Programas de financiamiento
para 1&DT. Pemex asignd
presupuesto al IMP  para
proyectos de |&DT. El IMP hace
lo mismo pero con instituciones
de educacién superior.

La faita de continuidad de los
programas de 1&DT, generd la
disyuntiva de dedicarse a
proyectos de I&DT o a
proyectos de servicio
rentables economicamente.

Capitulo 1. Introduccion.




1997-1999

Reduccion de Recursos
Humanos, a través de una gran
cantidad de retiros voluntarios y
cancelaciones de contratos de
personal por honorarios.

Se ha generado un sentimiento
de inestabilidad laboral en el
personal del IMP.

Junio 1999
A la fecha

Plan Estrategico 1999-2003 del
IMP. En la instrumentacion del
plan, se han implantando
acciones que estan impactando
negativamente en el desempefo
de las actividades del personal.

Se tiene incertidumbre en que
el IMP logre sus objetivos
estratégicos. Ademas, por
estar en la etapa de transicion
de la instrumentacién del Plan,
varias personas tienen el
sentimiento natural de rechazo
al cambio.

Enero 2000
A la fecha

Estructura Organizacional 2000
del IMP. Se estan realizando
cambios significativos en los
roles, funciones y operacién en
comparacidn a la estructura
anterior.

La falta de claridad en la
operacion de la nueva
estructura, ha generado un
sentimiento de falta de
pertenencia institucional e
incertidumbre en los
lineamientos y  acciones
operativas que deben de
llevar a cabo los equipos de
trabajo.

.2 PROBLEMATICA

Como podemos observar en la tabla anterior, las acciones y reacciones que se
han llevado a cabo nos permiten identificar una serie de problemas, entre los que

destacan:

+ Inseguridad en el rumbo del IMP: ;se privatizara?, ;formara parte de
Pemex?, jse integrara a una nueva dependencia de energia?, eic.

+ Incertidumbre al tipo de proyectos a enfocarse: proyectos de investigacion
y desarrollo tecnologico, los cuales requieren de grandes inversiones o
proyectos de servicios que representan grandes ingresos econdémicos para el

Instituto.

+ Inestabilidad laboral del personal, debido a una falta de sentimiento de
pertenencia al IMP o de integracién en algun equipo de trabajo.

Capitulo [ Introduccion.




+ Incertidumbre en los lineamientos y acciones operativas que deben
desempenar los equipos de trabajo para lograr sus objetivos, debido a la falta
de claridad y resuitados negativos que se han obtenido en la instrumentacién
del Plan Estratégico y estructura organizacional, ya que estén repercutiendo
considerablemente en todas las areas operativas del IMP.

Con el fin de contribuir a mejorar el desempefio de los equipos de trabajo y
solucionar en parte la problematica mencionada; en este capitulo se describe ia
metodologia que se desarroila en los capitulos subsucuentes para lograr el
siguiente objetivo: Identificar lineamientos y acciones operativas para un
equipo de trabajo, con base en el nuevo plan estratégico y estructura
organizacional del IMP, a fin de ofrecer proyectos multidisciplinarios e
integrales de investigacion, desarrollo y servicios de alto contenido
tecnolégico.

Para lograr el objetivo planteado, en el capitulo dos se realiza un analisis y
descripcion del Plan Estratégico y de la estructura organizacional que se estan
instrumentando en el IMP, con el fin de identificar los lineamientos, roles,
funciones y operacion respectiva, asi como todos los beneficios que éstos ofrecen.

En el capitulo tres; como caso de aplicacion, se realiza un analisis para definir el
perfil de un equipo de trabajo de la Competencia de Tecnologia de Produccion del

IMP, al que se le definiran sus lineamientos y acciones operativas en el siguiente
capitulo.

Con base en los lineamientos institucionales y el perfil del equipo de trabajo, en el
capitulo cuatro se identifican y proponen lineamientos y acciones operativas que le
permitan al equipo lograr sus objetivos operativos, aprovechando las bondades
que pueden ofrecer los lineamientos del plan estratégico y la operacion de la
estructura organizacional del IMP.

En las conclusiones se menciona a qué resultados se llegaron, y se hacen algunas
recomendaciones para aprovechar el presente trabajo.

Capitulo | Introduccion. 4



1.3 METODOLOGIA

Con el fin de identificar los lineamientos y acciones operativas de un equipo de
trabajo del IMP en funcion de su perfil, objetivos operativos, entornos externo e
interno, que aproveche las bondades o en su caso identifique las dificultades que
le presentan el Plan Estratégico IMP 1999-2003 y la operacién, roles y funciones
de la estructura organizacional IMP, a continuacién se hace una descripcion de la
metodologia general representada en el diagrama de la fig.1, que se sigue en la
elaboracién del presente trabajo.

1. Identificar los lineamientos institucionales al realizar un analisis de cémo fue
estructurado el Plan Estratégico IMP y describir todos los elementos que lo
integran como: Mision-Vision, valores y compromisos, objetivos estratégicos,
factores criticos de éxito, diagnéstico intermo y externo, lineamientos o lineas
estratégicas de accion, indicadores de evaluacion de desempefio, programas
estratégicos de apoyo, clasificacion de proyectos y proyecciones financieras.

2. Hacer un analisis y descripcion de la estructura organizacional del IMP gue
incluya antecedentes, premisas basicas, areas operativas y funciones

principales, asi como los beneficios que se esperan con la operacion de dicha
estructura.

3. Definir el perfil del equipo de trabajo de interés, considerando sus
antecedentes, mision-visién, recursos humanos, areas de especializacion,
actividades que realiza y logros técnicos.

4. Con base en los puntos anteriores, se definen las fortalezas y debilidades,
lineamientos estratégicos, objetivos operativos y las acciones operativas

del equipo, asi como su interaccion operativa en la estructura
organizacional.

El alcance de este trabajo no incluye la definicién del programa de actividades
detallado; sin embargo, para poder hacer realidad la instrumentacion de los
lineamientos y acciones operativas, se considera que es necesario elaborarlo, yen
funcion de los resultados, realizar las evaluaciones y correcciones necesarias en
tiempo y presupuesto, tomando en cuenta la disponibilidad de recursos humanos,
econdémicos, equipos, materiales e instalaciones.

En la metodologia se consideran niveles y periodos de retroalimentacion, en
funcion de avances programados o en cualquier momento que se presenten
desvios 0 cambios significativos en el programa de actividades, perfil del equipo
de trabajo, Plan Estratégico y/o en la estructura organizacionat.

Capitulo 1. Introduccién, 5



Fig. 1. METODOLOGIA PARA ESTABLECER LINEAMIENTOS Y
ACCIONES OPERATIVAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO
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CAPITULO NI
LINEAMIENTOS INSTITUCIONALES

1.1 INTRODUCCION

La planeacion estratégica es una actividad fundamental que el IMP ha estado
desarrollando desde su creacion para cumplir con los propdsitos establecidos en
su decreto de creacion del 23 de agosto de 1965; enfocados principalmente a la
investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias para la industria petrolera,
incluyendo la asimilacién, adaptacién y mejoramiento de las ya existentes,
formacion de investigadores de alto nivel académico y la prestacion de servicios
de alto contenido tecnolégico.

Et IMP estéd implantado un nuevo Plan Estratégico 1999-2003 y una estructura
organizacional 2000 en los que se consideran varios puntos para hacerios
realidad. Sin embargo, por ser muy diferentes a los planes y estructuras que se
han fenido anteriormente y a una falta de claridad del personal en los
lineamientos, roles y funciones institucionales actuales, se han generado
problemas en el proceso de instrumentacion.

Con base en lo anterior, en este capitulo se hace un analisis para identificar y
describir como fue estructurado y cual es el contenido del Plan Estratégico, asi
como cuales son los roles, funciones y operacion de la nueva estructura, a fin de
contar con informacion mas accesible a la difundida oficialmente, que pueda servir
de referencia en la definicion de los lineamientos y acciones operativas de los
equipos de trabajo.

I.2. PLAN ESTRATEGICO 1999-2003 DEL IMP.

Una vez analizado el documento oficial del Plan Estratégico del IMP, se encontro
gue este fue estructurado como se muestra en el diagrama de la fig.2 que a
continuacion se describe. Cabe mencionar que dicho Plan forma parte del proceso
de planeacion definido por el Consejo Directivo del IMP, que establece que cada
tres anos se elabore el plan con un horizonte de cinco anos y debera revisarse
anualmente; esto Gitimo, debido a que a partir del 21 de julio del 2000, el Consejo
de Ciencia y Tecnologia y la Secretaria de la Contraloria y Desarrolio
Administrativo, con la opinion favorable de la Secretaria de Hacienda y Credito
Publico, reconocen al IMP como un Centro Publico de Investigacion.

Capitulo Il Lineamientos Instituctonales. 7



BENCHMARKING

Para la redefinicion de la mision y visién del nuevo Plan, se realizd un analisis
comparativo del IMP con instituciones similares, encontrandose que el IMP es muy
singular, ya que a pesar de que casi la totalidad de sus proyectos son para
Pemex, no forma parte de él. Se analizaron las caracteristicas de cada institucion
y se frastadaron a nuestro propio entormno, a fin de incidir en una operacidon mas
eficiente y mejor imagen institucional.

ANALISIS RETROSPECTIVO

También se realizd un analisis retrospectivo con un enfoque sistémico, sobre las
actividades que se venian efectuando, reconociéndose la necesidad de reafirmar
los objetivos de flevar a cabo investigacién y desarrollo asociados a realidades
industriales, dando como resultado [a siguiente mision.

MISION

La mision representa la razén de ser de la organizacion; piantea de manera breve
sus propositos fundamentales y su campo de accidn central. Este Plan presenta
una nueva expresion de la misién institucional, la cual, si bien recoge el espiritu de
sus versiones anteriores, busca de manera mas contundente impulsar las tareas
de investigacidn y desarrollo.

La mision del IMP es generar, desarrollar, asimilar y aplicar el conocimiento
cientifico y tecnolégico, promover la formacién de recursos humanos
especializados para apoyar a la industria petrolera nacional, y contribuir af
desarrollo sostenido y sustentable del pais.

VISION

En la visidon se describe la imagen objetivo de la institucion, que sintetiza Io que se
aspira lograr. Es responsabilidad de todos y cada uno de los colaboradores del
IMP, la integracion de los esfuerzos y recursos disponibles en todos 1os niveles de
la organizacion, para cumplir con la mision institucional y hacer realidad su vision a
largo plazo.

La vision del IMP es ser una institucion dedicada en lo fundamental a la
investigacion y al desarrollo tecnoldgico, centrada en [a generacién de
conocimientos y habilidades criticas para la industria petrolera, que
transforme el conocimiento en realidades industriales, que ofrezca vy
comercialice servicios y productos de calidad con alto contenido
tecnoldgico. Ser una institucion de reconocido prestigio nacional e
internacional, organizada para responder con agilidad al cambio y capaz de
mantener su autosuficiencia financiera.

Capitulo It Lineamientos Institucionales. 8



Fig. 2. Plan Estratégico IMP 1999-2003
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VALORES Y COMPROMISOS

Para hacer realidad la vision institucional se proponen un conjunto de valores y
compromisos que distingan e identifiquen a todas y cada una de las personas que
colaboran en el IMP, los cuales deben expresarse en la realizacion de ias tareas
de investigacion, desarrolio tecnoldgico, formacién de recursos humanos asi como
en la oferta y comercializacién de productos y servicios especializados.

VALORES

Los valores se expresan como actitudes activas de todos los integrantes del IMP;
reflejan comportamientos que se quieren arraigar, a fin de contar con una solida
estructura que norme y sostenga las actividades del Instituto.

Sin menoscabo de los universalmente reconocidos, son diez los valores que se
adoptan como orientacion fundamental de la Institucion:

¢+ Conocimientos. Dar soluciones innovadoras y efectivas a nuestros clientes.
Buscar la superacion constante y compartir o que sabemos, con la firme
conviccién de que asi somos mejores y engrandecemos nuestra Institucion.

+ Creatividad. Buscar la generacién de ideas novedosas, orientadas a proponer
e instrumentar mejoras de alto impacto. Sabemos que crear e innovar se
alimentan de la imaginacién, del pensamiento libre, del talento, pero también
exigen dominio del conocimiento y trabajo perseverante.

¢+ Disciplina. Actuar de manera efectiva en los diferentes ambitos de la
Institucion y cumplir con los compromisos que adquirimos. Reconocer en el
respeto al tiempo de los demas y la mejor administracion del nuestro, una
caracteristica que nos conduce a obtener mejores resultados.

+ Trabajo en equipo. Reconocer que el trabajo conjunto, coordinado vy
multidisciplinario crea mayor valor que la suma de esfuerzos individuales.

¢+ Liderazgo. Los lideres se reconocen por su capacidad para integrar, orientar y
conducir esfuerzos y capacidades individuales; se distinguen por su autoridad
profesional, integridad y honestidad, ademas de promover el desarrollo de ias
personas y comprometerse con la Institucion.

+ Reconocimientos. Exaltar el valor del esfuerzo de trabajo en equipo; del
desempefo excepcional, creativo e innovador, y el cumplimientc de los
objetivos y metas institucionales. Confiar en nuestros comparfieros y reconocer
sus aportaciones

Capitulo 1, Lineamsentos Institucionales. 10



¢ Calidad. Adquirir el compromiso de satisfacer [as expectativas del cliente en
oportunidad y calidad. Medir la satisfaccion del cliente, la eficiencia de nuestras
acciones, el valor que aportan nuestros servicios y comprometernos a la
mejora continua.

+ Competitividad. Reconocer que mejorando nuestra eficiencia mejoraremos la
relacion “valor aportado al cliente/precio”, lo que se convertira en la fuente de
nuestras oportunidades. Mirar el futuro, innovar constantemente y competir
favorablemente con calidad, oportunidad y precio.

+ ldentidad. Tener un gran carific y sentido de pertenencia hacia nuestra
Institucién, estar orgullosos de sus logros y con nuestra labor diaria contribuir a
consolidar su prestigio.

¢+ Espiritu de servicio. Mantener un elevado espiritu de servicio como pilar
fundamental de nuestra relacion con los clientes; espiritu que se manifiesta en
una actitud permanente de atencién, disposicion, entrega y entusiasmo para
dar lo mejor de nosotros mismos.

Estos valores institucionales que se extienden a los diferentes grupos de interés
relacionados con el IMP, reafirman un claro compromiso de solidaridad hacia cada
uno de ellos.

COMPROMISOS

Los compromisos que adquiere la Institucién en su relacién con la sociedad
mexicana, las autoridades, la industria petrolera nacional y su personal, son los
siguientes:

¢+ Con la Sociedad. De promover el progreso del pais en el campo de la
investigacion y el desarrolio tecnolégico, para apoyar la industria petrolera
nacional desde una perspectiva que proteja sus recursos, promueva el
crecimiento y contribuya a la explotacion rentable, segura y limpia de nuestra
riqueza petrolera.

¢+ Como Institucion Pdblica. De brindar apoyo eficaz y eficiente a las
autoridades mexicanas, en especial en materia energética y ambiental.

¢+ Con la Industria Petrolera. De que nuestras actividades de investigacion y
desarrollo tecnoldgico estén alineadas con actividades claves, que contribuyan
a maximizar el valor econémico de sus activos e impulsar la innovacion vy
generacion de ventajas competitivas.

Capitulo 1l Lineamientos Institucionales, 11



¢+ Con el Personal del IMP. De conformar un espacio de oportunidades que
propicie el desarrollo profesional y productivo, en el que puedan confluir las
metas personales e institucionales, incluyendo mecanismos de promocion del
desarrolio académico y de superacion profesional, técnica y administrativa;
donde se reconozca e institucionalice el trabajo en equipo. Existe el
compromiso de garantizar la integridad fisica y seguridad laboral dei personal.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

El marco de referencia que permite orientar las acciones institucionales hacia el
cumplimiento de su Misién y el alcance de su Visién, en el contexto de los valores
y compromisos del IMP, lo constituyen los Objetivos Estratégicos, que por su
alcance y naturaleza, se clasificaron en dos categorias: Objetivos Estratégicos
Basicos y Objetivos Estratégicos Subsidiarios:

Objetivos Estratégicos Basicos:

+ Fortalecer las actividades de investigaciéon, desarrollo y asimilacion de
tecnologias, considerando que los resultados se conviertan en realidades
industriales a través de servicios y productos competitivos que den valor a la
industria petrolera, en un esquema integrado y continuoc de innovacion.

+ Consolidar recursos humanos de alto nivel de desempefio y de compromiso.

Objetivos Estratégicos Subsidiarios:

¢ Mantener la autosuficiencia financiera a fin de garantizar las actividades de
investigacion y desarrollo tecnologico para la industria petrolera, la
investigacion de largo plazo de interés institucional y el mejoramiento continuo
de las personas.

+ Incrementar la efectividad de los recursos y sistemas institucionales.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

De la Mision y Visidn se identificaron los siguientes ingredientes institucionales
denominados factores criticos de éxito, que son indispensables para alcanzar los
objetivos estratégicos.

¢+ Sistema de Administracion de la Tecnologia. Permitira alinear los servicios,
investigacion y desarrollos tecnoldgicos del IMP, con las necesidades de
Petroleos Mexicanos. Este sistema incluye un subsistema de inteligencia
fecnolégica para el seguimiento del avance tecnoldgico y ta identificacion de
potenciales amenazas y oportunidades.

Capitulo . Linganuentos Instiucionales 12



+ Sistema de Desarrollo de Recursos Humanos. Centrado en competencias
individuales e institucionales con politicas adecuadas de ingreso, promocién y
permanencia, incluyendo un programa de desarrollo y profesionalizacion para
todo el personal, que fomente el trabajo en equipo. Que ofrezca incentivos a la
productividad, a la innovacion y al desarrollo de habilidades criticas necesarias
para realizar investigacion en areas estratégicas de la industria y prestar
servicios de alto valor agregado.

+ Sistema de Aseguramiento de Calidad. Un sistema de mejora continua que
mediante la recopilacién y andlisis de informacién, permitira la estandarizacion
y certificacion de procesos, la evaluacién de actividades y satisfaccién del
cliente. Se impulsara la calidad y competitividad en la investigacion y desarrallo
tecnolégico, asi como en los productos v servicios del IMP.

+ Sistema de Administracion Financiera. Para manejar informacion confiable,
veraz y en tiempo real, a fin de fortalecer la toma de decisiones.

¢+ Sistema Integral de Administracién por Procesos. Que ofrezca una
administracion por proyectos y en procesos horizontales, flexibles vy
comunicados, que apoye el trabajo de equipos multidisciplinarios.
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DIAGNOSTICO INTERNO Y EXTERNO DEL IMP

El diagnostico interno, esta centrado en el andlisis de las condiciones que
representan elementos positivos para el cumplimiento de la vision o que aporten
ventajas en relacion con sus competidores (fortalezas), y aquellos que inhiben u
obstaculizan el logro de su vision (debilidades), tomando como referencia los
factores criticos de éxito descritos.

Factores
criticos de éxito

Fortalezas

Debilidades

de
Administracion
por Procesos.

Administracién de Proyectos.
Se implanto una estructura

de trabajo proyectizada y por
procesos.

+ Sistemas de + Experiencia en la industria + No se cuenta con una metodologia para
Administracién petrolera nacional y estrecha incrementar el contenido tecnoldgico en
de Tecnologia relacion con funcionarios y los proyectos.

trabajadores de PEMEX. + Probfemas en la etapa de transicion en

+ Implantacién de un Pian la implantacion del Plan Estratégico y
estratégico y una estructura Estructura Organizacional.
organizacional. + Consolidar una metodologia para

4+ Contar con un Sistema identificar, evaluar y aprobar proyectos
Institucional de Inteligencia de investigacion.
Tecnolégica. + Falta una politica adecuada para

+ Alianzas estratégicas con priorizar requerimientos de equipo y
Companias e Instituciones asegurar su modernizacion.
de lnvestigacion.

¢+ Se definieron programas
estratégicos de

_ investigacion.

+ Sistema de + Se cuenta con personal + No se cuenta con un sistema de
Desarrollo de especializado y informacion y planeacion de recursos
Recursos experimentado en diversas humanos. ,

Humanos areas técnicas. + No se cuenta con un plan de carrera
¢+ Se cred un programa de personalizado.
evaluacion de especialistas | « No se cuenta con una estructura de
para proporcionar estimulos salarios e incentivos suficientemente
econémicos. competitivos.
+ Se haimpulsado la
capacitacion del personal.

¢+ Sistema de ¢+ Sehainiciado el proceso de | ¢+ No se cuenta con un sistema de
Aseguramiento certificacion del IMP. aseguramiento de calidad.
de Calidad. + Se cuenta con algunos + No se tiene establecido el procedimiento

- laboratorios certificados. de encuesta de satisfaccion del cliente

+ Sistema de + De 189521997 el IMP tuvo | ¢ De 1998 a 2000 se han tenido
administracién remanentes positivos. remanentes negativos.
financiera. + Se implantd un sistema de + Hadisminuido el nimero de proyectos

precios de proyectos. por desconocimiento y tardanza en el
proceso de negociacion de precios.
+ No se cuenta con una estrategia de
comercializacion de los productos.
¢+ Sistema Integral | « Se implantd un Sistema de + En la etapa de transicién se han tenido

problemas operativos por cambios en las
practicas habituales de trabajo.

Capituio It Lineamientos Institucionales.
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El diagnéstico externo se realizd con base en una revision de aquellas
situaciones que permiten observar ventajas potenciales para la Institucion
(oportunidades), asi como las que por su naturaleza ponen en riesgo el logro de
los objetivos (amenazas), también tomando como referencia los factores criticos

de éxito.
Factores Oportunidades Amenazas

criticos de éxito

+ Sistemas de La apertura econdomica Rezagarse ante los cambios
Administracion ofrece la posibiiidad de acelerados de tecnologias.
de Tecnologia nuevos mercados . Caer en una posicion competitiva

Impulso a las actividades de marginal.

Investigacion y Desarrollo en Cambios de politicas por fa

la industria petrolera. volatilidad de precios del crudo.
Cambios acelerados en Presencia de compafiias
nuevas tecnologias. nacionales e internacionales en
Se cuenta con un Sistema de las zonas petroleras.
Inteligencia Tecnoldgica.

Reconocimiento del IMP

como un Centro Pablico de

Investigacion.

+ Sistema de Se tienen becarios en Se requieren recursos humanos
Desarrollo de diversas universidades nacionales e internacionales mas
Recursos nacionales e internacionales. competitivos.

Humanos Se tienen convenios con No se cuenta con un sistema de
universidades nacionales e informacion y planeacion de
internacionales para recursos humanos.
formacién y reclutamiento de Falta de poiiticas para asegurar
personal. la permanencia y evitar ia

rotacion del personal.

+ Sistema de Se estan adquiriendo Empresas similares al IMP estan
Aseguramiento habilidades y competencias sujetas a parametros de calidad
de Calidad. de aseguramiento de internacional.

calidad.

+ Sistema de En México se ofrece un Falta de expectativas
Administracion ambiente propicio para la internacionales claras respecto a
Financiera. planeacion de corto vy los precios del petrdleo

mediano plazos. Cambios de politicas sexenales.
Se estan implementando Con la generacién de nuevas
tareas de inteligencia herramientas y avances
tecnolégica para la toma de tecnolégicos, en un descuido se
decisiones de inversion, puede caer en la obsolescencia
de equipos, instalaciones y
metodologias de frabajo.

¢ Sistema integral Los sistemas de Tendencias a mantener
de administracion por proyectos economias de escala, control de
Administracion Yy procesos son de uso la calidad, informacion en tiempo
por Procesos. comun en las empresas real y conformacion de equipos

internacionales. de trabajo flexibles.

Capitulo I Lineamientos Institucionales
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LINEAMIENTOS INSTITUCIONALES.

La maxima utilidad practica que alcanza el proceso de planeacion, se logra con la
definicién de acciones concretas y especificas que conduzcan al alcance de los
objetivos estratégicos adoptados, en la medida en que éstos representen el
camino para alcanzar la Vision y cumplir con la Mision Institucional.

En este marco se inscribe la definicion de los lineamientos estratégicos de accion,
los cuales deben abarcar la atencién de los factores criticos de éxito, contribuir a
minimizar el impacto de las debilidades y amenazas institucionales y aprovechar al
maximo las fortalezas y oportunidades.

De los objetivos estratégicos basicos y de los factores criticos de éxito se
establecieron los siguientes lineamientos estratégicos de accion:

¢+ Consolidar una estructura integrada y comunicada entre la investigacion,
desarrollo y servicios que promuevan la innovaciéon, mejoramiento y la
transformacion de dichos esfuerzos en realidades industriales.

¢ Evaluar las propuestas y el desempefio de los proyectos de investigacion y
desarrollo, aplicando la metodologia de tercera generacién junto con Pemex y
en comités expertos internacionales.

+ Mantener, acrecentar y formar equipos de investigadores de calidad y prestigio,
para realizar tareas de investigacién y desarrolio en el Instituto.

+ Establecer acuerdos y alianzas con Centros de Investigacion y Desarrollo, y
con Instituciones de Educacion Superior para realizar proyectos,
preferentemente asociados a fa formacion de recursos humanos en posgrado.

¢+ Asimilar e integrar conocimiento y tecnologia de vanguardia en el ambito
mundial para atender las necesidades estratégicas de la industria petrolera.

+ Conformar una metodologia para evaluar el contenido tecnoldgico y la utilidad
de los servicios y productos, y aplicar retiros selectivos de aquelios con menor
utilidad y contenido tecnolagico.

+ Mantener y ampliar la aplicacion de la encuesta de satisfaccion del cliente.

+ Organizar el conocimiento institucional e implantar el Sistema de Inteligencia
Tecnologica.

+ Establecer e instrumentar mecanismos y procedimientos de blsqueda,
identificacion, formacidon y reclutamiento de nuevo personal en areas
estrategicas de la industria petrolera, y contar con sistemas flexibles de
contratacion de personal.
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+ Disefar e implantar programas muiltianuales de desarrollo de recursos
humanos en dreas estratégicas de la industria petrolera, para asegurar la
capacitacion, educacidon continua y permanente actualizacion de los
investigadores, especialistas y técnicos del [nstituto.

+ Crear una infraestructura educativa de especializacion en materia petrolera que
permita otorgar grados académicos con reconocimiento oficial.

+ Incrementar las percepciones del personal especializado a fin de configurar
una oferta competitiva. Es necesario consolidar un sistema institucional de
evaluacion y retribucién al personal de acuerdo con su responsabilidad
experiencia y desempefio. Este sistema debera estar actualizado a las mejores
practicas y al monitoreo del mercado laboral, incluyendo a Petroleos
Mexicanos.

¢+ Disefiar e implantar sistemas institucionales adecuados de rotacion,
promocion, sucesion y salida de personal con instrumentos de retiro
satisfactorios, asi como planes de carrera personalizados.

¢ Asegurar la disponibilidad de informacion comprensiva, confiable, oportuna y
actualizada sobre los recursos humanos, sus competencias y produccion
cientifica y técnica.

+ Habilitar al personal para su integracion en redes de expertos. Capacitarios en
técnicas de trabajo en equipo, lenguas extranjeras y uso de software de
aplicacion general, creando la infraestructura necesaria para tal efecto.

De los objetivos estratégicos subsidiarios y de los factores criticos de éxito
se determinaron los siguientes lineamientos estratégicos de accion.

+ Establecer mecanismos para canalizar aportaciones de PEMEX, el IMP y
terceros hacia la formacion de un fondo de financiamiento a la investigacion y
el desarrollo tecnologico, provisto por la ley para el Fomento de la Investigacion
Cientifica y Tecnologia.

¢+ Mantener un equilibrio satisfactorio entre las aportaciones al fondo y la
autogeneracion de recursos a través de las area de servicios tecnoldgicos,
capacitacion e ingenieria.

+ Establecer convenios de desempefio que aseguren la autonomia y flexibilidad
para la asignacion y aplicacion de los recursos financieros.

+ Adoptar un compromiso de mejora continua en todos los aspectos de la
organizacion e implantar el Programa Institucional de Calidad.
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Consolidar un sistema de precios con referencia al mercado, transparente y
negociado con PEMEX.

Establecer sistemas de andlisis de mercado, deteccién de oportunidades de
negocios, precios y costos por proyecto, producto y servicio. Identificar y
aprovechar oportunidades y alianzas de comercializacion, en el ambito
nacional e internacional de los servicios que pueda ofrecer el IMP.

Desarroltar y comercializar paquetes integrados de servicios.

Aprender e incorporar las mejores practicas de organizaciones semejantes con
nivel de rendimiento alto en los mercados internacionales, poniendo especial
énfasis en los procesos de investigacion y desarrollo.

Asegurar un ambiente institucional favorable para el aprendizaje, la creatividad
y la innovacion.

Modernizar espacios y ambientes de trabajo.

Implantar tecnologia de investigacion para la administracion del conocimiento y
consolidar, mantener y mejorar una infraestructura informética y de
comunicaciones apropiada.

Concluir el proceso de desconcentracion de los servicios a las delegaciones
regionales y fortalecer su capacidad para ofrecer mejores niveles de respuesta
a las necesidades de PEMEX.

Coordinar las areas de servicio para asegurar la aplicacion de politicas
uniformes, la transferencia tecnolégica y el aprovechamiento 6ptimo de los
recursos en las regiones.

Medir el valor aportado al cliente de nuestros productos y servicios, tanto en su
etapa de desarrollo como en su aplicacion practica.

Alcanzar la estabilizacion del SAP vy profesionalizar las actividades de
administracion y apoyo.

Mejorar la comunicacion interna y el flujo de informaciéon cientifica y
tecnologica.
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INDICADORES DE EVALUACION DE DESEMPENO

Para la evaluacion y seguimiento de las lineas estratégicas de accion, el Instituto
asume la responsabilidad de su actualizacion y evaluacion constante para adoptar
las medidas correctivas que de ahi se deriven. En la tabla 2 se presentan ios
indicadores con los que el IMP evaluara el avance en el logro de sus objetivos
estratégicos, asi como las metas anuales, de acuerdo con el horizonte de cinco

afnos al que se refiere este Plan.

Tabla 2. Indicadores de evaluacion de objetivos estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES DE EVALUACION

+ Fortalecer las actividades de|e Inversion en investigacion vy
investigacion, desarrollo y desarrollo tecnologico por
asimilacion de tecnologias, de tal investigador.
forma que se asegure que los|e Productividad en investigacion.
resultados  se  convietan  en|e Proporcién de proyectos de alto valor
realidades industriales, a través de para Pemex o el IMP.
servicios vy productos competitivos
que den valor a la industria petrolera, |-
en un esquema integrado y continuo
de innovacion.

Consolidar recursos humanos de alto| #+ Consolidacién de masa critica para
nivel de desempefio vy de investigacion y desarrollo
compromiso. tecnolégico.

Mantener autosuficiencia financieral+ Inversidn en desarrolio de recursos
para garantizar las actividades de humanos.

investigacion y desarrolio tecnoldgico{ ¢ Productividad  del personal en
en la indusiria petrolera, Ila Servicios.

investigacion de largo plazo de|e Equilibrio en la asignacién de
interés institucional 'y ell  recursos entre programas de
mejoramiento  continuo  de  las investigacion 'y de apoyo vs
personas, de la infraestructura fisica, proyectos facturables

y de los métodos y procesos de

trabajo dei IMP. i

Incrementar la efectividad de los|+ Desconcentracion de servicios.
recursos y sistemas institucionales. | ¢ Eficiencia de la administracion.
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PROGRAMAS ESTRATEGICOS DE APOYO

El Instituto Mexicano del Petréleo ha definido dos areas contenidas en el Plan
Estratégico Institucional 18998-2003: La sustantiva, integrada por la investigacion,
el desarrollo tecnoldgico, los servicios y soluciones. La de apoyo; que considera
cinco programas que buscan hacer realidad fa instrumentacion y operacion del
Plan para convertir el IMP en un centro de investigacion y desarrolio tecnoldgico
de calidad internacional para generar, asimilar y aplicar el conocimiento en
beneficio de ia industria petrolera y asi contribuir al desarrolio del pais. Los cinco
programas de apoyo para lograr este cambio son y tienen como objetivos:

Programa de Desarrollo Humano. Ser mejores profesionistas y mejores
individuos, ya que busca formar y promover al personal, asi como lograr la
reestructuracion de los mecanismos de permanencia, reciutamiento rotaciéon vy
sucesidn de profesionales calificados que aseguren la permanencia institucional
del personal mas calificado. Considera un programa de estimulos econdmicos
para investigadores y especialisias, programa de becas y un comité de ingreso de
personal con posgrado.

Sistema Integral de informacion (SIIIMP). Contar con un modelo integral de
informacion con base en ia herramienta SAP R/3, fransformando los mecanismos
de operacion y organizacién hacia una gestién por procesos, contando con una
base de datos Unica en la que se registren, desde su origen, todas las operaciones
del Instituto para contar con informacién veraz y en tiempo real como base para la
generacion oportuna de repories y la toma de decisiones.

Sistema Institucional de Calidad. Impulsar la competitividad nacional e
internacional de los servicios e incrementar la efectividad de los recursos vy
sistemas con que cuenta el IMP, a fin de asegurar e! mejor servicio y la
satisfaccion para sus clientes. Asi como la mejora de los procesos de trabajo v
productividad del personal.

Programa Institucional de Inteligencia Tecnologica. Para enfrentar los desafios
de la industria petrolera de permanecer en una posicion tecnologica competitiva,
éste es un conjunto de acciones orientadas a la obtencion y andlisis de la
informacion cientifica y tecnolégica que existe en bancos de informacion
electronicos en torno a areas sustantivas de la industria petrolera; su operacion
consta de seis pasos: planeacion, coleccion, analisis, entrega, uso y evaluacién de
la informacion, incluyendo la generacién de recomendaciones para su mejor
aprovechamiento.

Programa Institucional de Trabajo en Equipo. Desarrollar, poner en marcha y
mantener un modelo propio de trabajo en equipo que genere resultados con alto
valor para todo el Instituto con base en metas conjuntas, coordinadas en trabajo
multidisciplinario y comunicado, que genere mayor valor con la suma de esfuerzos
individuales.
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CLASIFICACION DE PROYECTOS

El presente Plan enfatiza la necesidad de clasificar los proyectos con base en la
siguiente matriz de clasificacion de proyectos por valor (Fig. 3.), para que el IMP
oriente sus actividades principalmente a los proyectos del cuadrante ll, por ser los
de mayor contenido tecnolégico y representan un mayor valor para Pemex vy el
propio Instituto. En segundo tugar, enfocarse a los proyectos de los cuadrantes |
y IV, de alto valor para Pemex y el Instituto respectivamente; finalmente, ir
seleccionando los proyectos de actividades marginales del cuadrante li, para
pasarlos a otro cuadrante o dejar de hacerlos por ser de bajo contenido
tecnoldgico y bajo valor para Pemex y para el propio Instituto.

FIG. 3. MATRIZ PARA CLASIFICACION DE
PROYECTOS POR VALOR

PEMEX
A
I Il
Apoyo a Actividades
Alto Pemex prioritarias
I v
Bajo Actividades Desarrollo
marginales del IMP
»
Baijo Alto IMP

PROYECCIONES FINANCIERAS

£n el Plan Estratégico Institucional se tomaron en cuenta proyecciones financieras
para su instrumentacion; se aplicé un modelo de simulacion MICROIMP para
considerar tres escenarios (bajo, medio y alto), en el cual se presentan, de manera
agregada, las principales relaciones financieras y econdmicas del Instituto vy
permite estimar el impacto de variables externas y evaluar la consistencia de
politicas alternativas de inversidn, de precios, remuneraciones, gasto, y
financiamiento de la investigacion y el desarrollo tecnoldgico.

Las principales variables exdgenas que cansidera el modelo son: La inversion de
Pemex, capital por persona, incremento de precios del IMP, proporcidon de
personal de administracidn, direccion, servicios e investigacion y el financiamiento
directo de Pemex a programas estratégicos de investigacion. A partir de estas
variabies se obtiene el ingreso y gasto en las actividades de servicios,
administracion e investigacion y desarrollo.
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.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 2000 DEL IMP

ANTECEDENTES

Debido a la necesidad de contar con el medio adecuado para hacer realidad el
Plan Estratégico 1999-2003 del IMP, un equipo de trabajo integrado por el Director
General, Directores Ejecutivos, Delegados Regionales y Asesores internos y
externos del IMP, realizaron un proceso de planeaciéon para definir una nueva
estructura organizacional del IMP que Alta Direccion, en enero del 2000
presento e implanté en todo el instituto.

Considerando que esta estructura cambia significativamente las practicas
operativas que venian realizando los diferentes equipos de trabajo y que el
personal no tiene muy claro como opera; a continuacion se describe como fue

estructurada y cuales son sus principales aspectos, premisas, propdsitos, roles y
funciones.

PREMISAS BASICAS

En el diseio de la nueva estructura organizacional, se consideraron.las siguientes
premisas basicas.

¢+ Todas las personas del IMP se integran para ofrecer soluciones innovadoras
con alto contenido tecnoldgico y calidad que aportan valor a nuestros clientes.

+ La planeacion y la comercializacién orientan las actividades de negocio de la
organizacion.

¢+ Proveer soluciones con equipos de trabajo que laboran con cercania
geografica a nuestros clientes.

+ Crear redes transorganizacionales para compartir aprendizaje y administrar el
conocimiento.

+ Organizar la investigacion y desarrollo en programas integrados a lineas de
soluciones para asegurar el valor de los clientes, tanto en el corto como en el
largo plazos.

+ El personal de acuerdo con sus competencias, se intercambia entre proyectos
de investigacion, desarrollo y de entrega de soluciones.

¢ Todo el personal profesional que se integra en proyectos donde intervienen
equipos multidisciplinarios, proviene de redes de disciplinas en las que se
asegura el desarrollo de sus habilidades.
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ROLES PRINCIPALES DE LA ESTRUCTURA

A continuacion se hace una descripcion general de los roles de los cuatro bloques
de la nueva estructura organizacional del IMP que se muestran en ia fig. 4.

I Programas de 1&D. Este blogue esta integrado por el Coordinador de cada
uno de los Programas de Investigacion: Gas, Ductos, Simulaciéon Molecular,
Biotecnologia, Medio Ambiente y Seguridad, Tratamiento Crudo Maya vy
Yacimienios Naturalmente Fracturados. La funcion principal de los
Coordinadores es asegurar el fortalecimiento de la Investigacion y
Desarrollo en el IMP y que los resultados se conviertan en realidades de
aplicacion practica en la industria petrolera.

L. Corporativo. Integrado por una Coordinacidn de Asesores y cinco
Direcciones Ejecutivas:

¢+ Coordinacion de Asesores: tiene como funcidn principal integrar las
asesorias internas y externas de la Direccion General.

¢ Direccion Ejecutiva de Comercializacién: responsable de
institucionalizar los principios y politicas comerciales del Instituto.

+ Direccion Ejecutiva de Administracion y Finanzas: responsable de
institucionalizar los principios y politicas de administracién y finanzas.

+ Direccion Ejecutiva de Investigacion: tiene la funcidon de garantizar la
armonica interaccion entre las areas de investigacion y desarrollo,
institucionalizar la formaciéon de investigadores y la relacidon con
Institutos de Educacion Superior.

+ Direccion Ejecutiva Técnica: tiene la funcién principal de garantizar la
armoénica interaccion entre las Delegaciones Foraneas, Unidades de
Negocio y la creacidn de alianzas con empresas nacionales e
infernacionales.

+ Direccion Ejecutiva de Planeacion y Desarrollo Institucional, tiene
como funcion generar los programas estratégicos de apoyo para la
instrumentacion del Plan estratégico como: Desarroilo Humano, Sistema
de Administracidn de Proyectos, Sistema Institucional de Calidad,
Inteligencia Tecnologica y Trabajo en Equipo.

ln. Delegaciones Regionales: para una mejor atencion al cliente, este bloque
esta integrado por cuatro Delegaciones Foraneas del IMP: Zona Centro,
Zona Sur, Zona Marina y Zona Norte, los Delegados tienen la funcion de
orientar los servicios del IMP a la satisfaccion del cliente.
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V. Direcciones Ejecutivas Operativas. Es un bloque integrado por cuatro
Direcciones Ejecutivas Operativas con orientacion a Unidades de Negocio:
Exploracion y Produccion, Proceso y Medio Ambiente, Ingenieria y
Capacitacion; éstas tienen como funcidn principal mantener la capacidad de
autofinanciamiento del IMP. Cada Unidad de Negocio tiene sus Gerencias
de Solucidon responsables de promover que los proyectos representen
soluciones con servicios integrales. Ademas, las unidades de negocio tiene
sus Gerencias de Competencias cuya funcidn principal es fortalecer sus
respectivas competencias institucionales.

Fig. 4. Estructura Organizacional del IMP

DIRECCION GENERAL

]

i

Programas Corporativo Delegaciones Dirs. Ejecutivas
1&D | Regionales Operativas

— Gas | | Coord. Asesores. Zona Sur — Exploracion y

— Ductos i ___I— Dir. Ejecutiva de Zona Marina Produccién

— Simulacién Investigacion. Zona Norte -Soluciones
Molecuiar — Dir. Ejecutiva de Zona Centro -Competencias

— Biotecnologia Comercializacién — Proceso y

— Medio Amb. — Dir. Ejecutiva de Medic Ambiente
y Seguridad Admon. y Finanzas -Soluciones

— Tratamiento — Dir. Ejecutiva -Campetencias
Crudo Maya Técnica. — Ingenieria

— Yacimientos — Dir. Ejecutiva de -Soluciones

Naturalmente
Fracturados

Planeacion y Desarrollo

Institucional.

— Sistema de

— Sistema
Institucional
de Calidad
— Inteligencia
Tecnologica
“— Trabajo en
Equipo

Administracion
de Proyectos

— Desarrollo Humano

-Competencias

— Capacitacion
-Soluciones
-Competencias
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FUNCIONES DE LA ESTRUCTURA

La nueva estructura organizacional esta enfocada a una armoniosa interaccion
entre cuatro areas operativas fundamentales: Investigacion y Desarrollo,
Atencién a Clientes, Soluciones Integrales y Competencias Institucionales;
en éstas se ha segmentado la responsabilidad de la eficiente operacion de ios
diferentes equipos de trabajo, en respuesta a las prioridades derivadas del Plan
Estrategico del IMP. Para cada una de las area se definieron, y a continuacion se
describen, las funciones que les permitieran el logro de sus objetivos estratégicos.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

La investigacion y desarrollo juegan un papel fundamental dentro del IMP con dos
propdésitos basicos: que sus resultados se conviertan en realidades industriales de
aplicacion practica para la industria petrolera y promover servicios y productos con
alto contenido tecnolégico.

Se separa la investigacion y desarrollo de tecnologias de la preocupacién de la
facturacion. Para organizar la atencion de los diversos temas de investigacion y
desarrollo, se da continuidad a seis programas estratégicos: Yacimientos
Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya, Medio Ambiente vy
Seguridad, Biotecnologia, Simulacion Molecular y Ductos. '

Cada programa de investigacién tiene un Comité Técnico integrado por
representantes de PEMEX y del IMP, que analizan las propuestas de proyectos
con base en la relevancia para el Plan Estratégico del IMP, sus beneficios
potenciales, su probabilidad de exito y su costo. Adicionalmente, expertos de
reconocido prestigio conforman un Comité Internacional que evalla la relevancia
cientifica o tecnoldgica, la calidad y la originalidad de los proyectos, de acuerdo
con el estado del arte.

Funciones de Investigacion y Desarrollo:

+ Producir resultados sustantivos, orientados a la generacion de conocimientos
que permitan tanto la comprension de los fundamentos cientificos de diversas
areas tecnoldgicas, como su aplicacion a problemas asociados a la industria
petrolera.

¢+ Promover la publicacion de aspectos cientificos en revistas de arbitraje que
den prestigio a la institucion y a sus investigadores.

+ Promover patentes que sustenten nuevos servicios y productos basados en la
propiedad intelectual.
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+ Adoptar una metodologia de administracion de la tecnologia, denominada
de tercera generacion y constifuida de seis pasos:

+ Revisar estrategias y objetivos del Plan Estratégico.
+ lIdentificar las necesidades tecnolégicas asociadas al Plan Estratégico.

¢+ Realizar un andlisis de capacidades tecnologicas y determinar los
posicionamientos actuales y deseados.

+ Establecer una estrategia para superar las brechas como una respuesta a
las necesidades identificadas, contemplando programas de Investigacion y
Desarrollo, y de otras opciones de adquisicion.

¢+ A partir de las areas tecnologicas identificadas, hacer una cartera de
proyectos, que se caracterizan y jerarquizan con una visién integral de los
requerimientos del negocio.

+ Finalmente, se realiza un analisis de limitaciones de recursos y tiempo para
tomar decisiones de asignacion presupuestal a los proyectos
seleccionados.

ATENCION A CLIENTES.

Una caracteristica singular del IMP es que practicamente enfoca todas sus
actividades a un solo cliente sin formar parte de él. Al mismo tiempo, ese gran
cliente en la operacion diaria se convierte en un conjunto de clientes con
demandas muy variadas, en términos cualitativos y cuantitativos.

Se tendra una responsabilidad clara de atencion al cliente al mas alto nivel, para
promover la identificacién de necesidades y los problemas actuales y latentes de

Pemex, a los que se quiere responder con soluciones asociadas a servicios
integrados.

Se verificara y documentara la satisfaccion de las expectativas del cliente, lo que
permitirda evaluar y retroalimentar el sistema de calidad del IMP. Una vez
incorporados en la industria {os productos y servicios, se verificara periddicamente
el desempefo, se escucharén recomendaciones de los usuarios para proponer
mejoras basadas en la permanente actualizacion de nuestras tecnologias.

Para una mejor atencion al cliente, se forman cuatro Delegaciones Foraneas del
IMP: Zona Centro, Zona Sur, Zona Marina y Zona Norte.
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Funciones de Atencion a Clientes:

¢ Fungir como conducto Unico de comunicacién con los clientes, asi como
realizar acciones de identificacidn de necesidades y promocion de negocios.

¢ Segun requerimientos, se apoyara la promocion con especialistas de las
areas de soluciones.

+ Las areas de soluciones canalizaran cualquier solicitud de clientes a ia
delegacion que corresponda.

¢+ Las iniciativas de promocién de las areas de Soluciones se plantearan a la
delegacién que corresponda.

+ Concretar los convenios especificos o0 contratos con el cliente en términos
concertados con las areas de soluciones.

¢ Dar seguimiento, a nivel macro, al cumplimiento de los compromisos
contraidos con el cliente. Las areas de soluciéon daran la informacion y apoyo
que resulte necesario en las delegaciones.

+ Dar seguimiento a la implantacion de resultados de cada proyecio y
retroalimentar a las areas de solucién.

+ Administrar los recursos humanos, materiales y financieros en la Delegaciones

Foraneas, para la oportuna atencidén de los compromisos contraidos con los
clientes.

+ Elaborar el plan de negocios delegacional correspondiente a cada una de las
Soluciones.

+ Asignar presupuesto a ios proyectos autorizados por el cliente.

+ Certificar Ia satisfaccion del cliente al término de cada proyecto.
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SOLUCIONES INTEGRALES

El sustento financiero de nuestras acciones para dar cumplimiento a la Misién
Institucional se finca en las actividades con orientacion de negocio: ejercer un
presupuesto de gasto para proporcionar productos y servicios y facturar a precios
competitivos, que al mismo tiempo permitan la generacion de remanentes. El
superavit economico se revertira al financiamiento de nuestros proyectos
estratégicos, que influiran en el crecimiento de competencias institucionales, de
los programas de investigacion y de otras iniciativas de mejora operativa. El
concepto de solucion es el de dar respuestas integrales, que involucran
frecuentemente la participacion de varios componentes de la institucién e
inclusive, en ocasiones, de fortalezas complementarias externas que tendran
que incorporarse.

Los lideres de proyecto deberan tener la capacidad integral de caracter
administrativo y técnico, y una vision de negocio para que cada proyecto
ademas de satisfacer al cliente, genere remanentes econémicos a la
Institucion. Seran también responsables del control de costo, de la
facturacién y la cobranza, independientemente del apoyo que reciban de las
Gerencias de Administracion y Finanzas de las Delegaciones.

Funciones de Soluciones Integrales:

¢ Promover la generacion y comercializacion de soluciones en servicios
integrados conjuntamente con las delegaciones.

¢ Detectar necesidades del cliente. A través del contacto del proyecto detectar
necesidades con enfoque a proporcionar servicios integrados.

+ Realizar la planeacion, ejecucion y control detallado de los proyectos hasta su
cumplimiento.

+ Dar seguimiento técnico y proponer que se efectlen adecuaciones para
mantener los proyectos realizados en el estado del arte y que sirvan de
retroalimentacion a proyectos futuros.

+ Identificar areas de oportunidad para actividades de investigacion y desarrollo.

¢+ Asegurar la calidad integral de los proyectos independientemente de la
ubicacion geografica del personal que participe.

+ Calidad en la ejecucion de normas y estandares de uso, 1SO entre otras.

+ Calidad tecnologica de los proyectos, mantener los proyectos (su
contenido) en el estado del arte.
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¢ Elaborar metodologias para proyectos integrales que involucren varias
competencias.

+ Documentar las lecciones aprendidas durante la ejecucidn del proyecto.

+ Elaborar el plan de negocios del area de soluciones correspondiente, en
coordinacion con las delegaciones regionales, incluyendo los requerimientos
de personal, gastos operativos e inversion con metas de generacién de
remanentes.

¢+ Asegurar el mantenimiento y desarrolio de los productos y servicios integrales,
que forman parie de las Solucion.

¢ Evaluar la viabilidad fuiura de las Soluciones.

COMPETENCIAS TECNOLOGICAS.

Se denomina Competencia Tecnolégica al conjunto de los siguientes
factores fundamentales: factor humano, tecnclégico, metodolégico, v de
infraestructura material relacionada con equipos, laboratorios, plantas
piloto, hardware, software, etc.

Las competencias se han estructurado por famifias de especialidad técnica, que
agrupa diversas disciplinas relacionadas y participes en los proyectos, que en
general son de tipo multidisciplinario.

Los integrantes de una competencia podran tripular proyectos de |&D, de
soluciones, de atencion al cliente, facturables, estratégicos institucionales de
apoyo y en proyectos de la propia Competencia.

Funciones de Competencias Institucionales:
+ Administrar el banco de especialistas que integran la Competencia,

asegurando la disponibilidad dinamica de personal calificado para atender la
demanda de los proyectos.

+ Realizar y mantener un censo de especialidades y especialistas de la
Competencia.

¢ Reclutar y programar induccion de especialistas, asi como la autorizacion de
ingreso de personal de honorarios.

+ Asignar personal a los proyectos en concertacidén con las areas de soluciones.
Asegurar que en todo momento los proyectos cuenten con el personal idoneo.
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Apoyar la solicitud lideres de proyecios en el aseguramiento de la calidad de
los proyecios dentro del area de Competencia.

Disenar el plan de carrera del personal y administrar la capacitacion del
personal asociado a la Competencia.

Generar normas, estandares y procedimientos asociados a la Competencia.

Coordinar [a incorporacion de infraestructura asociada a [a Competencia como
equipos, hardware y software.

Dar seguimiento al estado del arte de la Competencia en coordinacion con el
Programa Institucional de Inteligencia Tecnoldgica.

Promover proyectos de desarrollo para contribuir al estado del arte asociado a
la Competencia.

Evaluar metodologias y tecnologias.
Evaluar la viabilidad futura de las Competencias.

|dentificar areas de oportunidad para las actividades de Investigacion y
Desarrollo.

BENEFICIOS DE LA NUEVA ESTRUCTURA

Los beneficios de la nueva estructura organizacional, surgen de la segmentacion
de responsabilidades a través de las cuatro areas fundamentales mencionadas,
que permitiran el logro de los objetivos que se plantean en la Vision Institucional,
que en forma resumida son;

¢

Acabar con la competencia interna por los clientes.

El cliente siempre sabe a quien dirigirse.

Reforzar la atencién al cliente al mas élto nivel.
Sistematizar la certificacion de la satisfaccion del cliente.

Sistematizar la retroalimentacion de los resultados de la aplicacién de los
proyectos en la industria.

Sistematizar e! seguimiento de los servicios y productos, mejorando el indice
de sus aplicacion industrial y su mantenimiento acorde con los avances de las
tecnologias asociadas.
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+ Promover respuestas integrales a las necesidades, con mayor valor agregado
en sustitucion a ta promocion de muchos servicios fragmentados.

+ Reforzar las actividades orientadas al negocio.
+ Organizar ia planeacion operativa.

+ Organizar la ejecucion de los proyectos por soluciones, independientemente de
la ubicacion geogréfica del personal.

¢ Promover la estandarizacion y uniformar la calidad de los proyectos.
¢ Optimizar los recursos humanos por especialidad.

+ Formalizar el reconocimiento de las competencias institucionales y dar
elementos para su forfalecimiento.

+ Fortalecer la investigacion y el desarrollo de tecnologias.

¢+ Promover la transferencia de tecnologia a los servicios que aseguran su
conversion a realidades industriales.

+ Promover la reconfiguracién de los servicios para aumentar su contenido
tecnologico.

Se debe estar consciente de que el éxito de los resuitados esperados,
dependera de la reaccién y compromiso del personal a todos los niveles del
IMP, de su actitud positiva, su apertura a la comunicacion y su espiritu de
colaboracion en la instrumentacion de los ajustes necesarios y
fundamentales, para que efectivamente se hagan realidad los beneficios
esperados.
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CAPITULO IN
PERFIL DEL EQUIPO DE TRABRJO

{1 ANTECEDENTES

Desde la creacidén del Instituto Mexicano del Petroleo (1965), tuvo su origen la
Gerencia de Geofisica de Explotacion, con el objetivo de investigar y desarrollar
tecnologias para apoyar directamente las operaciones y toma de informacion de
pozos, a través de la aplicacion de las especialidades de electronica, mecanica,
fisica y geofisica, asi como el procesamiento e interpretacion de dicha informacion
con la aplicacion de ciencias de la tierra, matematicas e informatica.

La formacién e integracién de profesionales de diversas especialidades en dicha
Gerencia, hizo posible, a lo largo de los afios, la generacién de tecnologias como:
Sistema Integral para Medicién y Pruebas de Pozo, Sistema Ultrasonico para
Medicion de Volumen y Forma de Cavernas, Diablo Instrumentado para Deteccion
de Anomalias Internas en Ductos, Sistemas de Diagnédstico de Modulos de Control
de Turbomaquinaria, Simuladores de Equipo Dinamico, Modulos de Control,
Sondas Geofisicas para Medicién de Parametros de Pozo como: Presion,
Temperaiura y Ruidos, asi como el Desarrollo de Modelos y Soitware para
Procesamiento e Interpretacion de Registros de Pozo, por mencionar algunos
ejemplos. La mayoria de estas tecnologias se han transferido, tanto a usuarios de
Pemex como a usuarios del IMP, dedicados a la prestacion de servicios
tecnoldgicos en las delegaciones regionales, dando origen a ahorros de divisas
para Pemex y significativos indices de rentabilidad para ef IMP.

Debido a que en la nueva estructura organizacional desapareci¢ la Gerencia de
Geofisica y todo el personal debia pertenecer a una Competencia Tecnolégica
Institucional (integracién de recursos humanos, tecnologias, infraestructura y
metodologias afines), se generd un sentimiento de inestabilidad laboral y falta de
pertenencia institucional.

Con el fin de fortalecer los equipos de' trabajo y tener mas probabilidades de
permanecer integrados, para desarrollar proyectos integrales de mayor alcance y
contenido tecnologico, y de esa manera enfrentar los retos que e presentan los
lineamientos del Plan Estratégico 1999-2003 y la operacion de la Nueva Estructura
Organizacional 2000 del IMP, se formaron cuatro con los once equipos de trabajo
que tenia dicha Gerencia, como se muestra en la tabla 4, considerando proyectos
afines que pudieran complementar infraestructura, experiencias y especialidades.
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Tabla 4. Integracion de equipos de trabajo de la Gerencia de Geofisica
Equipos afio 1999 Equipos ano 2000
+ Automatizacion de instalaciones + Tecnologias y sistemas
+ Control y turbomaquinaria electronicos para la industria
+ Medicion de hidrocarburos petrolera
¢+ Sistemas de calidad
¢+ Tecnologia de uitrasonido + Equipos, sistemas y servicios para
+ Sistemas de inspeccion de ductos diagnostico de pozo y yacimientos
+ Sistemas para pruebas de pozos
¢+ Procesamiento de registros + Modelado, interpretacion y
Geofisicos procesamiento de registros
+ Modelado de registros geofisicos de pozo.
+ Salvaguarda de informacion ¢+ Sistemas de informacion petrolera
petrolera
+ Andlisis de negocios

A fin de que el presente trabajo pueda servir de referencia a diversos equipos de
trabajo del IMP en la definicion y establecimiento de lineamientos y acciones
operativas congruentes con los del Plan Estratégico, operacion de la Estructura
Organizacional del IMP y al perfil del equipo; como caso practico, en este capituio
nos enfocamos a describir el perfil del equipo de “Tecnologias y Sistemas
Electrénicos para la Industria Petrolera”, debido a que en él se ha colaborado
directamente por mas tiempo y mas de cerca en el desarrolio de sus proyectos.

.2 MISION - VISION
Misidén

La Misién del equipo de trabajo Tecnologias y Sistemas Electronicos para la
Industria Petrolera es “Investigar, desarrollar, evatuar, asimilar y transferir
tecnologias, bajo un marco integral para la mejora continua de los procesos de
produccion, manejo y medicion de hidrocarburos, considerando la seguridad
publica y proteccidn al medio ambiente”.

Vision
Ser un equipo con reconocimiento nacional e internacional en el desarrolio,

evaluacion, asimilacion y transferencia de tecnologias aplicables en el control de
procesos, manejo y medicion de hidrocarburos.
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.3 RECURSOS HUMANOS

Se considera que los recursos humanos es lo mas valioso de la institucién. En la
siguiente tabla se muestran los correspondientes al equipo de Tecnologias y
Sistemas Electronicos para la Industria Petrolera, conformado por
especialistas con los siguientes grados académicos: un doctor, cinco maestros en
ingenieria (dos becados para doctorado); dieciocho con licenciatura (diez con
creditos de maestria) y tres técnicos. La mayoria de los especialistas, ademas de
su formacion académica, han participado en cursos, simposia, diplomados,
exposiciones nacionales e intemacionales, asi como en cursos institucionales de
inglés, administracion de proyectos, trabajo en equipo vy calidad.

RECURSOS HUMANOS DEL EQUIPO DE TRABAJO

INGRESO | FORMACION ACADEMICA ESPECIALIDAD LABORAL
AL IMP
1986 ing. Mecanico Electricista. Desarrolio de sistemas electrénicos para
Créditos de Maestria en Planeacion. | adquisicién y procesamienio de datos.
Modernizacion y optimizacion de sistemas de
control de procesos.

1989 Ing. Mecanico Electricista. Desarrollo de sistemas electronicos para
adquisicion y procesamiento de datos.
Modernizacién y optimizacion de sistemas de
conirel de procesos.

1988 Ing. Comunicaciones y Electronica. | Modernizacion y optimizacion de sistemas de
control de procesos (instrumentacién).

1992 Ing. Mecanico Electricista. Modernizacion y optimizacion de sistemas de
confrol de procesos (seguridad de
instalaciones}.

1994 Ing. en Comunicaciones y Modernizacidn y optimizacion de sistemas de

Electrénica. control de procesos (seguridad de
instalaciones).

1994 Ing. en Comunicaciones y Modernizacion y optimizacion de sistemas de

Electrénica, control de procesos (instrumentacion).
1990 Ing. Mecanico Electricista. Modernizacién y optimizacion de sistemas de
control de procesos (seguridad de
instalaciones).
1997 Ing. Mecanico Electricista. Modernizacion y optimizacion de sistemas de
M. en |. en Conirol, control de procesos {control avanzado).

1997 fng. Mecanico Electricista. Modernizacion y optimizacion de sistemas de
M en | en Control. control de procesos (simulacion de procesos).
Becado para Doctorado.

1990 Tec. en Electrénica. Modernizacion y optimizacion de sistemas de
control de procesos {instrumentacién).

1991 Tec. en Electranica. Operacion de laboratorio de control
electrénico.

1979 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electrénicos para

Electrdnica., adquisicion y procesamiento de datos.
Créditos de Maestria en Control. Meodernizacion y optimizacidn de sistemas de
Créditos de Maestria en Planeacién. | control de procesos.
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1988 Ing. en Comunicaciones y Desarroflo de sistemas electronicos para
Electronica. adquisicion y procesamiento de datos.
Especialidad en Oceanografia. Modernizacion y optimizacion de sistemas de
Creditos de Maestria en Planeacion. | control de procesos.

1988 Ing. Mecanico Electricista. Desarrollo de sistemas electronicos para
Creditos de Maestria en adquisicién y procesamiento de datos.
Computacién. Modernizacién y optimizacion de sistemas de

control de procesoes,

1987 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electronices para
Electronica. adquisicién y procesamiento de datos.
Creditos de Maestria en Modernizacion y optimizacion de sistemas de
Computacion. confrol de procesos.

1987 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de electrénica analégica.
Electronica. Desarrolio de sistemas electrénicos de

diagnostico de modulos de control de
turbomaquinaria.

1981 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electrénicos para
Electrénica. adquisicion y procesamiento de datos.
Créditos de Masstria en Control. Medicion de flujo de hidrocarburos.
Créditos de Maestria en Planeacian.

1975 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electronicos para
Electronica. simulacién de operaciones de perforacion de
Diplomado en Ingenieria pefrolera. | pozos.

Medicion de flujo de hidrocarburos.

1990 Fisico Desarrollo de sistemas electrénicos para
Créditos de Maestria en adquisicion y procesamiento de datos.
Computacidn. Medicién de flujo de hidrocarburos.

1984 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electronicos para
Electrénica. adquisicion y procesamiento de datos.

M. en |. Instrumentacion Electrénica | Medicién de flujo de hidrocarburos.
Dr. Instrumentacién Electronica

1999 Lic. en Matematicas. Medicién de flujo de hidrocarburos.
M. en C. Matematicas.

1991 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de madulos de control
Electronica. electronicos.

M. en . Instrumentacién Electrénica. | Medicion de flujo de hidrocarburos.
Becado para Doctorado
1979 Tec. en Electranica. Fabricacion de circuitos impresos
Medicion de flujo de hidrocarburos.
1986 Ing. en Comunicaciones y Desarrollo de sistemas electrénicos para
Electrénica. adquisicién y procesamiento de datos.
M en C Computacion Sisternas de calidad.
Auditor Interno de Calidad
1991 Ing. Civil. Evaluacién de proyectos.
Créditos de Maestria en Planeacion. | Sistemas de calidad.
1994 Lic. en Administracion de Empresas | Sistemas de calidad.
Diplomado en Calidad
1984 Ing. Gecofisico Procesamiento de informacion de registros

Créditos de Maestria en ingenieria
Petrolera

geofisicos.
Administracion de tecnologia.
Sistemas de calidad.

Capitulo llIl. Perfil del Equipo de Trabajo




lli.4 AREAS TECNICAS

Por la experiencia, calidad, alcance y contenido tecnolégico de los trabajos
realizados, los especialistas de este equipo de trabajo cuentan con el
reconocimiento por personal de companias particulares de la industria petrolera,
asi como de Pemex Exploracién y Produccién, Pemex Refinacion, y Pemex Gas Y
Petroquimica, en las siguientes areas técnicas y tipo de proyectos:

»> Medicion de hidrocarburos
+ Tomografia de capacitancia.
+ Medicion de una fase y multifasica.

» Control automatico
¢ Optimizacion de procesos.
¢+ Evaluacién de tecnologias.
+ Modernizacion de instalaciones petroleras.

» Modelos matematicos
¢ Simulacién de equipos e instalaciones.
¢+ Medicion de hidrocarburos.

> Electrénica analégica / digital
+ Sistemas de diagndstico de médulos de control.
¢+ Simuladores de turbomagquinas.

> Seguridad operacional y de instalaciones
¢+ Sistemas de seguridad de gas y fuego.

> Sistemas de aseguramiento de calidad
¢+ Asesoria en sistemas de calidad.
+ Elaboracion de procedimientos para certificacion de procesos operativos.
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.5 ACTIVIDADES ACTUALES

A continuacién se describen las principales actividades que actualmente esta
realizando el equipo de trabajo:

.

Desarrolio, instrumentacién electrénica y asesoria técnica especializada en
la medicion de flujo de una fase y muitifasico.

Desarrollo de un medidor de flujo de hidrocarburos con base en tecnologia
de tomografia capacitiva.

Simulacién y modelade de sistemas de medicion de flujo.
Desarrollo de un simulador de funcionamiento y fallas de turbocompresores.

Desarrollo de un diagnosticador y calibrador de modulos de control
electronicos.

Asesoria especializada en sistemas instrumentados para control de
procesos.

Puesta en operacion del Laboratorio de Investigacion Aplicada y Evaluacion
de Tecnologias de Medicion de Hidrocarburos, y del Laboratorio de

Investigacion Aplicada y Evaluacidn de Tecnologias de Automatizacion y
Control de Instaiaciones Petroleras.

Desarrollo de metodologias de planes rectores de automatizacién.
Estudios de modelado de instalaciones de produccién.
Desarrollo de técnicas avanzadas de control.

Asesoria especializada en sistemas de calidad.
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iI1.6 LOGROS TECNICOS

Dentro de los logros mas significativos del equipo en los dltimos cinco afios, se
encuentran los siguientes:

P

Patentes:
+ Sistemas electronicos (05).
+ Sensores (03).

Derechos de autor:

+ Planes rectores de automatizacion (05).
+ Bases técnicas (04).

+ Manuales de usuario (02).

+ Programas de computacion (02).

Publicaciones cientificas:
¢+ Nacionales (08).
+ Internacionales (01).

Capsulas técnicas:
+ Temas selectos de sistemas instrumentados (160).

Puesta en operacion del Laboratorio de Investigacién Aplicada y Evaluacion de
Tecnologias de Automatizacion y Control de Instalaciones Petroleras.

Conclusion de la primera etapa de implantacién del Laboratorio de
Investigacion Aplicada y Evaluacién de Tecnologias de Medicion de
Hidrocarburos.

Asesoria especializada en la planeacion estratégica para la implantacion de
sistemas instrumentados en Pemex.

Participacion activa en la red de especialistas de instrumentacion y control de
la Subdireccion de Tecnologia y Desarrollo Profesional, de Pemex Exploracién
y Produccion.
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CAPITULO IV
LINEAMIENTOS Y ACCIONES OPERATIVAS

DEL EQUIPO DE TRABAIO

IV.1 INTRODUCCION

En este capitulo se definen los lineamientos y acciones operativas del equipo de
trabajo de “Tecnologias y Sistemas Electronicos para la Industria Petrolera”,
tomando como referencia los lineamientos del Plan Estratégico 1999-2003, asi
como los roles y funciones de la nueva estructura organizacional del IMP descritos
en el capitulo Il, y el perfil del equipo descrito en el capitulo il.

Al definir los lineamienio y acciones operativas del equipo de trabajo con base en
los institucionales, el equipo se fortalecera y tendra una ventaja competitiva al
conocer los conductos adecuados, y sacara provecho de las bondades que ofrece

el nuevo plan y la estructura organizacional del IMP para el logro de sus objetivos
operativos.

V.2 FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Referente al diagndstico interno del equipo de trabajo, se identificaron las
siguientes fortalezas y debilidades, obtenidas al analizar las condiciones que
representan elementos positivos para el cumplimiento de la visidon del equipo o
aportan ventajas en relacion con sus competidores (fortalezas), y de las
condiciones que inhiben u obstaculizan el logro de su vision {debilidades).

Fortalezas:

Personal especializado y con experiencia.

Personal en formacién y buen nivel académico.

Investigar y desarrollar tecnologias.

Metodologias propias.

Credibilidad de los clientes.

Calidad en los servicios y productos.

Clientes en todas las Zonas Regiones de Pemex.

Relacidén con empresas internacionales.

Sistema de aseguramiento de calidad en proceso de instrumentacion.
Infraestructura de equipo informatico y de comunicacion (Internet e intranet)
Laboratorio de Investigacion y Desarrolio Tecnologico en Automatizacion y
Cantral, en etapa de instrumentacion.
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+ Laboratorio de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico en Medicion
Multifasica, en etapa de instrumentacion.

+ Sistemas institucionales (Inteligencia tecnolégica, Calidad, Monitoreo
Tecnolégico y Administracion de Proyectos) de apoyo para la
instrumentacién del Plan Estratégico y la Estructura Organizacional
del IMP.

+ Capacitacion institucional en idiomas, administracién de proyectos,
calidad y trabajo en equipo.

+ Asignacion de presupuesto a las Competencias Institucionales para
generar recursos humanos, infraestructura, mantenimiento {estado del
arte) de tecnologia y aseguramiento de calidad.

+ EIIMP es reconocido como Centro Publico de Investigacion.

Debilidades:

+ Falta de continuidad de objetivos estratégicos de la Alta Direccidn.

+ Se carece de un programa permanente de capacitacion personalizado.

¢+ No se tiene una asignacion de recursos suficientes y oportunos en el
desarrolio de los proyectos.

+ Falta de integracién y comunicacion entre los equipos de trabajo.

¢+ No se tiene la cultura de documentar los procesos operativos y lecciones
aprendidas de los proyectos.

+ Procesos administrativos y normatividad, inadecuados para la ejecucion de
proyectos de investigacion y desarrollo.

+ Etapa de transicién en la instrumentacion del Plan Estratégico y Estructura
Organizacional del IMP con las siguientes repercusiones:

+ Rechazo natural a los cambios que se estan instrumentando

» Falta de claridad en roles y funciones de la nueva estructura

+ Desconfianza del personal y los clientes en los nuevos procesos de
negociacion y precios de los proyectos

* Incertidumbre en la continuidad de politicas y objetivos estratégicos

e Incertidumbre de los clientes en los beneficios esperados por cambios
que esta realizando el IMP en la negociacion y precio de los proyectos,
forma de trabajo con base en la nueva estructura, evaluaciones de
resultados, prioridad en el tipo de proyectos, efc.

+ Remanentes negativos en los uitimos tres anos.

+ No se cuenta con un plan de acciones operativas.
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IV.3 LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Tomando come referencia los lineamientos institucionales basicos y subsidiarios
descritos en el capitulo I, y el perfil del equipo descrito en el capitulo Ili, a
continuacion se seleccionan y/o adaptan los mas apropiados para el logro de los
objetivos operativos del equipo de trabajo.

Lineamientos estrategicos basicos:

+

Consolidar el circulo virtuoso entre la investigacion aplicada, desarrollo
tecnoldgico y servicios que promuevan la innovacién, mejoramiento y la
transformacion de los resultados en realidades industriales.

Asimilar e integrar conocimiento y tecnologia de vanguardia en el ambito
mundial para atender las necesidades estratégicas de nuestros clientes.

Conformar una metodologia para evaluar el contenido tecnoldgico v la utilidad
de los servicios y productos, y aplicar retiros selectivos de aquellos con menor
utiidad y contenido tecnoldgico.

Mantener y ampliar ia aplicacion de la encuesta de satisfaccion del cliente.

Administrar el conocimiento tecnolégico del equipo e implantar el sistema de
inteligencia tecnoldgica.

Establecer procedimientos de blsqueda, identificacion, formacion vy
reclutamiento de nuevo personal.

Diseftar e implantar programas multianuales de desarrollo de recursos
humanos en areas estratégicas de la industria petrolera, para asegurar la
capacitacion, educacidn continua y permanente actualizacion de los
especialistas.

Asegurar la disponibilidad de informacién comprensiva, confiable, oportuna y
actualizada sobre los recursos humanos, sus competencias y produccion
(lecciones aprendidas) cientifica y técnica.

Habilitar al personal para su integracion a redes de expertos. Capacitarlos en
técnicas de trabajo en equipo, lenguas extranjeras y uso de software de
aplicacion general.
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Lineamientos estrategicos subsidiarios.

+ Mantener un equilibrio satisfactorio en la  realizacidn de proyectos de
desarrollo y servicios de alto contenido tecnolégico que nos permita una
autosuficiencia financiera.

¢+ Adoptar un compromiso de mejora continua con el apoya del Programa
Institucional de Calidad.

¢+ Consolidar un sistema de precios con referencia al mercado, transparente y
negociado con PEMEX.

¢ Desarrollar y comercializar paquetes integrados de investigacion aplicada,
desarrollo tecnologico y servicios.

+ Incorporar mejores practicas de organizaciones semejantes con nivel de
rendimiento alto en los mercados internacionales.

¢ Asegurar un ambiente favorable para el aprendizaje, la creatividad, la
innovacion y trabajo en equipo.

+ Modernizar espacios y ambientes de trabajo.

+ Administrar el conocimiento y consolidar una infraestructura informatica y de
comunicaciones apropiada.

+ Medir el valor aportado al cliente de nuestros praductos y servicios, tanto en su
etapa de desarrollo como en su aplicacion practica.

¢+ Alcanzar la estabilizacion del! SAP y profesionalizar las actividades de
administraciéon y apoyo.

+ Mejorar la comunicaciéon interna y el flujo de informacion cientifica vy
tecnolégica.
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IV.4 OBJETIVOS OPERATIVOS

A partir de los lineamientos estratégicos del equipoc de “Tecnologias y Sistemas
Electronicos para la Industria Petrolera”, se identificaron los siguientes
objetivos operativos considerando el horizonte del Plan Estratégico 1999-2003,
periodo en el cual se espera que no se tengan cambios de politicas que
modifiquen sustancialmente los objetivos estratégicos v ia forma de trabajo del
IMP; de no ser asi, cada que se requiera, se tendran que repetir los pasos de la
metodologia descrita en la fig. 1 del capitulo 1.

+

+

Desarrollar nuevas tecnologias para medicion y transporte de hidrocarburos.
Modelar control integral de instalaciones superficiales.

Aplicar técnicas avanzadas de control para optimizacion de procesos. (logica
difusa, redes neuronales, etc.).

Evaluar tecnologias de control distribuido por instalarse en PEMEX.

Establecer alianzas estratégicas con Centros de Investigacion y Compaiiias
Nacionales e Internacionales.

Desarroliar tecnologia en adquisiciéon remota de informacién de procesos en
tiempo real, para analisis, simulacion y deteccion de fallas.

Desarrollar tecnologia con aplicacion en aguas profundas.
Administrar la tecnologia desarrollada en el equipo.

Desarrollar equipos de diagnastico de fallas en linea, de sistemas de control de
turbomaquinaria.

Desarrollar proyectos para aprovechamiento de fuentes de energia, como
instalaciones inteligentes, cogeneracion de energia eléctrica, etc.

Incorporar y formar recursos humanos. especializados y certificados.
Certificarse como asesores tecnolégicos por CONACYT.

Desarrollar planes de carrera personalizados para los integrantes del equipo.
Implantar un sistema de aseguramiento de calidad en el equipo.

Mejorar las practicas operativas de trabajo en equipo.

Cantar con infraestructura adecuada para el desarrollo de proyectos.
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{V.5 ACCIONES OPERATIVAS

En las siguientes cuatro tablas se clasifican las areas principales (Recursos
Humanos, Tecnologia del Estado del Arte, Infraestructura y Aseguramiento de
Calidad) que contemplan el Plan Estratégico y Estructura Qrganizacional del IMP,
en las cuales a partir de los lineamientos estratégicos y objetivos operativos del
equipo, se establecen las acciones operativas correspondientes.

Es importante mencionar que el alcance del este trabajo es la identificacion y
descripcion de las siguientes acciones operativas del equipo de frabajo, pero para
su instrumentacion es necesario elaborar y dar seguimiento a programas de
actividades detallados, considerando la disponibilidad de recursos humanos,
presupuesio y tiempo.

Recursos Humanos

Obijetivos operativos Acciones operativas
¢+ Incorporar y formar recursos|e Contratartres M.l. en Control.
humanos especializados y| ¢ Contratar dos M.l. en Ingenieria
certificado. Petrolera.

¢+ Definir el perfil, especialidad y

+ Desarrollar planes de carrera| requerimientos de capacitacion
personalizado de los integrantes| personalizada de los integrantes
del equipo. del equipo.

+ ldentificar v priorizar la certificacion
de personal.

¢ Asistir a cursos y congresos
nacionales e internacionales
relacionados a las diferentes areas
tecnologicas del equipo.

¢ Capacitar dos personas para
apoyar a travées del SHIMP, la
administracion del personal vy
proyectos del equipo.

¢+ Continuar la capacitaciéon en el
idioma ingtés, Trabajo en Equipo,
Administracion de Proyectos,
Inteligencia tecnolbgica y Calidad
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Tecnologia del Estado del Arte

Objetivos operativos

Acciones operativas

Desarrollar nuevas tecnologias
para medicion y ftransporte de
hidrocarburos.

Modelar  control integral de
instalaciones superficiales.

Aplicar técnicas avanzadas de
control  (légica  difusa, redes
neuronates, etc.), para optimizacién
de procesos.

Desarroliar tecnologia en
adquisicion remota de informacion
de procesos en tiempo real, para
analisis, simulacion y deteccion de
fallas.

Desarrollar tecnologia
aplicacidén en aguas profundas.

con

Desarrollar equipos de diagnostico
de fallas en linea de sistemas de
control de turbomaquinaria.

Desarroliar proyectos para
aprovechamiento de fuentes de
energia (instalaciones inteligentes,
cogeneracion en estaciones de
generacion eléctrica, etc.).

Seleccionar dos proyectos
estratégicos y proponerlos para
actualizacion de tecnologica del
estado del arte.

Identificar y proponer un proyecto
integral que contemple
investigacion aplicada, desarrollo
tecnolbgico y servicio de control y
automatizacién de instalaciones.

Implantar el sistema de Inteligencia
Tecnologica, para el monitorec de
tecnologia de vanguardia en el
ambito  mundial, aplicable al
desarrollo de nuestros proyectos.

Establecer convenios de
colaboracian con el Instituto
Frances del Petrdleo, las

compafias Petrobras y Pevesa de
Venezuela.

Documentar los proyectos
(lecciones aprendidas), para sacar
provecho de los resultados
alcanzados y darle seguimiento al
avance tecnolégico y su aplicacion
industrial.
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Infraestructura

Objetivos operativos Acciones operativas
Contar con infraestructura adecuada ¢ Adquirir una workstation y cinco
para el desarrollo de los proyectos en: computadoras personales.
+ Adquirir software para simulacion
¢ Equipo. de procesos, control avanzado y
+ Software. adquisicion de datos.
+ Laboratorios. + Adquirir e instalar el equipo
+ Mobiliario. necesario para instrumentiar el
¢ Instalaciones. laboratorio de investigacion
automatizacidn y control, y el
laboratorio de medicion.
+ Adquirir mobiliario de [aboratorio y
oficina.
Aseguramiento de Calidad
Objetivos operativos Acciones operativas
¢+ Implantar un sistema de|+ Continuar el programa de
aseguramiento de calidad en el capacitacion en calidad y formacion
equipo. de auditores internos.
+ Evaluar tecnologias de controlje En coordinacion con el Sistema
distribuido  por instalarse en Institucionatl de Calidad,
PEMEX. documentar y certificar procesos

operativos, y  acreditar los
Laboratorios de Investigacion de
medicion muitifasica y el laboratorio
de Investigacion de Automatizacion
y Control de Instalaciones.

+ Certificarse como asesores
tecnologicos por CONACYT

+ Aplicar encuesta de satisfaccion del
cliente de nuestros productos vy
servicios, tanto en su etapa de
desarrollo como en su aplicacion
practica, con el fin de corregir
deficiencias.

+ Consolidar un sistema de precios
con referencia al mercado,
transparente y negociado con
Pemex.
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IV.6 INTERACCION OPERATIVA ORGANIZACIONAL

Para tener una referencia general de cémo interactuan operativamente los equipos
de trabajo con las cuatro areas principales de la nueva estructura organizacional
de! IMP, y con el fin de identificar los conductos mas adecuados para la
instrumentacion de las acciones operativas del equipo; a continuacion se hace una
descripcion de dichas interacciones representadas con las cuatro flechas
bidireccionales de la fig.6.

Cabe senalar que la flecha | esta remarcada por ser la de mayor interaccién,
debido a que todo el personal del iIMP, por su formacion académica y especialidad
profesional, pertenece alguna Competencia Tecnoldgica. ElI equipo de
“Tecnologias y Sistemas Electronicos para la Industria Petrolera”, que se
tomo como caso practico en el presente trabajo, esta asignado a fa “Competencia
de Tecnologias de Produccion”.

l. DIRECCIC')N,EJECUTIVA (UNIDAD DE NEGOCIO) DE EXPLORACION Y
PRODUCCION.

1. Interaccion con el Ejecutivo de Competencia de Tecnologias de
Produccion para:

+ Asignar al personal en los proyectos de Gestion (Soluciones, Atencion al
Cliente o Competencias), investigacién, facturables o institucionales

(SAP, Trabajo en Equipo, Inteligencia Tecnologica, Calidad o Desarroilo
Humano).

¢+ Desarrollar planes de carrera personalizado.

¢+ Crear la infraestructura necesaria (equipo, software, laboratorios, etc.)
para el desarrollo de los proyectos.

+ Desarrollar proyectos de la competencia para el mantenimiento del
estado del arte de los proyectos desarrollados, en coordinacion con el
Programa Institucionat de Inteligencia Tecnologica.

+ Dar seguimiento a la certificacion de procesos y acreditamiento de
laboratorios en coordinacién con el Comité Institucional de Calidad.
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1.2. Interacciéon con los Gerentes de Solucion de Ingria. de Produccién
y el de Ingria. de Perforacion y Operacién de Pozos para:

*

+

Promover la generacion de soluciones con servicios integrados.

Ejecutar los proyectos de entrega de soluciones de acuerdo a normas y
estandares uniformes independientemente de la ubicacion geogréfica
del personal participante.

Realizar la programacion detallada de los proyecios y dar seguimiento a
su cumplimiento.

Elaborar el plan de negocios incluyendo los requerimientos de personal,
gastos operativos e inversiones, y considerando la generacion de
remanentes.

Asegurar el mantenimiento y desarrollo de los productos y servicios que
forman parte de la solucion.

n. DELLEGACIONES REGIONALES.

Interaccion con los Gerentes de Atencion al Clientes de Exploracion y
Produccion, de las Delegaciones Regionales del IMP para:

+

Negociar y promover los proyectos con los clientes de las diferentes
Regiones de Pemex.

Asignar presupuesto a los proyectos una vez negociados y autorizados.

Seguimiento a los entregables en el cumplimiento de las expectativas
del cliente, en tiempo, costo y calidad.

Seguimiento a la aplicacion en campo de los productos de los proyectos.
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v,

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

DIRECCION EJECUTIVA DE PLANEACION Y DESARROLLO
INSTITUCIONAL DEL CORPORATIVO.

Interaccién con los Coordinadores de los siguientes Programas
Institucionales de Apoyo para:

+ Desarrollo Humano. Participar en los programas de evaluacion para
estimulos econdmicos a investigadores y especialistas, programas de
becas de posgrado y programas de contratacion de personal con
posgrado, a través del Comité de Ingreso.

+ Sistema Institucional de Informacion del IMP (SIIMP) o SAP.
Capacitacion y asesoria, en la programacién y seguimiento de la
administracion del personal y proyectos a través del SIHIIMP.

+ Sistema Institucional de Calidad (SIC). Capacitacion y formacion de
auditores internos en calidad, asi como apoyo necesario en la
certificacion de procesos y acreditamiento de laboratorios.

+ Trabajo en Equipo. Participar en talleres para desarrollar un espiritu de
colaboracion de trabajo en equipo.

+ Inteligencia Tecnolégica. Contar con metodologias, recursos
informaticos, especialistas, y un sistema eficiente de monitoreo vy
seguimiento de la tecnologia del estado del arte, aplicable a los
proyectos.

Programas de Investigacion y Desarrollo. Interaccion con los
Coordinadores de los programa de I&D (Yacimientos Naturalmente
Fracturados, Gas, Simulacion Molecular, Biotecnologia, Medio Ambiente y
Seguridad, BDuctos, y Tratamiento Crudo Maya) y el Ejecutivoe de
Competencia, para asignar al personal que cubra el perfil o realice
actividades relacionadas con este tipo de proyectos.
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Fig. 6.

Interaccion operativa del equipo de trabajo en la
estructura organizacional IMP

DIRECCION GENERAL
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GCONCLUSIONES

A continuacion se describen las conclusiones principales obtenidas con base en el
desarrollo de los capitulos anteriores, y tomando como referencia los resultados
que arrojaron talleres organizados por la Alta Direccién, para identificar la
problematica que se ha tenido en la implantacion de la nueva estructura, y talleres
de trabajo en equipo en los que se analizé la problemética. actual y sus posibles
soluciones, con la participacion de lideres de proyecto

+ Debido a la serie de problemas que se han generado por el desconocimiento
que tiene el personal del contenido del Plan Estratégico 1899-2003 puesto en
marcha en 1999, y sobre los roles y funciones de la estructura organizacional
del IMP implantada en enero del 2000; en el capitulo dos, se realizd una
sintesis para entender y conocer de manera mas accesible, lo que en
documentos oficiales se ha difundido al respecto.

+ Se considera que el Plan Estratégico y la estructura organizacional del IMP
fueron elaborados con base en las mejores practicas de planeacion
estratégica, ya que incluyen aspectos fundamentales y se han asignado
recursos humanos y presupuesto para hacerlos realidad. Sin embargo, en la
practica se tienen problemas en la negociacion de los proyectos, no se tiene un
equilibrio en la asignacion de recursos humanos y econdmicos entre las areas
de investigacion y servicios, y no se han realizado institucionalmente los
ajustes necesarios en funcion de los resultados que se van obteniendo, como
io menciona el Plan Esfratégico.

¢ Con el fin ser equipos de trabajo con crecimiento sostenido, espiritu de
pertenencia, estabilidad laboral y comprometidos con la institucién, se
recomienda guardar un equilibrio en la asignacion de recursos a los proyectos
de investigacion y de servicios, para lograr autosuficiencia financiera a pesar
de cambios de politicas sexenales o institucionales, que en algunas ocasiones
se inclinan a la investigacion y en otras a los servicios tecnologicos altamente
rentables.

¢+ A la fecha se ha incrementado el nivel académico, becas de posgrado,
programas de investigacion, programas institucionales (recursos humanos,
trabajo en equipo, calidad e inteligencia tecnolbgica), asi como alianzas con
centros de investigacion e institutos de educacién superior; sin embargo, el
estado financiero del IMP reporta nimeros rojos por el bajo némero de
proyectos facturables autorizados. A pesar de lo que se ha conseguido, el
personal mantiene un sentimiento de inestabilidad laboral e incertidumbre par
el futuro del IMP.
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+ La metodologia que se describié y desarrolid en el presente trabajo puede
tomarse como referencia, por la descripcion que se hace de los lineamientos
del Plan Estratégico; roles, funciones y operacion de la mueva estructura
organizacional del IMP; asi como del perfil, lineamientos y objetivos operativos
de un equipo de trabajo, llegando hasta el planteamiento de acciones
operativas. Cabe sefialar que es necesario elaborar un programa de
actividades detallado para la instrumentacion realista de las acciones
operativas en funcién de la disponibilidad de: recursos humanos, recursos
econémicos, instalaciones, equipo informatico y de laboratorio, y darle un
seguimiento y evaluacion, a fin de implementar acciones cotrectivas en funcion
de resultados alcanzados en la ejecucion del Plan en los tiempos
programados.

+ Se pretende que el presente trabajo pueda contribuir en el fortalecimiento de
los equipos de trabajo, al contar con una metodologia que les permita
identificar lineamientos y acciones operativas alineados a los objetivos del Plan
Estratégico, operacion de la nueva estructura del IMP y perfil del equipo para
tener visiones, misiones, valores y compromisos compartidos.

¢ Considerando que para hacer realidad la instrumentacion del nuevo Plan
Estratégico y estructura organizacional del IMP se requiere de un cambio de
paradigmas. A continuacion se hace una descripcion del significado de algunocs
términos que se manejan en el presente trabajo:

1. LINEAMIENTOS

La alineacién ocurre cuando un individuo o equipo de trabajo funciona como
una unidad u organismo. Aun cuando los individuos tienen diversas fuerzas, es
obvio que funcionan como uno solo.

El equipo alineado tiende a ser sinergético, con mucho empuje y cada
contribucion individual es amplificada por los demés.

La alineacion emerge como un subproducio de una visidn y propdsifo
compartido que tiene una fuerte conexion con el propdsito y vision individual
del equipo.

En organizaciones alineadas, la gente tiende a estar en desacuerdo, no con
respecto hacia donde va, sino de los medios para llegar a donde se quiere.

Conclusiones. 52



2. EQUIPOS DE TRABAJO

Con {a implantacién del nuevo Plan y estructura institucional, se desea gue &l
personal sienta pertenencia a un equipo de trabajo, mas que a un grupo de
trabajo. Se considera que un equipo de trabajo es aquél que esta integrado por
uno o varios lideres de proyecto y sus especialistas. Se pretende que los
equipos de trabajo del IMP sean de alto desempefio con las siguientes
caracteristicas y reglas:

CARACTERISTICAS

Tener una vision compartida de resultados deseados.

Que sus miembros conozcan sus roles y responsabilidades.

Que el aprendizaje sea continuo, en forma individual y en grupo.

Tener claridad en la Misién, en cuanto a su alcance y enfoque.

Que sus planes de accién sean concretos, bien definidos y se les dé
seguimiento.

Que tengan claros los lineamientos para trabajar juntos.

Que sus miembros estén comprometidos y facultados .

& Tener valores y aspiraciones compartidas.

> > > >,

> >

REGLAS

Probar suposiciones e inferencias.

Compartir toda la informacion relevante y valida.

Enfocarse al interés, no a la postura o solucion propia.

Estar en desacuerdo abiertamente con cualguier miembro del equipo, pero
juntos disefiar maneras de probar desacuerdos y soluciones propuestas.
Compartir informacion relevante con los gue estan fuera del equipo

Hagcer autoevaluaciones Y ajustes en funcion de resultados.

> > >

P

3. COMPETENCIA

El concepto de competencia, segin el diccionario, se define como: (1) la
cualidad de ser competente o adecuado, (2) la cualidad de ser suficiente. Por
otro lado, el adjetivo de competente se define como tener la adecuada o
suficiente habilidad, conocimiento experiencia, etc., para lograr un proposito.
Estas definiciones nos sittan en forma intuitiva en el concepto de competencia,
tal como se viene aplicando en los sistemas organizacionales.

En términos generales, dentro del IMP, las competencias seran aquel grupo de
personas con habilidades, conocimientos, experiencia, equipo, instrumentos y
procesos de trabajo con que cuenta para llevar a cabo actividades que
representen la generacion de soluciones eficientes y de calidad para sus
clientes.
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