Universidad Nacional Autonoma de México
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administraciéon

Facultad de Contaduria y Administracion

Tesis

La ingenieria concurrente en la industria petrolera mexicana.

¢Como una ventaja competitiva?

Que para obtener el grado de:

Maestro en ciencias de la administracion

Presenta: Fernando Arellano Morales

MA. Maria Teresa Muinoz Garcia

Directora de tesis.

México, D.F. 24 de Octubre, 2009.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Resumen.

"La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento. Pero la estructura
equivocada es una garantia de fracaso."

Peter Drucker

La ingenieria concurrente es un enfoque de trabajo que permite el disefio y desarrollo
simultdneo de procesos. Aunque éste no es un concepto nuevo, ha recibido totalmente el
apoyo de las tecnologias informacion como el Internet o algunas técnicas de inteligencia
artificial. El uso de agentes de software y lenguajes para el manejo de conocimiento
aportan una base confiable y flexible para el desarrollo de plataformas de ingenieria
concurrente.

Durante las dos Ultimas décadas la industria Petrolera Mexicana (Pemex) y sus
proveedores, han visto incrementarse los niveles de competencia en el desarrollo de
proyectos de inversion y servicios tecnoldgicos. Las causas principales son: tendencias
dominantes de empresas lideres en el ramo, reduccién de los ciclos de vida de los
productos, globalizacion de mercados, cambios tecnolégicos, medio ambiente, alta
complejidad de productos y servicios, demanda de clientes, alta calidad, bajo costo y
mayor demanda de productos.

La creciente importancia de los negocios en la administracién de proyectos es cada vez
mas intensa debido a la mayor competitividad entre las empresas y la velocidad requerida
en el lanzamiento de nuevos productos o servicios asi como el nimero creciente de
competidores, hacen necesaria alianzas estratégicas para disefiar, construir y vender los
productos nuevos, tornandose mas complejo los desafios para la gestién. La gestion del
proyecto en el siglo XXI sera marcada por dos tendencias paraddjicas: aparicion de las
nuevas tecnologias que permitira que los integrantes del equipo del proyecto funcionen
globalmente de forma mas eficaz y con habilidades de escuchar, poder de negociacién y
solucién de problemas de comunicacion.

Palabras clave: Ingenieria concurrente, inteligencia artificial, tecnologia.



Abstract.

Concurrent Engineering is a work strategy that allows to the design and simultaneous
development of processes. Although this is not a new concept, it has received a boost from
newly developed information technologies like the Internet and tools derived from Artificial
Intelligence. Specifically, the use of software agents and knowledge manipulation
languages can provide a reliable and flexible basis for CE platform development.

During the two last decades the Mexican Oil industry (Pemex) and their suppliers have
undergone increase in the levels of competition in the development of investment projects
and technologies services. There are many reasons for this, but most of them can be
tracked to some dominant trends: shortening product life cycles, globalization of the
market, rapid technological changes, environmental, issues, higher complexity of products
and services, customers demand in products with more features, higher quality, lower cost,
and demand for more and more customized products.

The increasing importance of the businesses in the project management is more and more
intense due to the greater competitiveness between the companies and the speed required
in the launching of new products or services as well as the increasing number of
competitors, make alliances strategic necessary to design, to construct and to sell new
products, becoming more complex the challenges for the management. The management
of the project in the 21st century will be marked by two paradoxical tendencies:
appearance of the new technologies that will allow that the members of the equipment of
the project work generally of more effective form and with abilities to listen, to be able of
negotiation and solution of problems of the communication.

Key words: Concurrent engineering, artificial intelligence, technology.
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Introduccion.

...La especie que sobrevive no es la mas fuerte, ni la mas inteligente,
sino la que mejor se adapta a los cambios.

Charles Darwin

La complejidad e incertidumbre son palabras clave de nuestra época. Las organizaciones
se ven obligadas no s6lo a producir, Sino a innovar sus procesos y a mejorar sus Servicios
por medio de la instalacion de nuevas tecnologias y de la capacitacion, haciéndolas mas
competitivas y sostenibles en el mercado. Esto implica, enfrentarse a un mercado
globalizado pues una empresa fragmentada no estd en capacidad de afrontar los
problemas, retos y desafios que se presentan.

Este auge de globalizacion, ha hecho que la economia a nivel mundial, logre integrar
mercados, y por lo tanto, destruir fronteras geograficas y politicas, haciendo de la
globalizacion una forma para lograr competitividad y cooperacion entre paises, sectores y
mercados.

Estas tendencias hacen que las organizaciones creen estrategias para cumplir con dichas
exigencias y estar preparados para los ajustes que deben hacerse, con el fin de
sostenerse y acomodarse a la continua cinética del mundo, y especialmente, a los
cambios politicos y econdémicos que la pueden afectar, ya que también depende de estos.

Por esta razon, la estrategia se debe basar en realidades, de otra forma, seria muy dificil
llevarlas a cabo. Es importante aprovechar todo el potencial de la organizacion para
innovar y diversificar su produccion y manteniendo siempre ventajas sobre sus
competidores

Para alcanzar la ventaja competitiva y eficacia en las organizaciones, es necesaria una
infraestructura organizacional que obtenga resultados tanto en los niveles operativos,
como en los de alta direccion. El primero para aumentar la productividad y la calidad, el
segundo para dirigir y apoyar a toda la organizacion, ya que juntos obtienen logros que se
traducen en ventajas para la competitividad.

La ingenieria concurrente basada en sistemas informaticos, que aspira a superar los
objetivos de los procesos tradicionales de fabricacién en serie, enfoca su desarrollo a
partir de la integracion de todas las areas funcionales de la organizacion, incluyendo a
clientes y proveedores, con el objeto de hacer un equipo de trabajo, trabajando en equipo.
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El uso de nuevas tecnologias, permite optimizar el disefio de productos o desarrollo de
proyectos. Las tecnologias utilizadas como simuladores de proceso, redes de
computadoras, maquetas electronicas en 3 dimensiones (3D), han contribuido a utilizar
informacion de las diferentes areas o disciplinas de ingenieria y administracion realizando
actividades simultaneas.

El enfoque concurrente, obliga a avanzar en la toma de decisiones a etapas cada vez mas
tempranas en el proceso de desarrollo de un producto o servicio y por tanto a tomar
decisiones a partir de informacion conceptual e inmadura, al mismo tiempo es asegurar el
éxito al primer intento. La estrategia estara enfocada a mejorar continuamente la
satisfaccion del cliente entregando productos y servicios de la alta calidad en menor
tiempo. El proceso integral de ingenieria concurrente asegura la integridad y consistencia
de la informacién generada para su aprovechamiento, en el ciclo completo de vida del
producto o servicio.



11

Marco de referencia.

“La imaginacién es mas importante que el conocimiento”

Albert Einstein

En las ultimas décadas del siglo XX hasta nuestros dias, la forma de concebir y producir
los bienes y servicios ha experimentado una gran transformacion, gracias al gran
desarrollo de las tecnologias de la informacion y de comunicacion, esto implica nuevas
concepciones, herramientas, metodologias y nuevas formas organizativas.

El mercado competitivo global ha forzado a las organizaciones a ser mas eficaces y
buscar nuevas maneras de generar fuentes de ventajas competitivas. Desde la Revolucion
Industrial estas fuentes han ido cambiando, antes de 1960 eran las economias de escala.
Después cambiaron a fabricas flexibles con gran variedad de productos, durante la década
de los ochenta, la calidad y la innovacion era la ventaja competitiva. Por ultimo, la
reduccion de tiempos es la estrategia que las organizaciones hiper modernas (las
desarrollan el factor clave de la velocidad; evolucionan rapidamente ante las
oportunidades de negocio y las contingencias del entorno) en la actualidad llevan a la
practica.

En estos afios, todas estas fuentes se han vuelto requisitos vitales y por lo tanto es
necesario encontrar nuevas formas para aumentar la eficacia que la competencia. Las
estrategias para reducir los tiempos en cada uno de los procesos para el desarrollo de
productos o proyecto es comun encontrarlas en plenitud, sobre todo en las organizaciones
de gran tamafio, generalmente en organizaciones transnacionales de base tecnoldgica;
por lo que las organizaciones mexicanas involucradas en los procesos productivos y de
servicios de la industria petrolera nacional, se ven desplazadas del mercado.
Consecuentemente, es necesario desarrollar a la brevedad, estrategias que incrementen
la competitividad de estas organizaciones, a través de soluciones adaptadas a las
condiciones productivas y normatividad mexicana.

Un problema comun encontrado en las organizaciones mexicanas en el desarrollo de
nuevos productos y servicios, radica en la necesidad de reducir los tiempos en todo el
ciclo de vida del producto o servicio, y al mismo tiempo mantener altos niveles de calidad a
un costo de desarrollo minimo.

Para lograr este propdsito, serd necesaria la participacion de expertos procedentes de
multiples disciplinas, en toda la cadena productiva de la organizacion. La participacion
debe realizarse de forma adecuada para lograr una integracion éptima. Cada persona
proporcionara su enfoque del producto o servicio desde su perspectiva particular, de su
area de especialidad.
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En los dltimos afios, se ha producido un gran desarrollo en lo que respecta a la formacion
de equipos multidisciplinarios de expertos. Sin embargo, no se ha visto correspondido con
el desarrollo en las herramientas que sirvan de apoyo para la integracion de la informacion
del producto.

Estas herramientas deben ayudar a los equipos multidisciplinarios, proporcionandoles
acceso a la informacién, relacionada con el producto o servicio a lo largo de toda su vida
de forma consistente, desde disefio hasta el mantenimiento y reciclado. Es decir, se debe
integrar una amplia gama de enfoques diferentes del producto o servicio.

Ademas, la comunicacion emisor-receptor se ve afectada por el punto de vista distinto que
pueden tener ambos respecto a la informacion del producto o servicio. Por ejemplo: el
emisor puede estar considerando Unicamente el disefio de la pieza, mientras que el
receptor puede estar considerando su incidencia en el disefio del molde.

Se requiere, por tanto, una sistematizacion de la informacion y de su estructura para la
solucion de este problema de comunicacion entre las diversas aplicaciones que se utilizan
en un entorno de ingenieria concurrente, el cual se desarrollara en el presente trabajo.

l.- Entorno econdmico y tecnoldgico de la industria petrolera nacional.

La economia mundial mantiene su dinamismo, Estados Unidos, Europa Oriental, el
Sudeste Asiatico y América Latina son base de ese comportamiento; se estima un menor
ritmo de crecimiento en este afio 2008, por efecto de un menor aumento en la actividad
productiva en Estados Unidos. Los principales factores que se prevé afectaran la
economia internacional son: el aumento de la inflacion; problemas de oferta que se
derivan de la falta de capacidad productiva, y la instrumentacion de una politica monetaria
con tasas de interés mas elevadas.

El precio internacional del petrdleo continda a la alza, afectado por problemas politico-
militares y por la falta en la capacidad instalada de produccién. EI WTI! finalizé julio del
2007, en 84.56 dolares por barril. Para el segundo semestre de este afio, se esperan
niveles mas altos, por la reduccion de la produccion mundial de los paises productores de
esta materia prima, asi como las estrategias econdémicas y politicas de las grandes
potencias europeas, del medio oriente y principalmente los Estados Unidos. Las caidas de
los precios por debajo de los setenta délares por barril, se puede vislumbrar, a menos que
se aumente la produccién y sea la alta acumulacién de inventarios en la OCDE?.

! West Texas International.

? Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE).
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La actividad econémica en nuestro pais, durante este afio 2008, ha sido desfavorable; y se
estima que se mantendra durante el segundo semestre del afio, apoyada por el consumo
privado y gubernamental, aunque a menor ritmo en virtud de la desaceleracion de Estados
Unidos y las nuevas politicas energéticas en proceso de aprobacion por parte del
congreso mexicano. Existen presiones inflacionarias que podrian presionar el nivel de las
tasas de interés. La politica fiscal se mantendra neutral y la balanza de pagos sin
presiones y cercana al equilibrio.

En la perspectiva del pais hacia los proximos afios, tanto inmediatos como de largo plazo,
y en el marco de los cambios econdmicos y politicos actuales, la seguridad energética
tendrd un papel fundamental. En este renglon, México, tiene un reto que no puede ser
postergado, frente al contexto internacional de la energia y de la expansion de los
mercados y la globalizacion neoliberal. Esta coyuntura se manifiesta también hacia
diferentes regiones del mundo, y tiene sus reflejos particulares hacia América Latina y
México.

En la coyuntura energética actual, el mundo se encuentra en una etapa critica de cambios
geopoliticos, donde el mercado petrolero internacional se enfrenta al reto inminente que
planteara el pico méximo de produccién petrolera mundial, después del cual, aparecerd la
declinaciébn que podria acarrear consecuencias importantes para las economias y la
estabilidad internacional.

En el ambito nacional, la empresa petrolera mexicana también atraviesa etapas dificiles, a
causa de la disminucion de sus reservas y la inminencia de su declinacion petrolera,
pasando del sexto lugar de importancia, en el afio 2000, al lugar 11 en el 2007. Ver fig. 1.
México se enfrenta actualmente a los retos del desarrollo, de su sociedad y economia, asi
como al fortalecimiento y aseguramiento de su autonomia energética y desarrollo integral.
En este esquema, tendria que buscarse la autonomia para el desarrollo del mercado
interno nacional frente a las politicas neoliberales externas.

Il.- Situacién actual en el entorno de la economia neoliberal.
1.1 Las reservas de hidrocarburos.

En los ultimos afios, las reservas petroleras del pais han tenido notorios descensos.
Actualmente, (primer semestre de 2008), las reservas probadas de hidrocarburos se
estiman en menos de 16,000 Mbpce; mientras que para el afio inmediato anterior (2007),
las reservas probadas se estimaron solo en 16,469.6 Mb, (segun el Anuario Estadistico de
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PEMEX, Exploracién y Produccién, PEP?). Por otro lado, las reservas probadas de gas
natural al 1 de enero de 2007 ascendian a 14,557 billones de pies cubicos, siendo las
principales cuencas productoras las de Burgos y Veracruz. La reserva total daria un monto
de 46,417.5 Mbpce para 2007; sumando las tres categorias: reserva probada: 16,469.6
millones de barriles de petroleo crudo equivalente (Mbpce); probable: 15,788.5 Mbpce; y
posible: 14,159.4 Mbpce®. Estos montos de reserva probada de petréleo y de gas natural
podrian dar un periodo de autonomia energética para México de 10 afios en promedio

2000 2004 2007

Posicidn Empresa Posicion Empresa Posicion Empresa

souaivanco [ | sovonconco [ | soainanco
— | = B | e
EHEEE Kl

BN e
* Empresas Petroleras Estatales n m
Fuente: Anuario Estadistico de PEMEX (2008).

I:HIEHIIII

Fig.1 Organizaciones petroleras mas importantes a nivel mundial®.

para el petréleo y de aproximadamente siete afios para el gas. Todo esto, desde luego,
bajo las condiciones actuales de produccion, precios, tecnologia y ausencia incorporacion
de nuevas reservas probadas en los siguientes afios®.

® Anuario Estadistico de PEMEX (2008) Exploracién y Produccion.
* Mbpce: millones de barriles de petréleo crudo equivalente.
® Situacién de Pemex (2008), <http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico> consulta 16 de julio, 2008.

® Diagnéstico (2008), < http:/www.pemex.com/index.cfm/consultal6 DE Julio, 2008.
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[I.2 La plataforma de produccion.

La produccion actual del pais alcanza los 4.4 millones de barriles por dia de petréleo
(Mb/d); esta produccion diaria representa mas de 1606 Mb anuales de petréleo. Los
planes gubernamentales pretenden aumentar la producciéon a mas de 4.5 Mb/d e incluso
aun mas en los préximos afios, ver figuras (2 y 3). Por otra parte, la produccion de gas
actual es de 6,058 millones de pies cubicos diarios (Mpc/d); y segun los planes de
Petr6leos Mexicanos esta producciéon podria ser mayor, para alcanzar los 7 u 8,000 Mpc/d
(por dia), hacia el final de la década.

3371 3,383 3,333
3012 327 377 T

946 925 046

1,130 @ 003

Ligero pBEE

Pesado

2,425 2,458 B2 387

1,597 2,174

2000 2001 2002 2002 2004 2005 2006 2007

Fuente: Anuario Estadistico de PEMEX (2008).

Fig.2 Produccién de crudo miles de barriles diarios (Mbd)’

” Situacién de Pemex (2008), <http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico> consulta 16 de julio, 2008.
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Fuente: http://www.pemex.com/index.cfm/Diagndstico>

Fig.3 Produccion de gas natural (millones de pies cubicos diarios).

Para reponer 6ptimamente los montos de petréleo extraido de los yacimientos mexicanos,
es necesario tener una capacidad de reposicion del 100%, es decir, incorporar como
reservas probadas cerca de 1250 Mb anuales. Actualmente, y segun los datos publicados
por Petroleos Mexicanos, la reposicion de reservas probadas es sélo cercana al 10%, lo
cual indica que se estad minando la riqueza petrolera del pais, esto requiere una adecuada
gestion para preservar los recursos y asegurar también, para el futuro, la capacidad y la
autonomia petrolera.

Las perspectivas a largo plazo de mantener o elevar las plataformas de extraccion y de
exportaciones, seran altamente dependientes de la efectiva incorporacion de nuevas
reservas y las mejoras en la infraestructura productiva, asi como de una efectiva
exploracion en las &reas terrestres remanentes y hacia aguas profundas del Golfo de
México.

Por otro lado, la declinacion de Cantarell es inminente; sus efectos ya se notan en la
produccion descendente en 2006, previéndose una disminucion hasta 1.7 Mb/d para el
resto de 2007 y 2008 o incluso a 1.6 Mb/d. Cantarell, el campo maritimo mas grande del
mundo en produccion, aporta ahora dos terceras partes de la produccion de Petrdleos,
Mexicanos asistido por la inyeccidén de nitrogeno.
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Los especialistas de de la industria petrolera nacional® consideran que a partir de 2008
dara comienzo una constante declinacion de la produccion petrolera del pais, que podria
comenzar con una disminucién estimada en 6%, 17% para 2008 y una caida de 29% para
2009. Es decir, México disminuiria paulatinamente su plataforma de produccion, con el
consecuente impacto en su economia y estabilidad. Por otra parte, la plataforma de
exportacion es de 1.8 Mb/d, lo cual se contrapone al aumento constante de la demanda
interna de crudo, asi como de la demanda de petroliferos para el mercado nacional, los
cuales se complementan con importacion.

[1.3 Exploracién en aguas profundas.

Petrdleos Mexicanos, inici6 la exploracion en aguas profundas practicamente hace mas de
10 afos con la perforacion de algunos pozos en diferentes regiones como el Chukthah,
Nab-1, Noxal-1, Lakach, Lalail-1, entre otros nuevos pozos que seguiran a la lista. Sera
necesario alternar las actividades exploratorias en aguas profundas con las realizadas en
tierra y en aguas someras, donde aun se dispone de un potencial elevado. Ver fig. 4.

Aiio 2004 2004 2006 2007 2007
Pozo Chuktah-201 Nab-1 Noxal-1 Lakach-1 Lalail-1
Tirante (metros) 513 679 936 988 806
Profundidad (metros) 4,901 4050 3.640 3813 3815
Hidrocarburos Crudo Gas Gas Gas
Prueba de produccion Improductive 1.178 BPD 9.5 MMPCD 25-30 MMPCD 18 MMPCD
Reservas totales - 32.6 MMBPCE 042 MMMMPC 1.3 MMMMPC 0.71 MMMMPC

Fuente: http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico>

Fig. 4 Pozos exploratorios terminados en aguas profundas®.

1.4 Situacién cientifico-tecnolégica actual en la industria petrolera nacional®.

En el ambito mundial, en los ultimos afos, ha tenido lugar un acelerado desarrollo en las
tecnologias de perforacion de pozos, exploracion, produccién, refinacion de hidrocarburos,
especialmente gracias a las tecnologias de la informacién y de procesamiento de datos.
Esto ha hecho posible la reduccién en los costos y tiempos de operacién, asi como en el
abatimiento de la incertidumbre en el conocimiento geologico-exploratorio y en el
incremento de los hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos. Gran parte de estos
conocimientos, metodologias y tecnologias se han desarrollado en el extranjero, por lo que

® Energia a debate (2005) <http://www.energiaadebate.com.mx> pagina consultada en Septiembre, 2008.

° Situacién de Pemex (2008), <http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico> consulta 16 de julio, 2008.

®Arzate Ortufio Salvador, (2005), Rescatar la industria petrolera mexicana >http//www.energiaadebate< Septiembre, 2008.
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la industria petrolera nacional debe contratar una parte importante del uso de esta
tecnologia, o bien establecer estrategias para asimilar, adaptar o desarrollar esas
tecnologias segun sus condiciones y necesidades particulares.

El nivel cientifico-tecnolégico de la industria petrolera nacional ha descendido en los
altimos afos por causa de varios factores, entre los cuales se encuentra principalmente la
contratacion creciente hacia las compafiias de servicio extranjeras que ha prevalecido en
la paraestatal, asi como por el retiro masivo de grupos de personal técnico calificado, el
desmantelamiento de la infraestructura petrolera existente y la falta de una politica
congruente para asegurar el desarrollo cientifico y tecnologico de los cuadros técnicos de
alto nivel, el cual debe atender las necesidades de la operacion.

Debido a la rapida evolucion de las tecnologias y su incidencia directa en la mejora de la
rentabilidad de las empresas petroleras, el sector petrolero nacional requiere que la
adquisicion o incorporacion tecnoldgica se realice de manera inteligente, de forma
expedita y, fundamentalmente, que sea aplicada y diseminada hacia el interior de la
estructura productiva de las areas operativas y técnicas. Esto se puede lograr a través de
una adecuada estrategia tecnoldgica que integre la asimilacion y adaptacién de
tecnologias _innovadoras, complementando con programas de investigacion aplicada y
desarrollo de tecnologias y metodologias en areas tecnolégicas en las que es
estratégicamente posible competir. La industria petrolera nacional por ejemplo, emplea y
contrata tecnologia especializada en varios rubros de la actividad exploratoria y de
produccion; actualmente la mayoria de estas ramas tecnoldgicas utilizadas han sido
desarrolladas en el extranjero.

Gran parte de los servicios en estas ramas, son realizados por compafiias de servicio con
las que no existen mecanismos de transferencia tecnoldgica hacia la Industria Petrolera
Mexicana. Por mencionar, se contratan servicios y estudios para la operacién exploratoria
y de explotacion, ya que su personal técnico no ha podido asimilar o no posee las
habilidades para realizar estas tareas.

Las instituciones publicas dedicadas a la investigacion de este sector, carecen también de
muchas capacidades debido a la falta de estrategias cientifico-tecnologicas adecuadas y a
la falta de recursos.

En este sentido, los recursos humanos en tecnologia del area de exploracién y produccion
actualmente realizan cada vez menos proyectos técnicos, ya que un gran namero de los
trabajos inherentes a la actividad exploratoria y de explotacion estd en manos de las
compaiiias de servicio, contratos Y licitaciones. Estas han incorporado una gran cantidad
de mano de obra de especialistas extranjeros, lo cual ha perjudicado la capacidad técnica
de la mano de obra nacional, tanto en la industria petrolera nacional, asi como las
instituciones gubernamentales de apoyo tecnoldgico.
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Por otro lado, en el ramo de la refinacion prevalece una situacién de insuficiencia para
abastecer el mercado nacional de productos petroliferos. Las actuales refinerias no
trabajan a su capacidad total debido a procesos ineficientes, falta de inversion y de
tecnologia. Ademas de ello, se requiere aumentar la capacidad de refinacion y
procesamiento de los aceites crudos cada vez mas pesados que se producen en el pais.
Asimismo, se requiere la construccion de al menos dos o tres nuevas refinerias; esto
implica enormes retos tecnoldgicos y financieros para el sector.

México importa cerca del 30% de productos refinados del petrdleo para satisfacer al
mercado nacional. Al no construir refinerias en el pais, México pierde los beneficios de
aumentar el valor agregado a la cadena de valor y los procesos del petréleo, ademas de
no propiciar la generacion de cadenas productivas de alto valor para el pais, lo cual
beneficiaria, si fuere el caso, al mercado interno nacional. Con relacion al gas, México
importa mas o menos la quinta parte del consumo nacional.

Finalmente, respecto al ramo de la petroquimica, éste se encuentra atravesando una
etapa de crisis, tanto por las deficiencias de tipo tecnolégico, administrativo y financiero,
como las de carécter normativo.

[1.5 Aspectos fiscales.

Las aportaciones econdmicas de Petroleos Mexicanos entre diciembre de 2000 y junio de
2004, fueron cercanas a 103 mil millones de ddlares, cifra superior a la totalidad de la
deuda publica externa en esos afios, ubicada en 80 mil 462 millones de ddlares, y son
incluso 180% mayores al nivel actual de la reserva internacional de divisas del pais ver
fig.5. Los impuestos a los que estan sujetos Petrdleos Mexicanos, consisten basicamente
en el pago de derechos sobre hidrocarburos, asi como del impuesto especial a produccién
y servicios (IEPS), que en conjunto totalizan 60.8%, de los ingresos obtenidos por la
paraestatal. Debido a este marco fiscal, Petréleos Mexicanos ha tenido que recurrir al
endeudamiento para tratar de mantener sus programas de inversion y evitar que se
profundice el declive de las reservas probadas y la disminucion de su plataforma de
produccion.

[1.6 Prioridades, retos actuales y futuros; situacién administrativa y tecnolégica.
Las prioridades y retos tecnoldgicos del sector petrolero nacional, se materializan en

proyectos estratégicos fundamentales a resolver, entre los cuales se enumeran los
siguientes:
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Fuente: http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico>

Fig.5 Ingresos presupuestales del sector publico (miles de millones de pesos de 2007)™*

Los retos y proyectos estratégicos prioritarios de Pemex, son los siguientes:

¢ Exploracion petrolera para la evaluacion del potencial petrolero y la
incorporacion de reservas en todo el pais.

+ Desarrollar la actividad exploratoria en la totalidad del territorio nacional con
posibilidades (sélo se ha explorado eficientemente cerca del 20%).

¢ Evaluar el potencial petrolero de todo el pais, e incorporar reservas. Es
necesario desarrollar tecnologias y procedimientos tecnolégicos mas
eficaces en exploracion petrolera.

¢ Incrementar y desarrollar los procedimientos tecnoldgicos innovadores para
incrementar el factor de recuperacién de los campos maduros, (el 48% de la
produccion mundial proviene de campos maduros de mas de 30 afios de
explotacion).

¢ Asimilar tecnologia y nuevas formas de trabajo para optimizar ingenieria,
procura y construccidn de instalaciones para la extraccidn, transporte vy
procesamiento de hidrocarburos.

' SHCP (2008), Aspectos fiscales, en linea 1° Abril. 2008>http/ www.shcp.gob.mx, pagina visitada en Abril, 2008.
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1.7 Entorno econémico internacional**

Segun el informe Perspectivas de la Economia Mundial, Perspectivas y cuestiones de
politica econdmica de octubre de 2007 del Fondo Monetario Internacional (FMI), la
economia mundial experimentd un crecimiento vigoroso en el primer semestre del 2007,
aungue las turbulencias en los mercados financieros han empafado las perspectivas. Las
proyecciones de referencia se han revisado a la baja en casi un 0,5%, desde la
actualizacion de las perspectivas de la economia mundial de Julio de 2007.

El FMI estima que el crecimiento econémico se mantendra en un 4,8%, sobretodo debido
a los valores generalmente favorables de las variables econdmicas fundamentales y el
sélido dinamismo de la actividad econdmica en los paises emergentes.

Por otro lado, el banco de inversion estadounidense Merrill Lynch sostiene, ademas, que si
bien 2007 fue un afio de continuidad de las tendencias anteriores, el 2008 posiblemente
sea un periodo de inflexion econdmica, con rapidos cambios de los indices de producto
interior bruto (PIB) en muchos paises del mundo.

Segun las previsiones del FMI, el crecimiento serA& mas moderado en los paises
avanzados. La desaceleracién del sector de la vivienda en Estados Unidos sigue
representando un obstaculo considerable para el crecimiento, mientras que los indicadores
recientes muestran sefales contradictorias con respecto a las perspectivas de crecimiento
de la zona Europea y Japon.

Merrill Lynch, de acuerdo sus previsiones para el 2008, sostiene que el crecimiento
mundial, excluyendo a Estados Unidos, se moderara del 6 al 5,6%, mientras que el
progreso de la economia estadounidense caera de un 2,2 a un 1,4%.

En 2007, de acuerdo con la prevision del FMI, las economias emergentes de todas las
regiones continuaron experimentando un soélido crecimiento, aunque las fuerzas que
impulsan la actividad y los marcos de politica econdmica difieren de un pais a otro. El
crecimiento de los paises emergentes de Asia ha sido especialmente vigoroso, gracias al
aumento robusto de las exportaciones y la inversion. Las economias emergentes de
Oriente Medio continban beneficiAindose de los altos precios del petréleo y la soélida
demanda interna.

2 Merrill Linch. Financial Management advisory companies.
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Se prevé, segun los analistas de Merrill Lynch, que el precio del petréleo se sitle por
debajo de los 100 dodlares el barril en el ultimo trimestre del 2008, debido a un incremento
de la produccion.

El FMI prevé que la actividad econdmica en los paises exportadores de petrdleo es
particularmente pujante en los sectores no petroleros, impulsada por el aumento de la
inversion en infraestructura, el gasto social y el aumento del consumo. La evolucién
econdmica de los paises emergentes de Europa se ha beneficiado del fuerte repunte de la
actividad en Europa occidental y los avances en la integracion de estos paises en la
economia mundial. Las economias de América Latina estan experimentando un
crecimiento histéricamente robusto, aunque el desempefio es menos robusto que el de
otras regiones, debido en parte a la desaceleracion en Estados Unidos y a las limitaciones
de la oferta en algunos paises, todo esto de acuerdo con las previsiones del FMI.

Para América Latina, se pronostica un afio de crecimiento sélido y de disminucién de la
volatilidad. Latinoamérica debera afrontar desafios importantes, como unas condiciones
del mercado estadounidense menos favorables, asi como un aumento de la inflacién en la
region que limitara las oportunidades de crecimiento que podrian ofrecer los recortes de
tipos de interés.

En 2008, el FMI considera que los riesgos para las perspectivas de crecimiento se inclinan
claramente del lado negativo y giran en torno a la preocupacion de que las tensiones en
los mercados financieros podrian continuar y provocar una desaceleraciéon mundial mas
pronunciada. Por lo tanto, el organismo sefala que el reto mas apremiante para las
autoridades econdmicas es restablecer unas condiciones mas normales en los mercados
financieros y proteger la expansion sostenida de la actividad.

Otros riesgos para las perspectivas son la posibilidad de que se aviven las presiones
inflacionarias, la volatilidad de los mercados petroleros y el impacto de las entradas
voluminosas de divisas en los paises de mercados emergentes. Al mismo tiempo, las
cuestiones criticas a mas largo plazo como el envejecimiento de la poblacion, la creciente
resistencia a la globalizacién y el calentamiento global son una fuente de preocupacion,
sefala el citado documento del FMI.

El organismo internacional advierte que, si bien la reciente predeterminacién del riesgo vy el
endurecimiento de la disciplina en los mercados de crédito podrian reforzar las bases para
una expansion en el futuro, también plantean riesgos a corto plazo para el crecimiento.

En concreto, el FMI opina que persiste claramente la posibilidad de que las turbulencias en
los mercados financieros se prolonguen durante algin tiempo. Una contraccion del crédito
mas larga de lo previsto podria tener un impacto negativo significativo en el crecimiento,
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sobre todo a través del efecto en el mercado de la vivienda en Estados Unidos y en
algunos paises europeos.

Segun pronostica el banco de inversion estadounidense Merrill Lynch, la disminucién del
crecimiento econdmico de Estados Unidos por la crisis financiera desatada el pasado
verano no arrastrara la economia mundial, que seguira estable en 2008.

Para los analistas del banco, el reequilibrio de la economia global sera una de las
principales caracteristicas del 2008.

Merrill Lynch cree que el reequilibrio sera, la tendencia dominante de la economia del
préximo lustro (2008-2012) y que, entre sus causas, se encuentra el creciente poder de los
consumidores de otros paises frente a la perspectiva de una recesion del consumo dentro
de EEUU vy la continuada debilidad del délar.

I1.8 Entorno econémico nacional.

La SHCP prevé un crecimiento del PIB real del 3,0 por ciento en 2007 y del 3,5 por ciento
en 2008. Estima que el balance fiscal sera mantenido en equilibrio en 2007 y 2008, lo que
se reflejard en el fortalecimiento de los indicadores de deuda del Gobierno Federal. La
SHCP también prevé que en 2007 el déficit en cuenta corriente de la balanza de pagos
ser& equivalente al 0,8 por ciento del PIB, como consecuencia en parte de una tasa anual
de crecimiento del valor de las exportaciones e importaciones de bienes y servicios del 5,1
por ciento y del 6,2 por ciento, respectivamente.*®

La SHCP anticipa que la inflacion, medida por el INPC, sera del 3,0 por ciento en 2007 y
del 3,7 por ciento en 2008, ubicadndose asi dentro del intervalo de variabilidad estipulado
por el Banco de México. Se estima que las tasas de interés (Cetes 28 dias) registraran el
7,2 al cierre de 2007 y el 7,0 al cierre de 2008. La SHCP también pronostica una caida en
el precio promedio del petroleo hacia 54,6 dolares EE.UU. por barril en 2007 y 46,6
délares EE.UU. por barril en 2008; asi como una ligera depreciacion del peso mexicano en
relacion al dolar de los EE.UU., con el tipo de cambio situandose alrededor de 11,0 pesos
por dolar al cierre de 2007 y 11,2 pesos mexicanos por délar al cierre de 2008.*

Iniciativa de Ley de Ingresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal (2008), (SHCP). Consultado en Julio,2008<
http//www.apartados.hacienda.gob.mx/presupuesto/temas/ppef>
* Iniciativa de Ley de Ingresos y Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacién para 2008, publicado por la SHCP el 3 de

octubre de 2007. Consultado en<http://www.apartados.hacienda.gob.mx>.
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1.9 Finanzas Publicas.

Los elevados precios del petréleo, una mejor captacion tributaria y la disciplina en el gasto
publico han sido los factores que caracterizaron la politica fiscal en el primer semestre del
2007. Derivado de ello, el Sector Publico obtuvo un superavit de 82,208 mil millones de
pesos (mmp) y un superavit primario de 215,225 mmp, 93.5% y 36.3% mas en términos
reales que similar periodo del 2006.

Los requerimientos financieros del sector publico presentaron un superavit de 55,730
mmp, monto equivalente a 0.6% del PIB estimado para el 2008.

Los ingresos del Sector Publico aumentaron 14.8% a 1, 121,774 mmp. Los ingresos
tributarios totales aumentaron 7.8% anual y los no tributarios 20.6%. En el caso de los
primeros, destacaron los incrementos reales de 17.1%, 16.7% y 11.1% en la recaudacion
de los impuestos a las Importaciones, al Valor Agregado y Sobre la Renta,
respectivamente. Por su lado, los ingresos petroleros aumentaron 17.2%, por lo que su
participacion en los ingresos totales del Sector Publico pasé a 36.2% contra 35.4% del afio
previo.

El ejercicio del gasto publico fue acorde con la disponibilidad de recursos y el propésito de
mantener su nivel congruente con la meta de equilibrio presupuestario, aprobada por el H.
Congreso de la Unién. Asi, durante el primer semestre de 2006 el gasto total del sector
publico presupuestario ascendio a 1,038, 315 mmp, 11.1% mas en términos reales al del
mismo periodo del afio anterior. El gasto programable aumenté 7.2% a 703,194 mmp,
destacandose el caso del aumento en el gasto de los poderes: judicial, legislativo, IFE y
CNDH (37.8%), la Administracion Publica Centralizada (6.0%) y el de las entidades bajo
control presupuestario directo (4.3%). De esté ultimo concepto, resaltd el incremento en el
gasto real del PEMEX, que en el semestre aumento 16.1% a 59,697 mmp, esto representd
8.5% del gasto total programable.

La inversion fisica presupuestaria y la inversion fisica impulsada por el Sector Publico se
incrementd cada una en 28.6% y 30.6% en términos reales con relacién al primer
semestre de 2007.

Al 30 de junio de 2007, el monto de la deuda neta del Sector Publico Federal, que incluye
la deuda neta del Gobierno Federal, la de los Organismos y Empresas controladas y la de
la Banca de Desarrollo, se ubicé en 21.9% del PIB. El saldo de la deuda interna neta se
ubic6é en 1, 247,225 mmp, monto menor en 2,820 mmp respecto del saldo registrado al
cierre de 2005. Por su parte, el saldo de la deuda externa neta del Sector Publico Federal
se ubico en 64,342 mil millones de délares, monto inferior en 1,380 mil millones de délares
al observado al cierre de 2005.
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11.10 Mercado Petrolero Nacional.

PEMEX registro ventas por 522.8 miles de millones de pesos en los primeros seis meses
del 2007, lo que represent6 un alza anual real de 17.6% con relacion a similar periodo del
afio anterior. La empresa pago impuestos por 287.7 miles de millones de pesos, lo que
representd el 55% de sus ingresos brutos. En el mismo lapso, el resultado neto reportado
por la Paraestatal fue de 19.4 miles de millones de pesos, un 158% mas que el primer
semestre del afio anterior. Pese a ello continu6 en deterioro su patrimonio, que se torné
negativo.

La produccion de petréleo crudo promedio durante el primer semestre del 2006, un
volumen de 3,773.7 miles de barriles por dia (mbd) contra 3,808.7 mbd del mismo periodo
del afio anterior. La explotacién de crudo pesado disminuy6é anual en 3.8% a 2,352 mbd,
debido basicamente al cierre programado de pozos en Cantarell como consecuencia del
avance del contacto gas aceite. En tanto, la produccion de crudo ligero y superligero
aument6 en 2.4% y 31.1%, respectivamente, en virtud de la continuacion de obras de
terminacién y reparacion de pozos, asi como a la instalacion de infraestructura en los
activos Litoral de Tabasco y Abkatin-Pol-Chuc.

En cambio, la produccién total de gas natural del pais ascendié a 5,188 millones de pies
cubicos diarios en el primer semestre del presente afio, lo cual represent6é un incremento
de 9.2% en comparacion con los 4,750 millones registrados en igual periodo del afio
pasado. Este comportamiento fue resultado del aumento en la produccion de gas no
asociado (18.8%) y del asociado (3.3%). El aumento en la produccién de gas no-asociado
se debio6 principalmente a la incorporacion de nuevos pozos de desarrollo y a trabajos de
infraestructura en las Cuencas de Burgos y Veracruz. La mayor produccién de gas
asociado se debid a una mayor produccion de crudos ligeros.

Los productos petroquimicos ascendieron a 5,411 millones de toneladas, un incremento
de 52 mil toneladas con relacion a la produccién alcanzada de 5,359 millones de toneladas
en los primeros seis meses del 2007.

La elaboracidén total de petroliferos en PEMEX en los primeros seis meses del afio fue de
1,556 mbd, 1.6% inferior a la del afio anterior. Esa disminucién fue reflejo de una
combinacion del aumento en la produccion de otros petroliferos (6.3%), diesel (2.1%),
querosinas (1.7%) y la disminucién de combustéleo (7.3%), gasolina (2.2%) y gas LP
(1.9%). Por su parte, la ventas de petroliferos aumentaron a una tasa anual de 0.2% en el
semestre, no obstante su estructura presenté un contraste notable. Mientras las ventas de
combustoleo disminuyeron sensiblemente (18.4%) y las de gas LP (3.1%), las ventas de
diesel y gasolinas aumentaron (10.7%) y (7.4%), respectivamente.

Las exportaciones de petréleo crudo promediaron en el semestre 1,907.7 mbd, 4.1% mas
que en el primer semestre del 2007. Las ventas continuaron concentrdndose en América
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(89.2%), particularmente en Estados Unidos, y se integraron en 83.0% de crudo Maya,
12.3% de Olmeca y el resto de Istmo. Estos ultimos son los que mayor crecimiento
presentaron (7.1%) y (186%), respectivamente.

Por su parte, PEMEX llevo a cabo exportaciones por 18,304 mil millones de délares (mmd)
de petroleo crudo, 45.2% por arriba de lo vendido entre enero-junio del afio pasado. Ello
tuvo como base el aumento de los envios del petrdleo crudo, sobre todo, de un precio del
petréleo 68.1% superior al observado en el mismo lapso del afio anterior.

.11 Escenarios de la produccién de crudo 2006-2009"°.

Estimar la produccién futura de petrdleo en México implica, para cualquier analista ajeno a
Petréleos Mexicanos, ir mas alla de la evaluacion de las cifras y declaraciones oficiales. Es
necesario interpretar la versién oficial a la luz de otros datos e informaciones, recientes o
no tan recientes, que pueden ser indicadores validos del desempefio de la actividad de
exploracién y produccion.

Ademas hay que tratar con cautela, incluso con escepticismo, los anuncios sobre recursos
prospectivos y mega yacimientos. En los préximos aflos habra otros yacimientos que
compensaran la caida esperada de la produccién en Cantarell, asegura Petroleos
Mexicanos. Ver fig. 6.

(Millones de barriles de petrioleo crudo equivalente y porcentaje)

Activo 10 5 3P
Mmbpce Yo Mmbpce Yo Mmbpce Yo
Cantarell 42182 287 5,380 4 18.0 7,139.4 16.0
Ku-Maloob-Zaap 7 806 4 191 4934 4 16.5 65,2182 140
Samaria Luna 1,962 5 133 24533 8.2 26714 6.0
Marina Suroeste 1,630.1 11.1 30348 102 47599 10.7
Bellota Jujo 1,550.9 10.5 1,926.8 6.5 1,954.5 4.4
Chicontepec 1,006.9 75 10,069 .4 337 18,8749 424
Subtotal 13,265.0 90.1 27,799.1 93.1 41,618.3 93.6
|Total nacional | 147172 | 1000 | 298616 | 1000 | 444827 | 1000 |

Fuente: Escenarios de produccién de Pemex (2008). Consulta Agosto, 2008.<http//www.energiaadebate.com.mx>

Fig.6 Composicion de las reservas segin principales activos (campos) al primero de enero de 2009™.

15 Escenarios de produccion de Pemex (2008). consulta Agosto, 2008.<http//www.energiaadebate.com.mx>

16 Situacién de Pemex (2008), consulta Julio, 2008.<http://www.pemex.com/index.cfm/Diagndstico>
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Otros yacimientos son, en el corto plazo, Ku-Maloob-Zaap (KMZ) y los del complejo
Antonio J. Bermudez, del proyecto Crudo Ligero Marino y de la regién de Chicontepec. En
efecto, para que la produccion petrolera del pais se mantenga en sus niveles actuales o se
eleve en forma marginal, de acuerdo con la proyeccion oficial, tendrdn que darse cuatro
circunstancias positivas:

¢ Lograr una eficiencia de recuperacion optimista de 52% en Cantarell, con lo
que la declinacion de ese yacimiento seria de “sélo” 475,000 b/d en el lapso
2006-2008, ubicandose en 1, 430,000 b/d al final del periodo

¢ Que haya incrementos significativos en KMZ cada afio.

¢ Que haya un subito incremento, del orden de 84,000 b/d, de la produccion en
el complejo Bermudez en el 2007, el cual no estaba previsto en planeaciones
anteriores de la paraestatal.

¢ Que haya una explotacion mucho mas intensiva en Chicontepec, de manera
gue la extraccion en esa region de yacimientos dificiles llegue a 108,000 b/d
en el 2008, en comparacién con 26,000 b/d actualmente.

Como se ha comentado ampliamente, hay proyecciones que prevén un posible escenario
con factor de recuperacion del 30%, que dejaria la produccién en Cantarell en un nivel de
520,000 b/d al 1 de enero del 2009. Por supuesto, no es probable que ese escenario se dé
en la préctica, si le creemos a PEMEX que el factor de recuperacion en Cantarell sera
cercano a 52%. Tampoco es muy factible que se den todas las tres circunstancias
positivas antes citadas, ya que eso implicaria que la produccion de crudo en todos los
yacimientos, excluyendo a Cantarell, se elevaria de 1, 360,000 b/d en el 2005 a 2, 057,000
b/d en el 2009. Es dificil creer un escenario tan positivo para los demas yacimientos y, sin
embargo, si es creible que, gracias a las obras en marcha, la produccion en KMZ y Crudo
Marino Ligero muestre incrementos.

En todo caso, la situacion de las reservas y de la produccién petrolera del pais es muy
incierta como se observa en la fig. 7. Para los analistas independientes, y considerando
que los prondsticos oficiales de produccion se han incumplido muchas veces en los
altimos afos, la actitud mas sana es mantener un amplio escepticismo frente a la
informacion oficial, sobre todo, frente a los anuncios de yacimientos super gigantes que,
supuestamente, permitirian a México y al mundo seguir administrando la abundancia por
muchisimos afios mas.
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[1.12 Reforma petrolera Mexicana.

Las opciones de desarrollo de la industria petrolera mexicana, como organismo
descentralizado del Gobierno Federal han sido muy limitadas. Cerrado a la competencia,
esta empresa ha sido frenada en sus iniciativas por razones fiscales y presupuestarias,
por la normatividad, y por otros factores inherentes a su vinculacion a los criterios politico-
econdémicos.

Se requiere un proyecto de estado no sélo en exploracién y produccién, sino también en
refinacion y en petroquimica, si se desea que la industria petrolera mexicana sea algo mas
que un instrumento fiscal y posea capacidad de integracién en las cadenas de valor que
son propias de las empresas petroleras en otras partes del mundo.

Produccién de KMZE, real y proyeccién hipotética (Mbd)

o Al 1* de enero de cada afio. Todas las reservas probadas se desarrollan

— : ; ; ; ; N : o

AN S S // s B con
500 ? ? ? ? i / 5 ? a0
aco ? f f f f | ? a00

RS

100
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Fuente: Escenarios de produccién de Pemex (2008). Consulta Agosto, 2008.<http//www.energiaadebate.com.mx>

Fig.7 Proyecciones hipotéticas de petréleo crudo en México®’.

[1.13 Las inversiones requeridas.

Seré& necesario fijar metas para la industria petrolera del futuro y asegurar que se realicen
inversiones y proyectos que permitan esas metas. El abandono de la refinacion y la
petroquimica por falta de inversion tendra que corregirse. Ademas, si se considera, que la
incursion en aguas profundas implica otra magnitud de proyectos de exploracién y

" Las inversiones requeridas en Pemex (2008). consulta Octubre, 2008.<http//www.energiaadebate.com.mx>.
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produccion, el tema de la inversion se vuelve critico, sobre todo, en donde la situacién de
la industria petrolera se encuentra con problemas financieros dificiles.

Si la meta del gobierno del Presidente Felipe Calderdn es elevar la produccién de crudo y
gas, productos refinados y petroquimicos a fin de alcanzar cierto grado de autosuficiencia
en estos renglones, es decir, eliminando la mayor parte de las importaciones que el pais
realiza, es probable que se haga necesario incursionar en nuevas zonas petroleras,
incluyendo aguas profundas, lo cual implicaria realizar inversiones considerables, asi
como en materia de refinacion, petroquimica y mantenimiento de la infraestructura actual.

En caso de que no se realicen inversiones de mucho mayor magnitud que las actuales, es
previsible que haya una afectacion en algunos de los indices de exportacion, seguridad
industrial, finanzas publicas y balanza comercial considerando que habra que enfrentar el
pago de los Pidiregas en los proximos afios. Sin duda, es un problema que requiere
decisiones de gran envergadura en la politica fiscal e industrial del pais.

lll.- Breve historia de la industria petrolera Mexicana.

1901: El ingeniero mexicano Ezequiel Ordéfiez descubre un yacimiento petrolero llamado
La Pez, ubicado en el Campo de El Ebano en San Luis Potosi. En ese mismo afio el
Presidente Porfirio Diaz expide la Ley del Petrdleo con la que se logra impulsar la
actividad petrolera, otorgando amplias facilidades a los inversionistas extranjeros

1912: A la caida de Porfirio Diaz, el gobierno revolucionario del Presidente Francisco I.
Madero expidio, el 3 de junio de ese afio, un decreto para establecer un impuesto especial
del timbre sobre la produccion petrolera y, posteriormente, ordend que se efectuara un
registro de las compafias que operaban en el pais, las cuales controlaban el 95 por ciento
del negocio.

1915: Posteriormente, Venustiano Carranza cred la Comision Técnica del Petréleo.

1917: La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos determina el control
directo de la Nacion sobre todas las riquezas del subsuelo.

1918: El gobierno de Carranza establecié un impuesto sobre los terrenos petroleros y los
contratos para ejercer control de la industria y recuperar en algo lo enajenado por Porfirio
Diaz, hecho que ocasioné la protesta y resistencia de las empresas extranjeras.

Con el auge petrolero, las compafias se aduefiaron de los terrenos con petréleo. Por ello,
el gobierno de Carranza dispuso que todas las compafiias petroleras y las personas que
se dedicaran a exploracion y explotacion del petréleo debieran registrarse en la Secretaria
de Fomento.
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1920: Existia en México 80 compafiias petroleras productoras y 17 exportadoras, cuyo
capital era integrado en un 91.5% anglo-norteamericanos.

1921: La segunda década del siglo fue una época de febril actividad petrolera, que tuvo
una trayectoria ascendente hasta llegar a una produccion de crudo de poco mas de 193
millones de barriles, que colocaba a México como segundo productor mundial, gracias al
descubrimiento de yacimientos terrestres de lo que se llamé la "Faja de Oro", al norte del
Estado de Veracruz, que se extendian hacia el Estado de Tamaulipas.

Uno de los pozos mas espectaculares en la historia petrolera del mundo fue el "Cerro Azul
No. 4", localizado en terrenos de las haciendas de "Toteco" y "Cerro Azul", propiedad de la
"Huasteca Petroleum Company”, que ha sido uno de los mantos petroleros mas
productivos a nivel mundial, al obtener una produccion -al 31 de diciembre de 1921- de
poco mas de 57 millones de batrriles.

1934: Nace Petréleos de México, A. C., como encargado de fomentar la inversion nacional
en la industria petrolera.

1935: Se constituye en Sindicato de Trabajadores Petroleros en la Republica Mexicana,
cuyos antecedentes se remontan a 1915.

1937. Tras una serie de eventos que deterioraron la relacion entre trabajadores y
empresarios, estalla una huelga en contra de las compafias petroleras extranjeras que
paraliza al pais, la Junta de Conciliacién y Arbitraje falla a favor de los trabajadores, pero
las compafias se amparan ante la Suprema Corte de Justicia del la Nacion.

1938: La Suprema Corte de Justicia les niega el amparo a las compafias petroleras,
obligandolas a conceder demandas laborales. Estas se niegan a cumplir con el mandato
judicial y en consecuencia, el 18 de marzo, el Presidente Lazaro Cardenas del Rio decreta
la expropiacion a favor de la Nacion, declarando la disponibilidad de México para
indemnizar a las compafias petroleras el importe de sus inversiones. Posteriormente, el 7
de junio se crea Petrdleos Mexicanos como organismo encargado de explotar y
administrar los hidrocarburos en beneficio de la nacion.

1942: Se firma el primer Contrato Colectivo de Trabajo entre el Sindicato de Trabajadores
Petroleros de la Republica Mexicana.

1962: Se cubre anticipadamente el Ultimo abono de la deuda contraida por la expropiacion
de 1938.

1971. Se expide la Ley Orgéanica de Petroleos Mexicanos. En la década de los 70°s se le
dio un impulso a la refinacién y se experimentd un auge en la industria petrolera, producto
del descubrimiento de diversos yacimientos petroleros.
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1971: Un pescador campechano, Rudecindo Cantarell, informa a PEMEX el
descubrimiento de una mancha de aceite que brotaba desde el fondo del mar en la Sonda
de Campeche. Ocho afios después la produccion del pozo Chac marcaria el principio de la
explotacion de uno de los yacimientos marinos mas grandes del mundo: Cantarell.

1979: La perforacion del pozo Maalobl, confirma el descubrimiento del segundo
yacimiento mas importante del pais, después de Cantarell. El Activo Ku-Maalob-Zaap es el
vigésimo tercero a nivel mundial, en términos de reservas, que equivalen a cuatro mil 786
millones de barriles de crudo.

1992: Se expide una nueva Ley Organica de Petroleos Mexicanos y Organismos
Subsidiarios, donde se establecen los lineamientos basicos para definir las atribuciones de
Petréleos Mexicanos en su caracter de érgano descentralizado de la Administracion
Publica Federal, responsable de la conduccion de la industria petrolera nacional.

Esta Ley determina la creacion de un organo Corporativo y cuatro Organismos
Subsidiarios, que es la estructura organica bajo la cual actual opera actualmente Petroleos
Mexicanos.

Dichos Organismos son:

e Exploracion y Produccion (PEP)

o Refinacion (PXR)

o Gasy Petroquimica Basica (PGPB)
e Petroquimica (PPQ)

2005: Durante los meses de abril, mayo y junio Petroleos Mexicanos produjo un promedio
diario de tres millones 425 mil barriles de crudo. De estos exporté un millon 831 mil
barriles a sus clientes en América, Europa y el Lejano Oriente. El resto se envi6 al sistema
nacional de refinacion.

2006: Petréleos Mexicanos se ha convertido en la empresa mas grande de México y una
de las petroleras mas grandes del mundo, tanto en términos de activos como de sus
ingresos.

2006: Petroleos Mexicanos lanza al mercado nacional la gasolina Premium Ultra Bajo
Azufre.

2007: Petréleos Mexicanos continta intensificando su actividad exploratoria en diversos
puntos del pais y en la plataforma continental. Se trabaja en la reconfiguracion de la
refineria Lazaro Cardenas, la mas antigua del sistema nacional de refinacion. Impulsa la
recuperacion de la industria petroquimica nacional y busca incrementar la produccion de



32

gas, para satisfacer la demanda del mercado doméstico y asi, reducir las importaciones de
este energético.

2008: El 18 de marzo de 2008, el Presidente de la Republica instruy6 a la Secretaria de
Energia y a Petrdleos Mexicanos iniciar los estudios y analizar la factibilidad técnica,
financiera y logistica para construir una nueva refineria en territorio nacional.

lIl.1 Pemex hoy'®

Petréleos Mexicanos es la mayor empresa de México y de América Latina, y el mayor
contribuyente fiscal del pais.

Es de las pocas empresas petroleras del mundo que desarrolla toda la cadena productiva
de la industria, desde la exploracion, hasta la distribucién y comercializacién de productos
finales.

Petréleos mexicanos es un organismo publico descentralizado, responsable de realizar de
manera exclusiva, las actividades estratégicas en materia de hidrocarburos reservadas en
la Constitucion para el Estado Mexicano. Pemex realiza estas actividades con el propésito
de suministrar combustibles de calidad, a precios competitivos y satisfacer a sus clientes
nacionales e internacionales, en términos eficientes y en armonia con el medio ambiente.

Debido a que es una empresa integrada, participa en toda la cadena de valor de la
industria petrolera. Por tanto, es responsable de la exploraciéon y produccion de
hidrocarburos en territorio nacional, de la refinacién de crudo, del procesamiento de gas y
petroquimicos basicos, asi como de la produccion de algunos petroquimicos secundarios;
su mandato es satisfacer 100% de la demanda nacional de petroliferos.

Conforme a las directrices de la Secretaria de Energia, Petroleos Mexicanos realiza estas
actividades con el objetivo de maximizar para el pais el valor econémico de largo plazo de
los hidrocarburos. De este modo, las generaciones futuras podran utilizar los recursos
obtenidos por la venta de petréleo y sus derivados para impulsar su desarrollo, como lo
han hecho numerosas generaciones de mexicanos.

Esta empresa paraestatal enfrenta grandes desafios a corto y mediano plazos:

¢ Administrar eficientemente la declinacion de los principales yacimientos.
¢ Sustituir esa declinacién con hidrocarburos provenientes de otras cuencas.

'8 Situacién de Pemex (2008), consulta Julio, 2008.<http://www.pemex.com/index.cfm/Diagnéstico>
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Sostener a mediano plazo la plataforma de produccion.

Reducir la participacion de las importaciones en la oferta de productos

petroliferos.

Incrementar la productividad y mejorar su desempefio operativo.

Mejorar sus mecanismos de fiscalizacion, transparencia y rendicion de cuentas.

Mejorar sus estandares de seguridad industrial y de proteccion ambiental.

Incrementar las reservas probadas con el fin de sostener los niveles de

produccién en el mediano y largo plazo.

¢ Corregir sus desequilibrios financieros de manera que se garantice su viabilidad
entre otros.

* & & o

Para poder enfrentar con éxito estos retos es fundamental revisar el marco que regula la
actividad de la industria petrolera. De esta manera, poder superarlos depende de la toma
de decisiones que permitan transformar a la empresa para estar a la altura de las
circunstancias.

Petréleos Mexicanos es pieza clave en el suministro de los combustibles que requiere la
economia nacional. En 2007, cubrié 100% de la demanda de combustibles automotrices,
con produccion propia e importaciones, asi como 85% de la de combustibles industriales.

En 2007, generd ingresos por $1,134 miles de millones de pesos (104.5 miles de millones
de ddlares). Sus exportaciones representaron 15% de los ingresos de la cuenta corriente.
Es la principal generadora de ingresos presupuestarios del sector publico (cerca de 40%).
Si bien la carga fiscal determina la disponibilidad de recursos propios de Pemex, las
modificaciones tributarias instrumentadas en 2005 contribuyeron a mejorar dicha situacion
en 2006. La modificacion aprobada en 2007 disminuira la carga fiscal de la empresa a
partir de 2008.

El plan de negocios de la empresa recoge la necesidad de crecer, fortaleciendo la
infraestructura productiva y de operaciones; mejorar el desempefo operativo de manera
integral y armonizar los esfuerzos de las diferentes lineas de negocio para maximizar su
valor economico.

I11.2 Desarrollo sustentable.

El concepto del desarrollo sustentable esta siendo incorporado en la cultura de la
empresa, ya que:

¢ Aplicar una estrategia proactiva y de largo plazo ayuda a minimizar los costos y
maximizar los beneficios asociados.
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¢ Ayuda a mejorar su competitividad y a crear una imagen favorable en sus
mercados, con sus inversionistas, proveedores, clientes y la sociedad en general.
El desarrollo sustentable se apoya en tres pilares principales:

« Crecimiento econémico.
+ Proteccion del Ambiente.
o Responsabilidad Social.

Crecimiento econdmico

o Contribucidn a |as finanzas plblicas v PIB

2 Innovacion

o B

& hanejo del nesgo

= Tasa de crecimiento de I3 produccidn restitucion de
las reservas de hidrocarburos

Acciones Socio-econdmicas | Subproceso econdmico ambiental |
™ Creacion de empleo © Fortalecer la calidad crediticia con criterios de

2 Incremento de habilidades desamolla sustentable

2 Inversiones sociales Feegurar |3 viabilidad socio-ambiental de los proyectos
& Comunidades sustentables de inversidn incluyends su factibilidad temitorial

| i il Impul=ar la efiziencia y 12 Acionalidad nomativa

Administracion en Aspectos Ambientales

|

Progreso Social

@ Derechos humanos & feegurar el cumplimiento nommativoe ambiental
© Comunidades & Administrar los fesgos y los impactos ambientalas
© Relaciones laboralas (Productividad, ChiSH) & Impulsar oportunidades de ecoeficiencia

© Promocion social, cultural ¥ deportiva
2 BEvaluacitn vy desamollo de capacidades

Reszolver los problemas ambientales vinculados

con conflictos

hejorar la reputacion ambiental

Conservar o compensar ecosistemas relacionados con
las operaciones petroleras, privilegiando |3 ejecucidn
de proyectos productivos

Fuente: www.pemex.com

Fig. 8 Modelo de la estructura sustentable de Pemex.
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[11.3 Mapa del sitio.

La empresa petrolera nacional se extiende por toda la Republica Mexicana, incluyendo, las
areas de explotacion, refinacién, transporte y almacenamiento de petroliferos.

Mapa Interactivo ‘%

Instalaciones Petroleras

Resumen de instalaciones

Tipo de Infraestructura 2005

357
3,682

Terminales de distnbu
licuado:

CENTRO DE UENTA

Seleccione un mapa )

j DLCTOS
REMIY
FAITF HARITIRA

Fuente: www.pemex.com

Fig.9 Localizacion de las instalaciones petroleras de México™

% www.pemex.com, pagina visitada en marzo del 2008.



[1l.4 Estructura organica de Pemex.

Consejo de
Administracion

Direccion
General

QOrgano Interno
de Control

Direccion Corporativa

Direccion Corporativa Direccion Corporativa Direccion Corporativa del e
de Operaciones de Administracion de Finanzas v i d
Desarrollo de Proyectos
Direccion General — Direccion General o
i Direccién General Direccion General
iy Explo.r il PEMEX Refinacion PEM.EX.G“ Y PEMEX Petroguimica
y Produccion Petroquimica Basica

Direccion General Direccion General

Instituto Mexicano
del Petrdleo

PMI Comercio
Internacional

Fuente: www.pemex.com

Fig.10 Estructura organica general de Pemex.
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[11.5 Cadena de valor, catalogo institucional de procesos.

La cadena de valor de Pemex, la constituyen la exploracién y produccién, elaboracién de
refinados, elaboracion de gas y petroquimicos basicos y elaboracion de petroquimicos no
basicos, asi como los proceso complementarios que se observan en la fig.11.

L Elaboracion de
Exploracion y Elaboracion de Gasy

Produccion Refinados Petroquimicos
Basicos

Elaboracion de
Petroguimicos
No-Basicos

Logistica, Transporte y Distribucion

Comercializacion

Planeacion, Presupuestacion y Evaluacion

Proyectos de Inversion O
Suministros
Recursos Humanos, Relaciones Laborales y Servicios de Salud
Finanzas
Gestion de Tecnologia
Administracion y Control de la Gestion
Legal

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

Cadena de Valor Cadena de Valor

Cadena de Valor
Fuente: www.pemex.com

Fig.11 Cadena de valor de los procesos de Pemex.
[11.6 Sistema de gestion.

El Sistema de Gestion por Procesos (SGP) de Pemex, actualmente cuenta con un
esquema de coordinacion y gobernabilidad que busca la mejora continua del desempefio
de la empresa a partir de sus procesos de negocio, capturando las ventajas de la
coordinacion horizontal en las cuatro lineas de negocio, indicados en la cadena de valor.
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La gestion por procesos de la organizacion por medio de sus lineas de negocio, favorecen
el intercambio de conocimientos, experiencias y practicas para maximizar el valor de
manera integrada.

Administrar una organizacion en base a procesos requiere pasar del trabajo jerarquico
orientado a funciones, hacia el trabajo orientado a procesos enfocados al cliente, donde
la mejora continua es una parte natural del trabajo. Ver fig. 12.

Orientacion por Procesos

Cadena de valor
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Organizacion ]
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Fuente: www.pemex.com

Fig.12 Orientacién de los procesos.
Planteamiento del problema.

En los proximos afios, a medida que las industrias se consoliden y surjan nuevas
tecnologias que incrementen la velocidad de la integracién de los mercados locales a la
economia global, la industria petrolera mexicana (Pemex) se enfrenta a un gran reto para
gestionar todos los procesos en su cadena de valor; por esta razon, esta organizacion
debe estar preparada para el cambio en el uso de la tecnologia, talento humano,
aprendizaje e integrar sus procesos de una manera rapida y flexible para poder adquirir
ventajas competitivas.

Debido a esta condicion dinamica del entorno mundial, las organizaciones se encuentran
en un estado de complejidad e incertidumbre ante los cambios generados tan
rapidamente. Pemex no es la excepcion ante tal situacion, por lo que es necesario un
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proceso de adaptacion a su entorno. Dicha adaptacién es la condicion primordial para
sobrevivir.

Pemex necesita evolucionar para enfrentar la competitividad, ya que con la apertura de las
fronteras, y el rapido establecimiento de organizaciones extranjeras, es necesario que
adopte medidas innovadoras y eficientes de organizaciones hiper modernas®, en el
proceso de gestibn de sus proyectos de inversion tipo IPC (ingenieria, procura y
construccion) para plantas industriales.

Preguntas de investigacion.

¢, Cuales seran las estrategias del sistema de gestion de los proyectos de inversion que
debe adoptar Pemex para adquirir ventajas competitivas, enfrentar el futuro y mantener un
desarrollo sostenible?

¢ Por qué es necesario mejorar la competitividad en Pemex y aumentar la productividad en
el proceso de gestion de proyectos de inversion?

¢,COmo construir la ventaja competitiva, aportando a la estrategia general de la
organizacion, a través de la construccion de escenarios de ingenieria concurrente?

Justificacion.

Con el objeto de poder justificar la tesis “La ingenieria concurrente en la industria
petrolera mexicana ¢Cémo una ventaja competitiva?”, se ha desglosado en aspectos,
importantes como, conocer cual fue el motivo de la investigacion.

¢ Por qué se motivé a realizar la tesis “La ingenieria concurrente en la industria
petrolera mexicana ¢COmo una ventaja competitiva?” como proyecto de investigacion
para obtener el grado de Maestro en ciencias de la Administracién?

Porque...

e La vision de competitividad de una organizacion permite concretar las bases de
crecimiento y desarrollo sostenido frente a la intensificacion de la competencia dada
por el proceso de globalizacion de los mercados.

e Integrar tecnologia, aprendizaje y talento humano, constituyen las funciones que toda
organizacion, sin importar su dimension, debe implementar para estimular la
innovacion y la competitividad.

20 N . L. . . . .
Organizaciones que volucionan rapidamente ante las oportunidades de negocio y las contingencias del entorno.
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Impacto de la investigacion.

Lograr que la tecnologia, el talento humano y el tiempo, sean factores determinantes para
que el proceso de gestion de proyectos de inversion en Pemex, alcance sus objetivos de
productividad y competitividad, en un mercado sin fronteras orientado a la organizacion
con inteligencia y aprendizaje corporativo.

El reto de la tesis radica, en que si el lider orienta sus esfuerzos en impulsar el
entrenamiento entre sus integrantes, emplear tecnologia de vanguardia, economia y
calidad, con instrumentos y materiales didacticos de aprendizaje eficientes, en un
ambiente de armonia y de expectativas innovadoras, entonces se podra implantar la base
para consolidar una nueva cultura organizacional que permita utilizar los beneficios que la
ingenieria concurrente ofrece; para mantener e incrementar la competitividad, con la
finalidad de explotar y beneficiarse con rapidez de las posibles oportunidades de negocios
que el entorno local, regional, nacional o internacional demanda.

Objetivos.
Objetivo general.

Aplicar una estrategia para lograr una ventaja competitiva en el proceso de gestion de
proyectos de inversion, utilizando los principios de la ingenieria concurrente.

Objetivo especifico.

Aplicar los instrumentos y estrategias de aprendizaje de la ingenieria concurrente, para
incrementar la ventaja competitiva, en el proceso de gestion de proyectos de inversion tipo
IPC (ingenieria, procura y construccion) para plantas industriales de Pemex, frente a la
intensificacion de la competencia dada por el proceso de globalizacion de los mercados.

Determinacion de variables.

En investigacion, se denomina variable independiente (x) a aquélla que es manipulada
por el investigador en un experimento, con el objeto de estudiar como incide sobre la
expresion de la variable dependiente (y).

Variables independientes (x)

La tecnologia, la globalizacion, velocidad, costos y el talento humano, inmersos en los
procesos de gestidén de proyectos de inversién tipo IPC de Pemex.
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Variable dependiente (y)

Competitividad en los procesos de gestion de proyectos de inversion tipo IPC de Pemex.
Hipotesis de investigacion.

Hipotesis positiva H.

De acuerdo con la definicion del problema expresado y de las variables independientes y
dependiente se propone la siguiente hipotesis de tesis:

Aplicar la ingenieria concurrente al proceso de gestion de proyectos de inversion tipo IPC
(ingenieria, procura y construccidon) para plantas industriales de Pemex; es posible lograr
gue este proceso sea mas competitivo en el mercado global.

Hipotesis nula He°.

No aplicar la ingenieria concurrente al proceso de gestién de proyectos de inversion tipo
IPC (ingenieria, procura y construccion) para plantas industriales de Pemex; no es posible
lograr que este proceso sea mas competitivo en el mercado global.

Supuestos y limitaciones.

La ingenieria concurrente aflade aun algunos problemas adicionales, como el hecho de
integrar todos los procesos, que en ocasiones no resulta facil al ponerse en contacto
culturas e intereses distintos del factor humano, asi como la necesidad de gestionar el
incremento de riesgo resultante de mayores niveles de incertidumbre. En un entorno de
ingenieria concurrente es necesario equilibrar dos caracteristicas aparentemente
contradictorias como lo son: la tecnologia y la globalizacion.

La demanda de una mayor calidad y fiabilidad, que supone una mayor informacién para la
toma de decisiones; y por tanto una situacion de menor incertidumbre y riesgo, con la
reduccion del tiempo de desarrollo y un inicio mas temprano y en paralelo de todas las
actividades, con el consiguiente incremento de ambos factores.
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CAPITULO 1

El mundo exige resultados.
No les cuentes a otros tus dolores del parto.

Muéstrales al nifio.
Indira Gandhi

Marco teérico.

La ingenieria concurrente es una estrategia de desarrollo que afecta en su funcionamiento
a todas las areas de la empresa. Precisa la implantacién de un trabajo en equipo de
personas en las distintas areas o disciplinas para lograr en un tiempo reducido, durante
todo el ciclo de vida de un producto 6 desarrollo de un proyecto para una planta industrial,
responder a las expectativas de los usuarios con una calidad y costos adecuados.

Es la forma de trabajo que permite el disefio y desarrollo simultaneo de productos y
procesos. Aunque éste no es un concepto nuevo, ha recibido recientemente cierto apoyo
de las tecnologias de la informacion. Especificamente, el uso de agentes de software y
lenguajes para la gestion del conocimiento, que pueden aportar una base confiable y
flexible para el desarrollo de plataformas de ingenieria concurrente

Dispone de elementos de automatizacion, basados en sistemas informaticos y software de
CAD-CAE-CAM, PDS, PDMS, SP3D?!, que en muchas ocasiones presentan dificultades
de integracion, por las diferentes plataformas en las que fueron elaboradas las bases de
datos y las figuras tridimensionales.

El proceso de ingenieria concurrente también ha sido identificado por organizaciones de
negocio como ingenieria simultanea, ingenieria del ciclo de vida, ingenieria paralela,
acercamiento multidisciplinario del equipo, o desarrollo integrado del producto y del
proceso (Hall*?, 1991; Ziemke® y Spann, 1991 y Prasad®*, 1997).

Ingenieria concurrente se ha convertido en un concepto dominante que ha permitido a las
organizaciones lograr el estatus de clase mundial (Shina®, 1991). Hay un consenso fuerte
que la informatica moderna ha sido una fuerza impulsora importante detras de la practica
creciente de la ingenieria concurrente (Kelley?®, 1998). Sin embargo, hay mucho mas que

2! Ver definiciones en el Glosario al final.

2 Hall, D (1991) Concurrent engineering Defining terms and techniques.IEEE Spectrum, vol. 28(7). pp. 24-25.

% Ziemke, M. C., & Spann, M. S. (1991) Warning: Don't be half-hearted in your efforts to employ concurrent
Engineering. Industrial Engineering. Vol. 23(2), pp. 45-49.

* prasad, B (1997) Concurrent engineering fundamentals. Upper SaddleRiver, NJ, Prentice-Hall Inc.

% 5.G Shina (1995) Concurrent engineering. New York, NY, MarcelDekker Inc.

% D.S Web Kelley (1998) Enabled engineering collaboration. Journal of Industrial Technology, Vol. 14(2), pp. 45-47.
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esta estrategia que maneja la organizacion moderna de la produccion con tecnologia
avanzada.

1.1- Importancia del factor humano en la organizacion.

Para alcanzar los objetivos de crecimiento y rentabilidad en las organizaciones, es
necesaria una infraestructura organizacional donde se obtengan resultados tanto en los
niveles operativos, como en los de alta direccion, el primero para elevar la productividad y
la calidad, ya que son logros que se traducen en ventajas sobre la competitividad.

Alrededor del 80 % de los problemas que aquejan a las organizaciones modernas estan
vinculados con el factor humano, es por eso que las ciencias tecnolégicas se han
desarrollado mas rapido que las ciencias humanas. Por lo tanto existe un desequilibrio
entre las ciencias humanas y las tecnoldgicas.

Paul Hersey y Keneth Blanchard (2007)*" en su libro “La administracion y el
comportamiento humano” nos dicen que “de cada 30 ddlares gastados en investigacion en
los Estados Unidos, 29 dolares son gastados en cosas y uno en las personas”. En los
paises de América Latina y México, teniendo en su mayoria muchos recursos, los grandes
problemas obedecen a las fallas humanas.

Los cambios que se requieren son la liberacion de las capacidades y su creatividad. Un
aprendizaje vivo, significativo que origine cambios interiores que se reflejen en el
comportamiento organizacional. Esto es lo bésico para trabajar en un ambiente de
ingenieria concurrente.

Las relaciones humanas son de gran importancia en las organizaciones y en la vida en
general, en las cuales se debe aprender a convivir y sensibilizar para emprender con
empefio las responsabilidades que se asignan a cada grupo funcional de la organizacion.
Estas relaciones humanas deben ser enlazadas en un ambiente de ingenieria concurrente,
por lo tanto es preciso sefialar cambios importantes en el ambiente de las relaciones
interpersonales, es decir, serd necesario romper paradigmas, los cuales nos permitiran
mejorar estas relaciones interpersonales en el trabajo. Castafieda y Morales (1998)%,
definen “paradigma como la forma en que percibimos las cosas, como creemos y hemos
aprendido que deben ser”. Los paradigmas son ideas, creencias y formas de ver las
cosas, los cuales estan fuertemente arraigados, y estos se van definiendo a lo largo de
nuestra vida, de acuerdo a la cultura dentro de la cual se forma la persona.

" Hersey Paul, Blanchard H Kenneth. Dewey E Johnson. (2007) Management of Organizational Behavior, Prentice Hall.

%8 Castafieda Salcedo, Cecilia y Morales Castro, Arturo M. F. (1998) El reto del cambio. Revista Administrate hoy. México, Camsam
Impresores.
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La resistencia al cambio es la reaccion tipica de los individuos ante un cambio. De acuerdo
con Castafieda y Morales (1996), la resistencia al cambio se da debido a que el hombre es
un ser para quien la costumbre implica seguridad, y siente gran temor de modificar sus
habitos fisioldgicos, psicolégicos, morales, laborales o familiares. Para Lewick (1993)%. La
resistencia al cambio, se expresa en forma de quejas, renuncias, paros laborales,
hostilidad abierta hacia la gerencia. En otros casos, la resistencia puede observarse en
formas indirectas como restriccion de la produccién, desperdicio, mano de obra baja en
calidad, ausentismo, etc. Chain (1998)%*, opina al respecto, que “la resistencia al cambio
es la dificultad de transformar las acciones y las ideas, los paradigmas y las filosofias, los
métodos y los procedimientos”.

Segln Chiavenato (1992)*, el proceso del cambio organizacional “comienza con la
aparicion de fuerzas que vienen de fuera o de algunas partes de la organizacion”. Estas
fuerzas son las llamadas exdgenas, las cuales provienen del ambiente externo y crean la
necesidad de un cambio interno, y las fuerzas endégenas, las cuales crean la necesidad
de cambio estructural y comportamental, proveniente de la tension organizacional interna.

El cambio debe de ser planeado y para ser eficaz, debe de satisfacer ciertos requisitos. De
Faria Mello (1996)** menciona 7 requisitos fundamentales. Los tres primeros son
inherentes al aspecto de contacto consciente con la realidad y los cuatro Ultimos son
inherentes a las condiciones para asegurar de hecho el cambio.

1.1.1 Requisitos de contacto con la realidad.

Identidad.- esto es, hasta que punto la empresa se conoce a si misma, ya que debe de
estar bien identificada con el cambio que se pretende implementar en la organizacion.

Orientacién.- saber o determinar los objetivos, rumbos y direcciones del cambio,
basandonos en la misién y vision de la empresa.

Sensibilidad Realista.- capacidad de percibir modificaciones en la realidad interna y
externa.

L ewick, Roy (1993) Guia de capacitacién. México D. F, Limusa.

% Chain Palavicini, Magali (1998) El manejo del cambio estratégico en las organizaciones mexicanas. Revista Administrate hoy.
México, Camsam Impresores.

% Chiavenato, Idalberto (1992) Introduccién a la teoria general de la administracion. México, McGraw Hill.

* De Faria Mello, Fernando Achilles (1996) Desarrollo Organizacional: Enfoque integral. México, Limusa.
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1.1.2 Requisitos de cambio.

Creatividad.- condicion referente a la inteligencia, capacitacion técnica, espiritu creativo y
valor moral para correr el riesgo de buscar nuevos caminos y nuevas ideas.

Flexibilidad.- requisito que se refiere al grado de disponibilidad para aceptar cambios y al
grado de versatilidades de su factor humano, econdmico-financieras, tecnoldgicas,
estructurales y administrativas.

Integracion.- estado de coordinacion y convergencia de esfuerzos entre las partes del
sistema, entre las subpartes de los subsistemas, entre equipos y entre individuos.

Recursos.- condicién general en la empresa y especifica en sus subsistemas principales,
de existencia o facilidad para obtener recursos en la cantidad y calidad necesarias, de
diferentes tipos: humanos, financieros, materiales, instalaciones, equipos, etc.

El cambio tiene diferentes facetas, para French y Bell (1996)%*, “el cambio puede ser
deliberado (planeado) o accidental (no planeado)”. La magnitud del cambio puede ser
grande o pequefia. Desde el punto de vista de su alcance, puede afectar a muchos
elementos de la organizacion o solo a algunos cuantos. Puede ser rapido (revolucionario)
o lento (evolutivo) El nuevo estado de las cosas puede tener una naturaleza totalmente
diferente del antiguo estado de las cosas (cambio de segundo orden), o bien el nuevo
estado de las cosas puede tener la misma naturaleza con nuevos aspectos o
caracteristicas (cambio incremental o de primer orden). Cada una de estas facetas es
importante, porque todas requieren de diferentes acciones por parte de los lideres y de los
integrantes en la nueva forma de trabajo.

De acuerdo a Vargas (1999)**, el nuevo ambiente competitivo en el cual se desenvuelven
las organizaciones, estd conformado por dos grandes variables. La primera es la
revolucién tecnoldgica, la cual esta incrementandose rapidamente, y la otra variable es la
globalizacion, la que debe ser un instrumento de crecimiento y progreso. Ver fig.1.4

* French L, Wendell y H. Bell, Cecil J (1996) Desarrollo Organizacional. México, Prentice Hall Hispanoamericana.
s Vargas Hernandez, Guadalupe (1999) Seminario: Administracién para el nuevo milenio, Villa de Alvarez, Colima.



46

Revolucion
tecnoldgica. Nuevo ambiente

(Globalizacion)

Globalizacion

Fig.1.4 Ambiente competitivo de las organizaciones.
1.1.3 Factor humano y productividad de las organizaciones.

La productividad es uno de los grandes retos de las organizaciones: la productividad
implica medicién, cuya metodologia est4d presente en la cultura ergondmica.
Entendiéndose por ergonomia como la disciplina encaminada al mejoramiento de las
condiciones de trabajo de las personas, de las herramientas, tareas y entorno, en relacién
con las facultades y limitaciones biologicas, fisicas y quimicas de los individuos, todo esto
con la finalidad de incrementar la productividad.

Existen varios modelos para medir la productividad en las organizaciones, uno de ellos es
el SMITEPIE o Sistema de Medicién del Impacto de las Técnicas Ergondmicas en la
Productividad Integral de la Empresa.

La estructura del modelo Sistema de Medicion del Impacto de las Técnicas Ergonémicas
en la Productividad Integral de la Empresa (SMITEPIE), se divide en tres factores que son:
Medio ambiente laboral, el Factor Humano y la Organizacion. Por lo tanto, si aplicamos el
modelo SMITEPIE en todas sus etapas constituye una metodologia efectiva para
incrementar la productividad y mejorar las condiciones de las areas de trabajo, con el afan
de lograr los objetivos de la organizacion como si fueran suyos, logrando efectividad y
eficiencia, y esto se logra si el personal se siente seguro fisica y psicolégicamente, dentro
de la organizacion a la cual pertenece. Este modelo de SMITEPIE, se basa principalmente
en determinar la situacion actual de la organizacion, el diagnostico profesional, la
propuesta de solucion, la implantacién y la evaluacién correspondiente. Todo esto en un
ambiente de cultura ergonomica.

La productividad es el cociente que se obtiene de dividir la produccion por uno de los
factores de produccion. La productividad es la relacion entre cierta produccion y ciertos
insumos, considerando que no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se
fabrica, es una medida de la combinacién y utilizacion de los recursos para obtener los
resultados esperados.
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DESCRIPCION DE LA
SITUACION ACTUAL

DIAGNOSTICO

CULTURA
ERGONOMICA

A

PROPUESTA DE
SOLUCION

IMPLANTACION

EVALUACION |-

Fuente: elaboracién propia de acuerdo modelo SMITEPIE.

Fig.1.5 Modelo metodoldgico del SMITEPIE.

Por tanto la productividad implica efectividad y eficiencia, pues éstas incluyen la forma en
que se obtienen un conjunto de resultados y la forma en que se utilizan los recursos para
lograrlos, por tanto la productividad se determina por:

PRODUCTIVIDAD= PRODUCCION TOTAL/INSUMO TOTAL=EFECTIVIDAD/EFICIENCIA.

A continuacion se muestran las variables basicas para medir la productividad, su definicién
y el indicador correspondiente. Ver Cuadro No. 1.1.

Se observa que la eficiencia, la efectividad y la calidad son detonantes importantes para
llevar a una organizacion a ser productiva y alcanzar niveles competitivos importantes en
el mercado. Estos elementos permitiran el disefio de la o las estrategias que se disefiaran
para lograr que Pemex tenga un nivel mas competitivo y tener ventajas importantes sobre
sus competidores, enfocados en el desarrollo de proyectos estratégicos. Para esto nos
basaremos en las propuestas del estratega mas sobresaliente que es Michael Porter.



VARIABLE

DEFINICION
Expresa la forma en que se usan los
recursos (humanos, materiales,
tecnoldgicos) de la empresa.

Expresa el grado de cumplimiento
de los objetivos.

Expresa la relacion volumétrica
entre los resultados y los insumos.
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INDICADORES
Desperdicio, tiempos muertos de
equipos y maquinaria, porcentaje de
la capacidad instalada, tecnologia
obsoleta.

Grado de cumplimiento de los
programas de produccién o de
trabajo, ventas y tiempos de entrega.

Piezas o entregables en elacion a las

horas-hombre.

Expresa el grado de
correspondencias entre las
caracteristicas del resultado y los
requerimientos del cliente.

Retrabajos, quejas, no
conformidades.

Fuente: Vargas, (1999).

Cuadro No.1.1 Variables béasicas para medir la productividad.

El autor del concepto estrategia competitiva, Porter (1999)*°, define que la esencia de la
formulacion de una estrategia radica en la “forma de afrontar creativamente a la
competencia”. Es facil considerar la competencia con una vision excesivamente restringida
0 pesimista. Aunque algunos ejecutivos se suelen quejar exactamente de lo contrario, hay
gue decir que la existencia de una competencia intensa no es ni pura coincidencia ni una
mala suerte.

Por otra parte, en la lucha por la cuota de mercado, la competencia no se manifiesta
Unicamente en un sector, hay que encontrarla en el sistema econdémico subyacente: es
decir, hay fuerzas competitivas que se salen del &mbito de influencia de los competidores
existentes en un determinado sector. Tanto los clientes como los proveedores actuales y
potenciales, y los productos sustitutivos son competidores de algun modo, con cierta
preponderancia e intensidad segun el sector de que se trate.

Porter recomienda que lo fundamental para el crecimiento de una empresa e incluso para
Su supervivencia, es instalarse en una posicién que sea lo menos vulnerable posible a los
atagues de sus oponentes directos antiguos o nuevos- y a la erosion que puede
ocasionarle los clientes, los proveedores y los productos sustitutivos. La consecucion de
esta posicion puede hacerse a través de medidas muy variadas, como por ejemplo, la
consolidacion de las relaciones con los clientes méas favorables, la diferenciacion del

*porter, Michael E (1999) Ser competitivo: Nuevas aportaciones y conclusiones. Editorial Deusto, Espafia. P9. 25-26.
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producto sea de forma sustantiva, sea de forma psicol6gica mediante la mercadotecnia, la
integracion vertical o el mantenimiento de un liderazgo tecnoldégico.

Para Porter (1996), una organizaciéon implica un gran nimero de tecnologias. Todo lo
que la empresa hace implica tecnologia de algun tipo, a pesar del hecho de que una o
mas tecnologias pueden parecer dominantes en el producto o en el proceso de
produccion. La importancia de una tecnologia para la competencia no es funcion de su
mérito cientifico o su prominencia en el producto fisico. Cualquiera de las tecnologias
implicadas en una empresa puede tener un impacto importante en la competencia.

Una tecnologia es importante para la competencia si afecta de manera significativa la
ventaja competitiva de la empresa o la estructura del sector industrial.

La herramienta basica para comprender el papel de la tecnologia en la ventaja competitiva
es la cadena de valor. Una organizacién, como una coleccidon de actividades, es una
coleccion de tecnologias.

La tecnologia esta contenida en cada actividad de valor en una organizacion, y el cambio
tecnolégico puede afectar la competencia a través de su impacto en, virtualmente,
cualquier actividad. A continuacién el Cuadro No. 1.2 ilustra el rango de tecnologias
representadas en la cadena de valor de una organizacion en general.

Cada actividad de valor usa alguna tecnologia para combinar los insumos comprados y los
recursos humanos para producir alguna salida. Esta tecnologia puede ser tan mundana
como un simple conjunto de procedimientos para el personal e implica tipicamente varias
disciplinas cientificas o subtecnologias. La tecnologia de manejo de materiales usados en
logistica, por ejemplo, puede implicar disciplinas como ingenieria industrial, electronica y
tecnologia de materiales. La tecnologia de una actividad de valor representa una
combinacion de estas subtecnologias. La tecnologia también esta contenida en los
insumos comprados en cada actividad de valor, tanto en insumos consumidos como
bienes de capital. La tecnologia inherente en insumos comprados interactda con las otras
subtecnologias para dar el nivel de desempefio de la actividad.

La tecnologia no so6lo esta contenida en actividades primarias sino también en las
actividades de apoyo. El disefio con ayuda de la computadora es un ejemplo de una
tecnologia que apenas estad entrando en uso en el desarrollo del producto y que esta
reemplazando formas tradicionales de desarrollar nuevos productos. Varios tipos de
tecnologias también sostienen el desempefio de otras actividades de apoyo, incluyendo
aguellas tipicamente consideradas sin base tecnolégica. El abastecimiento implica
procedimientos, asi como tecnologias: para colocar pedidos e interactuar con
proveedores.

% Pporter, Michael E (1996) Ventaja competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior.1996. Editorial CECSA,
México.32. Edicion. pp. 182-185.
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Infraestructura
de la empresa

Tecnologia de sistemas de informacion
Tecnologias de planeacion y presupuesto
Tecnologias de oficina

Administracién de
recursos

Tecnologia de entrenamiento
Investigacion de motivaciones

Tecnologia de sistemas de informacién

Desarrollo Tecnologia de Herramienta de desarrollo
tecnolégico producto Disefio con de software
ayuda de la Tecnologia de sistemas de
computadora informacion
Tecnologia
piloto/planta
Abastecimiento Tecnologias de sistemas de informacion Margen
Tecnologias de sistemas de comunicacion
Tecnologia de sistemas de transporte
Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia Tecnologia
de: de: de: de: de:
Transporte. Proceso Transporte. Medios. Diagnostico Margen
basico. Manejo de Grabacién de y pruebas.
. Materiales. materiales. audio y video. Sistemas de
Manejo de .
. . . comunica-
materiales. Herramientas Empaque. Sistemas de
de Maquina. . comunicacion. cion.
Sistemas de
Manejo de comunica- Sistemas de Sistemas de
Almacena . . L .
. materiales. L informacion. informa-
miento y cion.
preservacio Empaque. ) cion.
o Sistemas de
Métodos de informacion.
mantenimiento
Sistemas de
comunica- Pruebas.
cion. Disefio de
operacion de
edificios.
PIOEEES, Sistemas de
informacion.
Informacion.
Logistica Operaciones Logistica Mercadotecnia Servicios
Interna externa y ventas

Cuadro No. 1.2 Tecnologias representativas en la cadena de valor de una empresa37

Desarrollos recientes en tecnologia de sistemas de informacion ofrecen la posibilidad de
revolucionar el abastecimiento al cambiar los procedimientos de pedidos y facilitando el
logro de los eslabones de proveedor. La administracion de recursos humanos se basa en

37 . L . L . -
Castro Gémez Adolfo Miguel (2005). La construccion de escenarios de operacion para la gestion competitiva de las PYMES

.México. Tesis (Maestria n administracién de negocios). Instituto de Estudios Superiores en Administracion Publica, México.
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la investigacion de motivaciones y tecnologias de entrenamiento. La infraestructura de la
empresa implica un amplio rango de tecnologias que van desde equipo de oficina hasta
investigacion legal y planeacién estratégica.

La creatividad y su resultante el cambio tecnoldgico es una de las principales guias para la
competencia. Porter describe que este cambio juega un importante papel en el cambio
estructural de los sectores industriales, asi como en la creaciéon de nuevas industrias. Es
también un gran ecualizador, erosionando la ventaja competitiva aun de organizaciones
bien afianzadas y empujando a otras hacia el frente. Muchas de las grandes
organizaciones de hoy, se originan en los cambios tecnolégicos que fueron capaces de
explotar.

De todas las cosas que pueden cambiar las reglas de competencia, la creatividad y el
cambio tecnoldégico estan entre las prominentes. Pero, a pesar de su importancia, la
relacion entre el cambio tecnolégico y la competencia es mal entendida. EI cambio
tecnolégico tiende a ser considerado valioso por si mismo -cualquier modificacion
tecnoldgica que la empresa logre primero, se considera como buena-. La competencia en
sectores industriales de alta tecnologia es percibida ampliamente como un pasaje al lucro,
mientras que otros sectores industriales que son de baja tecnologia se ven con desprecio.

El éxito reciente de la competencia extranjera, mucha de la cual se basa en innovaciones
tecnoldgicas, ha alentado aun mas a las companiias a invertir en tecnologias, en algunos
casos en situaciones no criticas.

El cambio tecnolégico no es importante por si mismo, destaca Porter, pero es importante
si afecta la ventaja competitiva y la estructura del sector industrial. No todo el cambio
tecnolégico es estratégicamente benéfico; puede empeorar la posicion competitiva de la
organizacién y lo atractivo del sector industrial.

La alta tecnologia no garantiza utilidades. En realidad, muchos sectores industriales de
alta tecnologia son mucho menos lucrativos que sectores industriales de “baja tecnologia”,
debido a sus estructuras desfavorables. Esto es, la tecnologia penetra en la cadena de
valor de una organizacion y se extiende mas alla de aquellas tecnologias asociadas
directamente con el producto o servicio. No hay de hecho, algo como un sector industrial
de baja tecnologia si se toma este punto de vista mas amplio. El considerar a cualquier
sector industrial tecnolégicamente maduro, con frecuencia lleva al desastre estratégico.
Ademas, muchas innovaciones importantes para la ventaja competitiva son mundanas y
no incluyen descubrimientos cientificos. La innovacién puede tener importantes
implicaciones estratégicas para las organizaciones que aplican tecnologias altas y/o bajas.
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El punto de vista de la creatividad y competitividad de Porter es un enfoque econémico de
la gestion empresarial; pero es importante incluir la visién de Bateman y Snell (2002)* al
analizar el fenobmeno de la creatividad-competitividad desde la Optica del proceso
administrativo y observan que el mundo actual es competitivo, esta lleno de retos, nunca
antes las personas habian tenido oportunidades con tantas recompensas potenciales.

Las personas competirAn con otras por empleos, recursos y promociones. Las
organizaciones competirAn con otras organizaciones por contratos, clientes vy
consumidores. Para sobrevivir a la competencia y prosperar, el empresario debera actuar
en forma tal que supere a sus competidores, que logre que la otra parte lo contrate, le
compre y haga negocios varias veces.

Para sobrevivir y tener éxito, los gerentes de hoy deben pensar y actuar en forma creativa,
deben pensar constantemente en la manera en que deben consolidar una fuerza de
trabajo capaz y administrarla en la forma que proporcione los bienes y servicios que
otorguen el mejor valor posible al cliente.

Los gerentes y las organizaciones deben desempefiarse bajo estos estandares. Bateman
y Snell observan cuatro tipos de desempefio con los cuales la organizacibn aumenta la
competencia, la iguala o pierde ante ella, son: costos, calidad, velocidad e innovacion.
Estas cuatro dimensiones de desempeiio, cuando se llevan a cabo adecuadamente,
proporcionan valor para el cliente y significa una ventaja competitiva para el lider y su
organizacion.

Para Bateman y Snell, ademas de las funciones tradicionales de la administracion:
planeacion, organizacion, direccion y control, los lideres requieren una forma de gestion
gue sea exitosa. Para ello es necesario consolidar una ventaja competitiva con costos,
calidad, velocidad e innovacion. Debido a la importancia de estas cuatro fuentes de
ventaja competitiva - que en realidad son las metas que todos los directivos
constantemente deben tratar de alcanzar y mejorar- se deben mantener atentos a los
resultados finales, que siempre piensen en entregar los bienes, lo que representa el éxito
competitivo tanto del gerente como de la organizacion.

Las grandes corporaciones son lo que han llegado a ser porque en el pasado sirvieron con
éxito a sus clientes, de acuerdo con la observacién hecha por Jénsson (2001)*°. “Quiza el
éxito sea el peor enemigo para la renovacion de una compafiia madura”. Existen muchos
ejemplos de organizaciones que han sido muy lentas para responder a las necesidades

% Bateman, Thomas S. y Snell, Scott A (2004) Administracién: Una ventaja competitiva. Editorial McGraw-Hill, México. 42  Edicién.
p. ix.

% Jonsson, Berth (2001) Ser un innovador empresarial: Creando una cultura corporativa para la renovacion. Articulo publicado en la

obra de Botkin, Jim. Negocios inteligentes: Cémo las comunidades del conocimiento pueden revolucionar su compafia, Editorial

Granica, México. pp. 370-381.
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del mercado o que han estado muy obsesionadas por sus logros, de modo que se han
negado a la innovacién y a la inversién en nueva tecnologia y en nuevos productos y
servicios. Llevar a una organizacion a cosechar los éxitos y a la vez proveer una serie de
iniciativas que aseguren productos para el futuro, requiere de una gestion creativa,
visionaria y experimentada. Para dar atencién y reconocimiento a dos aspectos tan
diferentes se requiere de un liderazgo de excelencia.

En la actualidad, el punto mas importante en el mundo de los negocios, de acuerdo a la
opinion de Jonsson, “no es el mejoramiento continuo, sino la renovacién continua”. No se
trata del cambio en términos generales, sino de una adaptacion real y oportuna al
ambiente exterior. En las empresas basadas en la tecnologia, la necesidad de innovacién
es evidente. Los inventos técnicos dirigen la empresa. No obstante, la necesidad de
renovacion e innovacién se vuelve cada vez vital importancia para una organizacion que
ha de competir en el mercado libre.

La tecnologia de la informacion deja huella en todos los ambitos de la vida y en todas las
organizaciones. La creatividad mediante la cual las compafias utilizan la tecnologia de la
informacion, unen productos y servicios, se asocian unas con otras, etc., es parte de la
nueva logica del mundo empresarial, la necesidad de innovaciébn no debe quedar
confinada dentro de las paredes de la organizacion.

Jonsson dice “que el foco en la innovacion tiene que cambiar a medida que los productos
y las tecnologias maduran”. No es suficiente ser innovador sélo en términos de los
productos; todo el sistema empresarial tiene que estar alineado a la posicién particular del
producto o servicio. Si el nuevo producto es bien recibido en el mercado, pero hay
deficiencias en el sistema de ventas y mercadeo o en apoyo a productos, el lanzamiento
del producto bien puede fracasar. En consecuencia una organizacion que tiene como
principal objetivo la innovacién, sélo triunfara si tiene algunas como:

e La gestion ha de ser visionaria y tener la capacidad de comunicar su visién y valores,
de procurar un espiritu de creatividad, de luchar contra el burocratismo y de minimizar
los sistemas formales de control. La gestion debe desarrollar mas lideres que
gerentes. La responsabilidad personal debe ir mas alla de las descripciones formales
de los puestos. Los conocimientos y la solucion de problemas son mas importantes
gue el cargo.

e Los lideres en todos los niveles deben ser parte de los equipos para fomentar que
entre los socios florezcan nuevas ideas, pero también deben comunicar sus propias
ideas para estimular el proceso del nuevo pensamiento.

e Los empleados individuales, interactuando libremente sin limites formales, deben tener
a la vez la libertad para desarrollar y sugerir sus propias ideas.
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Otra forma de la ventaja competitiva en la cual la complejidad representa una clave, es la
cultura corporativa, bajo la perspectiva de Oster (2000)*°, “la cultura de una organizacién
es una compleja serie de creencias y formas de hacer las cosas, que influye en la
perspectiva de esa organizacién sobre si misma y sobre el mundo que la rodea”. Un
elemento de la cultura corporativa, es el conjunto de reglas y estructuras formales que
rigen la manera en la que las personas se relacionan entre si en el ambito del trabajo. El
estilo del lider de la organizacion también contribuye a esta cultura.

Un proceso de la ingenieria concurrente, requiere recursos humanos para cada proceso
de trabajo con relaciones firmemente integradas. Consecuentemente, las estructuras del
desarrollo de producto del proceso secuencial tradicional del disefio tienen que ser
reorganizadas a equipos de colaboracion multidisciplinarios.

Trygg *(1993), divulgdé que de “los elementos genéricos de la ingenieria concurrente
(integracién de redes de computadoras, métodos analiticos, herramientas, y equipos
multiples funcionales o multifuncionales), el trabajo multidisciplinario en equipo es el
elemento mas constante usado en proyectos concurrentes de ingenieria”.

1.2.- Principios basicos de ventaja competitiva.

Michael Porter dice que “para entender la ventaja competitiva de una organizacion, es
necesario examinarla de una manera integral™ La ventaja nace de muchas actividades
dentro de la organizaciébn como disefar, fabricar, comercializar entregar y apoyar el
producto o servicio. La ventaja competitiva es fundamentalmente el valor que una
organizacioén logra crear para sus clientes.

La competencia determina el éxito 0 fracaso de una organizacion. La estrategia
competitiva es la busqueda de una posicion favorable dentro de una organizacion,
escenario fundamental donde se lleva acabo la competencia. Su finalidad es establecer
una posicion rentable y sustentable frente a las fuerzas que implican la competencia.

Para analizar las fuentes de ventaja competitiva es necesario un medio sistematico que
examine todas las actividades interactuantes dentro y fuera de la empresa. Para esto se
utiliza la cadena de valor como herramienta para identificar las actividades relevantes

“® Oster, Sharon M (2000) Analisis moderno de la competitividad. Editorial Oxford, México. pp. 170 y 171.

41 Trygg, L (1993) Concurrent engineering practices in selected Swedish companies: A movement or an activity of the few? Journal of
Product Innovation Management. 1993 pp.10, 403-415.

“2 porter, Michael E (2002) Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior. Grupo Patria cultural S.A de C.V,
22 Edicion, México. pp. 34, 35, 40.
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dentro de la organizacién a fin de entender el comportamiento de los costos, asi como las
fuentes actuales y potenciales de diferenciacion.

Poder negociador
delos prov eedores

Resgo de nuev as empresas

Pod er neg ociad or de

Amenaz a de bsclientes

prod ucto s o
servicios sustituto s

Fuente: Porter, 2002.

Fig.1.6 Cinco factores de la competencia que determinan la rentabilidad en una organizacion.

La ventaja competitiva se logra con menor costo y hacer las actividades de una mejor
manera.

1.2 1 Cadena de valor genérica.

Esquema de trabajo que permite el estudio sistematico de todas las actividades de una
organizacion que crean valor afadido. Ver fig. 1.7y 1.8

Desde el punto de vista de la competencia, valor es lo que la gente esta dispuesta a pagar
por lo que se le ofrece. Una organizacion es rentable si su valor rebasa los costos de crear
su producto o servicio.

El analisis de la cadena de valor se usa para identificar los recursos y procesos clave que
representan las fortalezas, las areas que necesitan mejorar y las oportunidades para
desarrollar una ventaja competitiva.

Las actividades de valor se dividen en:

1. Actividades Primarias: Implicadas en la creacion fisica del producto, venta, servicio
post-venta y transferencia al cliente.



2. Actividades de Apoyo: sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si,

proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

[ I
ADMINISTRACHIN DE RECURSDE HUMANGS

|

1 T
DESARROLLD TECHROLODICD

1 |

1 I
ABASTECIMIENTD ]

ACTIVIDADES |
DE APOYD

LOGISTICA OFERACIONES LOGISTICA  MERCADOTECHLA
INTERMA EXTERNA ¥ VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Fuente: Porter, 2002.

Fig.1.7 Cadena de valor genérica

FABRICACION

PROVEEDORES

Fuente: Elaboracién propia.

Fig.1.8 Procesos clave en la cadena de valor genérica
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1.2.2 Estrategias genéricas.

Las estrategias genéricas de Porter son basicamente tres: Liderazgo general en costos,
diferenciacion, enfoque o alta segmentacion.

1.2.2.1 Liderazgo general en costos.
Requiere la construccion agresiva de instalaciones capaces de producir grandes

volimenes en forma eficiente, de tal manera que permita la obtenciébn de grandes
rendimientos mayores al promedio en un sector industrial. Ver Cuadro No. 1.3.

Habilidades y recursos Requisitos organizacionales Riesgos
necesarios comunes
Inversion constante de Rigido control de costos. Cambio tecnol6gico que nulifique las

capital y acceso al capital. experiencias.

Reportes de control frecuentes y
Habilidad en la ingenieria del @ detallados. El aprendizaje relativamente facil y rapido

proceso. Organizacién y de los recién llegados al sector.

Supervision intensa de la responsabilidades estructuradas. | Incapacidad para ver el cambio.

mano de obra. Incentivos basados en alcanzar La inflacion en los costos que estrecha la

Productos disefiados para objetivos estrictamente capacidad de la organizacion.
facilitar su fabricacion. cuantitativos.

Sistemas de distribucién de
bajo costo.

Fuente: Porter, 2002.

Cuadro No.1.3 Liderazgo total en costos.
1.2.2.2 Diferenciacion.

El producto, bien o servicio ofrecido por una empresa es percibido en el mercado como
anico. Ver Cuadro No. 1.4.

Es decir:
» Disefio o imagen de marca.
* En tecnologia.
» Caracteristicas muy particulares
* En servicio al cliente
» Cadena de distribuidores




Habilidades y
recursos
necesarios

Fuerte habilidad en
comercializacion.

Ingenieria del
producto.

Instinto creativo.

Fuerte capacidad en
la investigacion
basica.

Reputacion
empresarial de
liderazgo
tecnoldgico y de
calidad.

Larga tradicion en el
sector industrial o
una combinacion de
habilidades Unicas
derivadas de otros
negocios.

Fuerte cooperacion
de los canales de
distribucion.

Requisitos organizacionales
comunes

Fuerte condicién entre las
funciones de | y D, desarrollo
del producto y
comercializacion.

Mediciones e incentivos
subjetivos en vez de medidas
cuantitativas.

Fuerte motivacion para
allegarse trabajadores
altamente capaces, cientificos
0 gente creativa.

Riesgos

Bajos precios ofrecidos por la competencia

Decadencia de la necesidad del comprador por
el factor difererenciante.

Imitaciones.

Fuente: Porter, 2002.

Cuadro No 1.4.Requisistos y habilidades necesarias para la diferenciacién.

1.2.2.3 Enfoque o alta segmentacion.

Enfocarse sobre un grupo de clientes en particular, es una division en subunidades con el

fin de disefiar una estrategia competitiva. Ver Cuadro No. 1.5.

Para segmentar una industria se utilizan cuatro variables observables en forma individual o
en combinacién para incluir las diferencias entre productores y compradores, éstas se

definen como:

Tipo de producto: los que se producen o podrian producirse.
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Tipo de cliente: los tipos de usuarios finales que se adquieren o que podrian adquirir los
productos del sector industrial.

Canal (Cliente inmediato): los canales alternos de distribucién utilizados o utilizables para
llegar a los usuarios finales.

Ubicacién geografica del consumidor: Ubicacién geografica de los compradores definida
por localidad, region o pais.

Combinacién de las Combinacién de las politicas anteriores  Diferencias entre los productos

capacidades anteriores dirigidas al objetivo estratégico deseados por los consumidores

dirigidas al objetivo particular. elegidos.

estratégico particular. Los competidores encuentren
submercados entre el segmento
objetivo.

Fuente: Porter, 2002.
Cuadro No.1.5 La segmentacién y sus requerimientos.

1.3.- Estructura base de la organizacion: Talento humano, aprendizaje, articulacion y
creatividad®,

“El punto de vista de la creatividad y competitividad de Porter es un enfoque econémico
de la gestién empresarial, pero es importante incluir la vision de Bateman y Snell (2002)**
al analizar el fendmeno de la creatividad-competitividad desde la Optica del proceso
administrativo y observan que el mundo actual es competitivo, nunca antes el mundo del
trabajo ha estado lleno de retos, nunca antes habia sido tan imperioso para una carrera
aprender los talentos o habilidades administrativas, nunca antes las personas habian
tenido oportunidades con tantas recompensas potenciales. Las personas competiran con
otras personas por empleos, recursos y promociones. Las organizaciones competiran con
otras empresas por contratos, clientes y consumidores. Para sobrevivir a la competencia y
prosperar, el empresario debera actuar en forma tal que supere a sus competidores, que
logre que la otra parte lo contrate, le compre y haga negocios varias veces”.

43 Castro Gémez Adolfo Miguel (2005). La construccion de escenarios de operacién para la gestién competitiva de las PYMES
.México. Tesis (Maestria n administracion de negocios). Instituto de Estudios Superiores en Administracién Publica, México.

“ Bateman, Thomas S. y Snell, Scott A (2004) Administracién: Una ventaja competitiva. Editorial McGraw-Hill, México. 42 Edicion. p.
iX.
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Para sobrevivir y tener éxito, los lideres de hoy deben pensar y actuar en forma creativa.
Los clientes de hoy estdn bien educados, son conscientes de sus opciones y exigen
calidad. Por esta razon, los lideres deben pensar constantemente en la manera en que
deben consolidar una fuerza de trabajo capaz y administrarla en forma tal que proporcione
los bienes y servicios que otorguen el mejor valor posible al cliente; los gerentes y las
organizaciones deben desempefarse bajo estos estandares, mostrados en el Cuadro
No.1.6.

Proceso Salida
(Variable independiente) (Variable dependiente)
Entrada
(Variable independiente)
Estructura administrativa Estructura
titular para la Estructura base de la organizacion para la administrativa
productividad: generacion de una cultura orientada al asociada ala
o Planeacion logro de ventajas competitivas: competitividad:
° Organizacion . Talento humano ° Calidad
e Direcciony Aprendizaje e Costos
e  Control e  Articulacion Creatividad e Velocidad
o Innovacion

: Retroalimentacion :

Fuente: Castro G6mez Adolfo Miguel. (2005).

Cuadro No.1.6. Productividad y competitividad via calidad, costos, velocidad e innovacion.

Por tanto, lo importante es cOmo administrar para que se produzcan resultados: Los
resultados que los clientes desean y quieren pagar. Cuando se proporcionan bienes
innovadores y de alta calidad con rapidez y a un precio competitivo, se logran los
resultados que pueden aportar una ventaja competitiva.Ver fig. 1.7.

Esto esta relacionado con la estrategia de las tres “T” (training, tools and time), y los seis
dominios o factores que se describen en el capitulo 2, para la implementacion de la
ingenieria concurrente propuesta por los Doctores Radha Balamuralikrishna-Ragu
Athinarayanan-Xueshu Song.
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PILARES DE LA ADMINISTRACION GESTION DE LAS VENTAJAS

COMPETITIVAS
PLANEACION COSTOS
ORGANIZACION CALIDAD
DIRECCION VELOCIDAD
CONTROL INNOVACION

Fuente: Castro Gomez Adolfo Miguel. (2005).
Cuadro No. 1.7 Gestion de las ventajas competitivas.
1.3.1 El talento humano.

En los nuevos escenarios, por los cuales las organizaciones estan pasando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalizacion, el
permanente cambio del contexto y la valoracion del conocimiento. De acuerdo a la
opinién de Esparragoza (2002)* “las tradicionales definiciones que usan el término
Factor Humano, se basan en la concepcion de un hombre como un sustituible un
engranaje mas de la maquinaria de produccién, en contraposicion a una concepciéon de
indispensable para lograr el éxito de una organizacion”.

Cuando se utiliza el término Factor Humano, se esta catalogando a la persona como un
instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el “capital principal, el cual posee
habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y accién a toda organizacion®,
como lo ha observado Henric-Coll (2003)*, “por lo cual de ahora en adelante se utilizara
el término talento humano”. Toma afios reclutar, entrenar y desarrollar el personal
necesario para la conformacién de equipos de trabajos competitivos; es por ello que las
organizaciones han comenzado a considerar al talento humano como su capital mas
preponderante y la correcta administracion del mismo como una de sus tareas mas

decisivas®’.

La administracion de este talento no es una tarea muy sencilla, cada persona es un
fendmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las diferencias en
cuanto a aptitudes y patrones de comportamiento son muy diversos. Si las

“> Esparragoza J., Alberto J (2002) Administracién de recursos humanos (Talento Humano). Revista electrénica Gestiopolis.com,
<http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/admontalhum.htm> Consultada el 9 de julio de 2005.

“**Henric-Coll, Michel (2003) Adios, Sefior Taylor, linea 09 de Marzo, 2008.<http//www.gestiopolis. com< consultada el 09 de marzo,
2008.

" Ruiz Guzman José Luis (2005). La Inteligencia Emocional como Factor Clave para la Competitividad de las Pymes.



62

organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye el
elemento basico para estudiar a las organizaciones, y particularmente la administraciéon
del talento humano.

1.3.1.1 Administracién del talento humano.

Para ubicar el papel de la Administracion del Talento Humano es necesario empezar a
recordar algunos conceptos, es preciso traer a la memoria el concepto de administracion
general. Como puede apreciarse, el esfuerzo humano resulta vital para el funcionamiento
de cualquier organizacion; si el elemento humano estd dispuesto a proporcionar su
esfuerzo, la organizacibn marchara; en caso contrario, se detendra. De aqui que toda
organizaciéon debe prestar primordial atencién a su personal, Talento humano.

En la practica, la administracion se efectia a través del proceso administrativo:
planeacion, organizacion, direccion y control. La administracion, para lograr sus objetivos
requiere de una serie de recursos, estos son elementos que, manejados correctamente, le
permitiran o le facilitaran alcanzar sus objetivos.

Existen tres tipos de recursos en las organizaciones:

1. Recursos materiales: comprende, el dinero, las instalaciones fisicas, la
madquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

2. Recursos técnicos: como los sistemas, manuales, procedimientos,
organigramas, descripciones de puesto, instructivos, etc.

3. Talento humano: el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos
en este grupo, diversas modalidades a esta actividad: conocimientos,
experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes,
habilidades, potencialidades, salud, etc.

No hay duda de que muchos empleados, por lo general, estan insatisfechos con el empleo
actual o con el clima organizacional imperante en un momento determinado y eso se ha
convertido en una preocupacion para muchos gerentes.

El talento humano proporciona el detonante creativo en cualquier organizacion. La gente
se encarga de disefiar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir
los productos, de asignar los recursos financieros, y de establecer los objetivos y
estrategias para la organizacién. Sin gente eficiente es imposible que una organizacion
logre sus objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir en esta relacion
entre una organizacion y sus empleados. La direccion del talento humano es una serie de
decisiones acerca de la relacién de los empleados que influye en la eficacia de éstos y de
las organizaciones.
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La fuente de la ventaja competitiva de las empresas de hoy, y que decir de mafana, radica
en la competitividad de su personal. En el valor afladido de su equipo humano descansa el
valor afiadido de las organizaciones.

Los cambios a los que nos enfrentamos van a hacer que todas las organizaciones -tanto
publicas como privadas “naveguen por aguas turbulentas durante las proximas décadas”,
como lo sefiala Tom Peters (2002)*. A lo largo de los proximos 25 o 30 afios todo lo que
hacemos y el modo en que lo hacemos va a ser reinventado, como resultado de la
revolucion de las tecnologias de la informacion -basicamente Internet- y los
revolucionarios avances en biotecnologia.

Drucker (2002c)*° sostiene que “la Gnica manera correcta de administrar a la gente, es
tratarlos como trabajadores del conocimiento”. Y los trabajadores del conocimiento no son
subordinados, son asociados. Es probable que la productividad del trabajador del
conocimiento se convierta en el centro del Management de la gente, asi como hace unos
cien afos, es decir, desde Frederick W. Taylor, lo era el trabajo sobre la productividad del
trabajador manual.

En otro ensayo, Drucker (2002b)*° establece que Management “es hacer que el trabajador
sea productivo y el trabajador se realice”. La empresa de lucro (o cualquier otra
institucion), solo tiene un recurso auténtico: el hombre. Y funciona haciendo que los
recursos humanos sean productivos, logra su rendimiento por medio del trabajo. Hacer
que el trabajo sea productivo es por tanto, una funcion esencial.

La organizacion del trabajo de acuerdo con su propia logica es soélo el primer paso. El
segundo, y mucho mas dificil, es hacer que el trabajo sea adecuado para seres humanos,
tarea cuya légica es fundamentalmente diferente de la légica del trabajo. Hacer que el
trabajador se realice implica la consideracion del ser humano como un organismo que
tiene propiedades, habilidades y limitaciones fisiolégicas y psicoldgicas peculiares, asi
como una manera diferente de actuar. La opinién de Drucker (2002a)>! , en cuanto al
desempefio del personal, es en el sentido de que “la organizacion hiper moderna esta
compuesta de especialistas; cada uno con su propio Yy restringido campo de
conocimientos, su mision debe estar clara”. La organizacion debe tener un Unico propadsito;

“® peters, Tom (2002) El talento: Cémo identificarlo y mantenerlo. Editorial Nowtilus, Espafia. pp.19, 20 y 24.

“ Drucker, Peter F (2002c) Los nuevos paradigmas del management. Capitulo 9 de la obra “Escritos fundamentales: Management,
tomo 2, Editorial Sudamericana, Buenos Aires. p. 139.

% Drucker, Peter F (2002b) Las dimensiones del management. Capitulo 3 de la obra “Escritos fundamentales: Management, tomo 2,
Editorial Sudamericana, Buenos Aires. pp. 34-35.

* Drucker, Peter F (2002c) El trabajador del conocimiento como el bien mas importante. Capitulo 2 de la obra “Escritos fundamentales:

El individuo, tomo 1, Editorial Sudamericana, Buenos Aires. p. 51.



64

de lo contrario, quienes la componen se sentiran confundidos y se dedicaran a su propia
especialidad en lugar de aplicarla a la tarea comun. Cada uno definira los resultados en
términos de su especialidad e impondra sus valores a la organizacion.

Se considera a Chiavenato (2002)°* como precursor del concepto gestion del talento
humano, como estrategia de las organizaciones para afrontar los desafios del tercer
milenio, que a través del tiempo se ha convertido en una disciplina frente a multiples retos
en la era de la informacién, del capital intelectual, de la globalizacion, la tecnologia, el
conocimiento, los servicios, el énfasis en el cliente, la calidad, productividad y
competitividad. Este autor aborda el reto de la organizacién del personal y considera a los
integrantes de una empresa como seres dotados de habilidades, capacidades y aptitudes
intelectuales que toman decisiones, emprenden acciones y crean la innovacion en las
organizaciones. Se les considera agentes proactivos con puntos de vista propios y con
inteligencia, la mayor y mas sofisticada de las aptitudes humanas.

Por su parte, Smart (2001)*3, concluye que tras estudiar literalmente miles de casos de
carreras profesionales marcadas por el éxito o el fracaso y las mas de un centenar de
empresas que han salido adelante o que se han hundido, podemos decir que hay un factor
que domina sobre todos ellos: el talento, el capital humano. El elemento que mas
contribuye al éxito en el funcionamiento de una empresa como organizacién y en las
tareas directivas individuales es, con mucha diferencia, el talento. En la era de la
informacion ha privado el talento sobre cualquier otro recurso corporativo. De acuerdo con
Smart (2001)>*, el talento es un ingrediente necesario para convertir las iniciativas de la
direccidon en valor para los accionistas. Es de hecho el principal factor que hace posible
cualquier iniciativa directiva, como se indica en la Cuadro No. 1.8.

Es preocupante que una empresa escasa de talento intente llevar a cabo una reingenieria
de procesos o una iniciativa de cualquier otro tipo y que delegue la responsabilidad de la
toma de decisiones en los niveles inferiores de la organizacion; que se otorgue autoridad
para decidir a empleados que carecen de habilidades o del talento necesario para ello.

%2 Chiavaneto, Idalberto (2002) Gestion del talento humano.2002. Editorial McGraw-Hill, Bogotéa. pp. 4-6.

%% Smart, Bradford D (2001) El valor del capital humano: Cémo las empresas de éxito contratan e incentivan a sus directivos. Editorial
Paid6s Madrid, pp. 13-14.

** |bid., pp. 63-65.
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. Valor para el
Talento > | Iniciativas > P
accionista

e Estrategia. e Aumento de ingresos.
e  Productividad. e  Disminucion de costos.
e Empleados. e Innovacion. e Aumento de ganancias.
e Directivos. e Calidad. e Aumento de dividendos.
e Administradores. e  Servicio al cliente. e  Aumento del precio de las
e Presenciaen el acciones.
mercado.

Fuente: Smart, 2001>

Cuadro No. 1.8 Gestion del talento dirigido a transformar las iniciativas en valor para los accionistas.

Por el contrario, las organizaciones donde se aplica la gestion del talento humano
consiguen llevar a cabo mejoras de estrategia, de productividad, de innovacion, de
calidad, de servicio al cliente y de presencia en el mercado. El éxito que experimentan en
estas areas es mayor porque disponen de los empleados mas competentes en quienes
apoyarse.

En el Cuadro No0.1.9 se enlistan los talentos o aptitudes directivas clasificadas en seis
areas, como una referencia para que los individuos analicen inteligentemente la
probabilidad que tienen de ser empleados competitivos.

Gubman (2000)°, sugiere que para el mejoramiento en los resultados de los negocios se
requiere alinear las estrategias con la gente. Con la intencién de ampliar la idea menciona
un proverbio antiguo en el negocio de los bienes inmuebles que dice: Las tres cosas mas
importantes son ubicacion, ubicacién, ubicacién.

De manera similar, al administrar talento, las tres cosas mas importantes son:
“alineamiento, alineamiento, alineamiento”. Apréndaselo bien y casi todo lo demas
funcionara. Alinear, significa sefialarle a la gente la direccion indicada, para hacer las
cosas correctas. Esto hace mucho més facil el compromiso y la medicion.

% Ibid., p. 63.
% Gubman, Edward L (2000) El talento como solucién: Como alinear estrategias y personas para obtener resultados extraordinarios.
Editorial McGraw-Hill, Colombia. pp. 21-24.
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Intelectuales Personales |Interpersonales| Directivas | Liderazgo | Motivacion
. . . Primera Seleccion de L .
1 Inteligencia 13 Integridad 21 . 32 41 Vision 45 Energia
impresién empleados
i S - Formacién Lideraz .
2 Cang dad de 14 |niciativa 22 Cordialidad a3 0 a.co"/ 42 dera g,o 46 Entusiasmo
analisis capacitacion de cambio
o L Capacidad
Toma de Organizacion/ Determinacion P _
3 .. . . |15 e o 23  Escucha 34 - 43 de 47  Ambicion
decisiones/criterio planificacion de objetivos
arrastre
. - - Compatibilidad
Capacidad . Atencion al Delegacion de Control de P
4 16 Excelencia 24 . 35 . 44 . 48 de
intelectual cliente competencias conflictos .
necesidades
- . Integracion de Control de S
5 Creatividad 17 Independencia | 25 g 36 49 Equilibrio vital
equipos resultados
D ntrol . itucion .
6 otes, . 18 co EO de 26 Asertividad 37 Sustitucion de 50 Tenacidad.
estratégicos estrés empleados
. Auto- Comunicacion: Formacion de
7 Pragmatismo 19 o 27 38 .
conciencia oral equipos
Capacidad de - Comunicacion: . .
8 P 20 Adaptabilidad |28 : 39 Diversidad
riesgo Escrita
. Habilidad Direccion de
9 Vanguardismo 29 i 40 .
politica reuniones
10 Formacion 30 Negociacién
11 Experiencia 31 Persuasion
12 Historial

Fuente: Calderén, 2004

Cuadro No 1.9 Talentos o aptitudes directivas.

La alineacion inicia, cuando la organizacion puntualiza a los empleados cual es el juego y
como planea ganar. Esto les ayuda a entender el estilo estratégico —operaciones,
productos y clientes- y como lo estan ejecutando. Esto da la oportunidad de ganar. De alli,
el como se ejecuta conllevara al éxito. Es absolutamente esencial que los empleados
sepan quién es lider y qué intenta hacer para tener éxito, entonces ellos podran trabajar
para el lider o la organizacién y para sus clientes.

Cuando se alinea el talento y se practica con las estrategias, produce un increible
resultado de negocios. Ademas, cuanto mas duro trabaje en ello, mas se perfeccionara.

Subsecuentemente Chiavenato (2004)*® considera que en el mundo financiero de los
negocios, las organizaciones son evaluadas por medio de algunos indicadores contables y
cuantitativos, que tratan de explicar sus resultados financieros y sus operaciones

%7 Calderén Taboada, Juan Manuel (2004) La Inteligencia Emocional como Factor Clave para la Competitividad de las Organizaciones.
Tesis de Maestria en Administracion de Negocios, Grado otorgado por el Instituto de Estudios Superiores en Administracion Publica,
México. p. 46.

8 Chiavenato, Idalberto (2004) Comportamiento organizacional: La dinamica del éxito en las organizaciones. Editorial Thomson,

México. p. iii.
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mercantiles, pero para tener una idea del enorme potencial de las organizaciones en el
mundo moderno es preciso conocer su vida mas a fondo. En realidad, el valor intrinseco
de una organizacion reside principalmente en sus activos intangibles, es decir, en aquellos
activos que no se ven, pero que constituyen la verdadera riqueza de la organizacion,
porque sientan sus bases y proporcionan la dindmica que la conduce directamente a su
éxito, este es el capital intelectual.

“Estos activos intangibles son el motor de la innovacion y la competitividad de las
organizaciones en un mundo cambiante, competitivo y globalizado, y casi siempre
dependen del llamado capital humano”. Pero, ¢Qué es el capital humano? ¢ Tan sélo un
conjunto de talentos? Depende, el capital humano es, verdaderamente, un conjunto de
talentos, pero para que éste sea excelente debe actuar en un contexto organizacional que
le brinde estructura, fondo e impulso.

Cuando estos tres elementos: Talento, Desarrollo y Comportamiento organizacional, se
conjugan, entonces existen las condiciones necesarias para un desempefio excepcional
de la empresa.

En cuanto al factor de desempefio, el profesor Marchand (2005a)*° hace referencia a la
historia del “Caballo, Jinete y Centauro”, con el propdsito de ampliar y clarificar el papel del
talento humano en la conduccion de empresas. Destaca, que “por lo general el proceso de
aprendizaje a través de la tarea de contar historias con identidades y caracteristicas
analiticas y analdgicas”.

En esta historia en particular, el caballo se refiere a la empresa, el jinete son las
habilidades que se tienen para maximizar el potencial del caballo, y centauro significa la
fusion casi magica entre el jinete y el caballo.

Respecto al caballo, los hay buenos y los hay malos (en resultados). Un buen caballo es
un negocio que consistentemente deja dinero, independientemente de las practicas
administrativas o gerenciales. Este tipo de negocios esta en el momento oportuno, en el
lugar indicado y se utilizan frases como “vende solo”, “escoge a los clientes”, “es un
suertudo”.

Respecto al jinete, también los hay buenos y los hay malos. Un buen jinete, es un
emprendedor o directivo, hombre o mujer, que parece reunir los ingredientes necesarios
para liderar al negocio hacia el éxito; mientras que el mal jinete no capitaliza y no
potencializa al caballo, convirtiéndose en una oportunidad perdida.

Definida la analogia del caballo y el jinete, se generan cuatro combinaciones o
convergencias, como se observa en el cuadro No.1.10

* Marchand, Horacio (2005a) Caballo, Jinete y Centauro, Reforma, Viernes 20 de mayo del 2005.
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mucho mas?

Q)
Centauro
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4)
Mula terca y negada

“Sin expectativas”

“no se mueve y reniega”

@
Los negocios estan en el momento
oportuno, en el lugar indicado.

Se utilizan frases como

“Vende solo”, “Escoge a los
clientes”, “Es un suertudo”.
“Mas vale un buen negocio mal
manejado, que un mal negocio bien
manejado”

Malo

Bueno

Potencial de la empresa o negocio

(Caballo)

Analizando...

Fuente: Horacio Marchand, 2005.

Cuadro No.1.10 Desempefio empresarial.

1. Un buen caballo, un mal jinete:

68

a. Lafrase del caballo: “Mas Vale un buen negocio mal manejado que un mal
negocio bien manejado”.

2. Un mal caballo, un buen jinete:

a. Lafrase del caballo: “Lo importante no es el punto —localizacion-, sino el

puntero —el operador-.”

3. El Centauro: ¢ Por qué un Centauro? representa la fusion entre el hombre y el caballo,

donde se convierten en uno y rednen las cualidades mas sobresalientes: la inteligencia
y la cara del humano con la fortaleza y velocidad del caballo. El centauro es otra forma
de decir: un buen caballo y un buen jinete juntos, y que representan la sintesis y la

transformacion casi magica donde las cosas fluyen,

se gana dinero, existe

autorrealizacion y sentido de propésito. Por consiguiente las variables sobre el

Centauro son:
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a. La frase del caballo: “Darle en el clavo”, “Haz lo que te gusta y llegara el
dinero”.

4. La mula terca y negada: Por ultimo, es un caso donde el potencial de una empresa
se ve disminuido por la escasa y poca claridad de las expectativas, donde la mula no
se mueve ni reniega.

Con respecto a la competitividad empresarial, Chiavenato y colaboradores (2005)%°
sugieren que el capital humano debe trabajar dentro de una estructura y una cultura
organizacional que la impulse y apalanque. “La competitividad se mide a través de
elementos externos e internos”, siendo los primeros las amenazas que existen y pueden
presentarse a mediano y largo plazos impidiendo el desarrollo de la estrategia; y el
segundo elemento son las oportunidades que brinda y habra en el mercado. Los factores
internos estan representados por las fuerzas y debilidades, elementos utiles para el auto
diagnéstico de la empresa frente a sus competidores en cuanto a las ventajas y
desventajas que tiene, son como se representan en el Cuadro No.1.13.

Los elementos del analisis FODA (SOWT) por sus siglas en inglés, en el cuadro de
referencia se explican a continuacion:

e Fuerzas (strengths): Son puntos o ventajas que poseen las empresas y que pueden
impulsar el negocio o la institucion.

e Oportunidades (opportunities): Son los factores o circunstancias externas que se
pueden aprovechar, favoreciendo el desarrollo de la empresa.

e Debilidades (weaknesses): Son las carencias que tienen o puntos que requieren mas
atencion y que pudieran perjudicar el negocio.

e Amenazas o riesgos (threats): Son contingencias que se pueden presentar y que
pueden llegar a tener un control nulo sobre ellas y un impacto en el desarrollo y costo
del proyecto.

El andlisis FODA debe acomparfarse con un programa de modificacion paulatina, afio tras
afo, de tal forma que si se proyectd el cambio a cinco afios, cambie la composicién de
fuerzas, las debilidades, las amenazas y las oportunidades.

% Chiavenato, Idalberto; Bateman, Thomas; Snell, Scott; Aguilar Valdés, Alfredo; Gémez Mejia, Luis R.; Balkin, David B.; Arras Vota,
Hernandez Ana Maria y Rodriguez, Sergio (2005) Administracion aplicada a empresas agropecuarias. 2005. Editorial McGraw-Hill,
México. pp. 173y 174.
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Estrategia FA: Maxi-Mini Estrategia FO: Max-Max

Fortalezas

Fortalezas en el talento Fortalezas en el talento humano
Oferta humano ante las amenazas que | ante las oportunidades que
(Factores genera el mercado. genera el mercado.
internos) Estrategia DA: Mini-Mini Estrategia DO: Mini-Max

Debilidades en el desempefio del | Debilidades en el desempefio del
Debilidades | personal y de la gerencia ante las | personal y de la gerencia ante las

amenazas presentes en el oportunidades que genera el
mercado. mercado.
Amenazas Oportunidades
Demanda

(Factores externos)
Fuente: Chiavenato y colaboradores, 2005.

Cuadro No.1.13. Matriz de las Fortalezas -Debilidades y Oportunidades -Amenazas para el
diagndstico empresarial.

Por ejemplo si la organizacion se ubica en el punto critico donde hay debilidades en el
desemperio del personal y de la gerencia ante las amenazas presentes en el mercado; es
posible aplicar la estrategia:

DA: Mini-Mini, la cual implicaria tomar medidas con planes de contingencia para las
amenazas, de probables cambios econdmicos a corto plazo, de competidores con facilidad
de penetrar en el mercado, entrada de nuevas tecnologias, marcas, materias primas e
INSUMoS.

DO: Mini-Max, cuyo reto es superar las debilidades en el desempefio del personal y de la
gerencia ante las reales oportunidades que genera el mercado, a través de orientar e
instruir la nueva vocacion de la empresa.

FA: Maxi-Mini, la cual se orienta al aprovechamiento de sus fortalezas en talento humano
ante el desafio de encontrar la ubicacion correcta de la empresa, dadas las amenazas que
genera el mercado.

FO: Maxi-Maxi, con planeacion a largo plazo y fijar politicas impulsoras que conduzcan al
logro de los objetivos y las metas, donde la empresa encuentre sus maximas fortalezas en
el talento humano, imagen de la organizacién, relaciones con proveedores, clientes,
experiencias de comercializacion, marcas registradas, patentes, etc.

El analisis FODA ayuda a los gerentes y empresarios a resumir los principales hechos y
prondsticos que se derivan del analisis externo e interno. A partir de esto se utilizan las
fortalezas de la organizacién a fin de capitalizar las oportunidades, contraatacar amenazas
y aliviar debilidades internas.
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1.3.2 El Aprendizaje.

La nocion actual del proceso formativo en la organizacion, o de empresa que es capaz de
aprender, ha sido desarrollada a partir del trabajo de Chris Argyris y Donald Schon, en
1978, de acuerdo con lo investigado por Thurbin (1994).%* Desde entonces se ha revelado
un tema de interés para estudiosos, ejecutivos y todos aquellos que procuran entender y
mejorar los resultados de sus organizaciones. Son numerosos los estudios que intentan
explicar el proceso formativo como el desarrollo de una cultura corporativa y la
introduccion de estrategias para el cambio. Luego pueden proseguir de la misma manera o
En pocas palabras: las personas crean organizaciones y trabajan en ellas para obtener
algun producto o servicio, desarrollar nuevas formas. La formacién continua constituye el
modo obvio de alcanzar este ultimo resultado.

“El aprendizaje consiste en la adquisicion de capacidades, conocimientos, habilidades,
actitudes y competencias a lo largo de la vida”, como lo afirma Chiavenato (2004)%?,

Cada corriente de la psicologia trata el aprendizaje de esta manera. Los conductistas se
apegan a las relaciones entre conducta y sus consecuencias. Las teorias cognoscitivas
procuran entender y prever el funcionamiento de la mente humana. El aprendizaje social
trata de crear un mapa mental de la situacion y lo aprovecha para reforzar el aprendizaje
por imitacion. Los administradores se ocupan de crear protocolos de aprendizaje que
incluyen los principios de todos estos enfoques.

Gracias al aprendizaje, el ser humano se puede adaptar a las continuas e intensas
modificaciones que se producen en el ambiente donde vive. Lo aprendido incluye cambios
de comportamiento tan distintos como la respuesta diferente a un estimulo, la adquisicion
de nuevas habilidades, la alteracion de la forma de percibir algo, el conocimiento de datos,
el desarrollo de actitudes ante determinadas situaciones, etc. Con frecuencia, el
aprendizaje ocurre sin que el individuo se lo proponga o incluso, sin que sea consciente de
ello. La lucha por la supervivencia requiere de constantes ajustes y adaptaciones.

El aprendizaje casi siempre depende de la experiencia, pero también puede ser resultado
de otros factores, como la motivacion y la maduracion. La madurez significa que aparecen
pautas de comportamiento que dependen del desarrollo de estructuras organicas del
sistema nervioso, de modo que se presentan en determinados momentos y no tienen nada
que ver con alguna experiencia especifica. Buena parte del aprendizaje ocurre sin que

61 Thurbin, Patrick J (1994) La empresa capaz de aprender: La competitividad de la empresa a través de procesos internos de
formacion. Editorial Folio y Financial Times, Espafia. pp. 9-10.

62 Chiavenato, Idalberto (2004) Comportamiento organizacional: La dinamica del éxito en las organizaciones. Editorial Thomson,
México. pp. 204-205.
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haya una conducta observable, pues sélo se manifiesta cuando se presenta la oportunidad
de utilizarlo, esta parte del aprendizaje es la llamada aprendizaje latente.

La organizacion, para poder afrontar un mundo de negocios que esta en constante cambio
y ebullicion, debe desarrollar la capacidad para migrar y cambiar, crear habilidades y
actitudes nuevas y reforzarlas, asi como innovar incesantemente. Los cambios constantes
y drasticos que ocurren en el mundo exterior, que reflejan el turbulento ambiente de los
negocios actuales, exigen que haya una administracién constante del cambio dentro de la
empresa, es decir, de los cambios fundamentales y constantes en sus estructuras
internas, en el comportamiento de sus miembros, en los procesos internos, en los
sistemas y las tecnologias empleadas, en los productos y los servicios. En suma, cada
organizacion debe desarrollar la capacidad para aprender permanentemente cada vez
mas.

Senge (1998)°%, propone cinco nuevas disciplinas que convergen para innovar las
organizaciones de aprendizaje. Aunque se desarrollaron por separado, cada cual resultara
decisiva para el éxito de las demas, tal como ocurre con cualquier conjunto. Cada cual
brinda una dimension vital para la construccion de organizaciones con auténtica capacidad
de aprendizaje, aptas para perfeccionar continuamente su habilidad para alcanzar sus
mayores aspiraciones:

1. Dominio personal: Es una disciplina de aspiraciones, de clarificar y
profundizar permanentemente la vision personal. Consiste en aprender,
generar y mantener una tension creativa para que las personas tengan una
vision personal de lo que desean alcanzar y de su realidad actual -lo que
estan haciendo-.

2. Modelos mentales: Es una disciplina de reflexion y cuestionamiento, donde
se pone al descubierto las representaciones mentales del mundo y se
someten a un examen riguroso. Los modelos mentales condicionan nuestras
percepciones. Las personas deben adaptar las imagenes interiores que
tienen del mundo para mejorar sus decisiones y acciones.

3.Visiébn compartida: Es una disciplina colectiva que busca establecer
objetivos comunes, en el que el liderazgo se utiliza para crear organizaciones,
estructuras y actividades. Las personas deben tener un sentido de compromiso
con el grupo o la organizacion.

4. Aprendizaje en equipo: Es una disciplina de interaccion para aprender en
grupo. Los equipos y no los individuos constituyen la clave de las futuras
organizaciones progresistas. El aprendizaje se logra por medio del trabajo en

63 Senge, Peter M (1998) La quinta disciplina: El arte y la practica de la organizacién abierta. Editorial Granica, México. pp. 14-21.
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equipo y se utilizan técnicas como el dialogo y la discusién con el fin de
desarrollar el pensamiento colectivo, que permitird alcanzar objetivos comunes
y desarrollar una inteligencia y una capacidad cuya suma es mayor que
cualquiera de los talentos individuales.

5. Pensamiento sistémico: Es una disciplina de aprendizaje en la que se
busca la visién de la globalidad. La actividad de la organizacién es sistémica, es
decir, esta interconectada por relaciones que ligan acciones interdependientes.
Todo el mundo debe saber que una accién o cadena de acontecimientos tienen
impacto sobre como los demas piensan o actdan. Las personas deben tener
una vision global del sistema y de sus partes para poder cambiarlo totalmente y
no so6lo cambiar algunos detalles.

Senge, al referirse a las organizaciones de aprendizaje, marca una diferencia entre
aprendizaje adaptativo y el aprendizaje generativo. El aprendizaje adaptativo representa la
primera etapa de adaptacion al cambio ambiental. El aprendizaje generativo implica
creatividad e innovacion, ademas de adaptacion y anticipacion al cambio. El proceso
generativo conduce a una reformulacion total de las experiencias de una organizaciéon y al
aprendizaje que se deriva del proceso. Asi, las tres caracteristicas principales de una
organizaciéon de aprendizaje son:

1. La presencia de tensidn creativa: La organizacion crea tension creativa
que sirve de catalizador o de motivacion para la necesidad de aprender. La
tension creativa es un estado de estrés que deriva de las discrepancias entre
vision de la organizacion: la realidad deseada y la realidad percibida.

2. El sistema de pensamiento de la organizacion: Todos los trabajadores de
una organizacion deben tener una vision compartida y estar abiertos a las ideas
nuevas y al ambiente externo. La apertura y la comunicacion son vitales para
gue pueda haber concordia entre las personas.

3. Una cultura organizacional que facilite el aprendizaje: La cultura
organizacional adquiere una importancia vital en el proceso de aprendizaje.
Va mucho mas alla de los mecanismos aislados, como las sugerencias, los
equipos, la empatia se refleja en la preocupacion auténtica por facilitar y
promover el cambio, y el sistema de recompensas de la organizacion lo
refuerza, con una mentalidad que apoye y facilite el aprendizaje.
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En el pasado, de acuerdo con la averiguaciéon de Valdés (2002)%, las organizaciones
exitosas eran las que reunian capital, tierra y trabajo -traducido en edificios, fabricas,
magquinas, equipos, inversiones financieras- y lo multiplicaban o ampliaban. En la era
industrial, el éxito de la organizacion se reflejaba en su tamafio y sus instalaciones fisicas,
en su patrimonio contable y, principalmente, en su riqueza financiera. El ejecutivo de
finanzas gozaba de enorme prestigio y poder dentro de la organizacién y sus decisiones
predominaba por encima de los demas que trabajaban en otras areas de la organizacion.

Las organizaciones procuraban acumular activos tangibles, fisicos y concretos como base
para su éxito, su fuerza y poder en el mercado. El tamafio fisico de la organizacién era la
mayor sefial de prosperidad y riqueza. La acumulacion de recursos, financieros y
materiales, era uno de los objetivos mas importantes de la organizacion. Pero, todo eso
quedo en el pasado.

Hoy, el tamafio no tiene nada que ver con el éxito. Las organizaciones exitosas son muy
agiles e innovadoras, por lo tanto, independientemente de su presencia o tamafo, son
capaces de destruir a las organizaciones mas lentas, sin importar su presencia o tamafio.
En la actualidad, el hecho de ser una organizacion grande no significa ser una
organizaciéon exitosa. Existen organizaciones pequefias que tienen mas éxito y generan
mas rendimientos que las grandes, esto es, porgue son innovadoras, es decir, tienen la
capacidad para producir bienes y servicios creativos e innovadores que dejan atras a los
demds por ser obsoletos. En otras palabras, tienen la capacidad para anticiparse a las
demas y conquistar clientes y consumidores, ofreciéndoles mayor satisfaccion por sus
compras.

En consecuencia, estamos entrando en una era completamente distinta de la que
conocimos. El gran cambio lo esta marcando la transicién del paradigma de la sociedad
industrial al paradigma de la sociedad del conocimiento, la sustitucion de tierra, trabajo y
capital por el conocimiento, traducido como valor, tecnologia, habilidad y oportunidad,
cambiard completamente la dinamica de las empresas, el costo de la mano de obra, la
materia prima, los insumos, costos asociados al proceso productivo y el costo financiero
seran cada dia menos importantes.

El uso del conocimiento como la nueva fuente de generacion de riqueza, cambiara por
completo la estructura de la sociedad y por consiguiente de las mismas empresas. Si
antes el conocimiento se aplicaba al ser, en la nueva economia se aplica al hacer.

El conocimiento que tradicionalmente se consideraba un bien privado, de pronto se
transformé en un bien publico. Los trabajadores se cotizan por sus conocimientos y por el
valor agregado que puedan generar. Las organizaciones que puedan estructurar el genio

% valdes Buratti, Luigi (2002) La re-evolucion empresarial del siglo XXI: Conocimiento y capital intelectual, las nuevas ventajas
competitivas de la empresa. Editorial Norma, Colombia. pp. 15-19.
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creativo de sus colaboradores obtendran una ventaja competitiva determinante. Los
consumidores pagaran por el conocimiento y por la informaciéon agregada como valor. La
sociedad en general serd mas inteligente y preparada. El siglo XXI sera radicalmente
diferente de lo que vivimos el siglo pasado.

La principal funcion de la organizacion, sera la de hacer que el conocimiento sea
productivo. El conocimiento iniciara una verdadera revolucion en la tutoria administrativa
de las empresas y el factor del liderazgo. La administracion de la inteligencia cambiara la
forma como se conceptualiza la empresa misma y todas sus ciencias relacionadas. La
rapidez con que los individuos y las organizaciones aprendan sera la nueva fuente de
ventaja competitiva. El principal reto de la gerencia sera desarrollar el capital intelectual,
estructurar y sistematizar el conocimiento desarrollado dentro de la misma empresa. El
capital intelectual de una organizacién estd compuesto por los siguientes activos
intangibles:

Capital interno: Incluye la estructura interna de la organizacion, los
conceptos, modelos y sistemas administrativos y de computo.

Capital externo: Involucra la estructura fuera de la organizacion, es decir,
las relaciones con los clientes y proveedores, asi como las marcas
registradas, patentes y la reputacién o imagen de la empresa.

Capital humano: Es el capital compuesto por la gente, los talentos y las
competencias. La competencia de una persona involucra su capacidad para
actuar en diversas situaciones, tanto para crear activos tangibles como
intangibles.

Existe un reciente instrumento denominado Historia del Aprendizaje (Learning History), util
para crear una estructura cultural base que facilite el proceso de capacitacién, en este
sentido Dixon (2001)%°, describe este medio como un proceso -desarrollado en el Instituto
Tecnoldgico de Massachussets (MIT) para capturar conocimiento acerca de como
aprenden las organizaciones. Los principales investigadores de este proceso, han sido Art
Kleiner y George Roth (2000)%, cuya méas destacada historia a la fecha, ha sido una
iniciativa de desarrollo de un producto en una importante compafiia automotriz de Estados
Unidos de América.

Una historia de aprendizaje da como resultado un documento narrativo, que describe un
evento en la historia de una empresa. Los historiadores del aprendizaje que seleccionan
las citas que utilizan para narrar la historia y que comentan acerca de lo que esta

65 Dixon, Nancy M, (2001). El conocimiento comun: Co6mo prosperan las compafiias que comparten lo que saben, Editorial Oxford,
México. pp. 121-125.

66 Kleiner, Art y Roth, George, (2000). El cambio basado en el aprendizaje: Realidades sobre la transformacién corporativa. Editorial
Oxford, México. pp. 1-8.
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sucediendo en el relato, son un pequefio equipo compuesto de personas externas, a
menudo académicos y consultores, y gente de la compafia, con frecuencia personal de
recursos humanos, todo ellos con capacitacion en el uso de la técnica de las historias del
aprendizaje. Este equipo conduce y registra entrevistas durante el periodo que dura el
evento, en lugar de hacerlo retrospectivamente.

Las historias del aprendizaje incluyen un proceso para la transferencia del conocimiento,
asi como procesos para su recoleccion y documentacion. El proceso empleado para
transferir el conocimiento a un equipo diferente que podria utilizarlo, consiste en que los
miembros del equipo receptor lean el relato y sefialen los pasajes que les generen dudas;
mas tarde, este mismo equipo receptor se redne para sostener conversaciones profundas
acerca de la historia del aprendizaje. A partir de estas discusiones, el grupo crea el
significado que habra de guiar sus propias acciones. Kleiner y Roth ven las historias del
aprendizaje “como procesos y como productos”: el proceso en el que participa el equipo
receptor en el momento que lee, critica y discute la historia del aprendizaje, es un
elemento clave del proceso de transferencia. Roth y Kleiner (2001)%” describen siete pasos
para llevar a cabo un proyecto de historia del aprendizaje:

1. Planeacion: En este paso se selecciona a los miembros del equipo y se
identifica el alcance del proyecto, incluidas las preguntas especificas con las
gue tendra que tratar la historia.

2. Investigacion reflexiva: Se realizan entrevistas tanto por los historiadores
externos como internos, quienes también observan las acciones y examinan
documentos.

3. Destilacion: EIl equipo de historiadores del aprendizaje sintetiza los datos
provenientes de las entrevistas, observaciones, notas de campo Yy
documentos en temas que tienen dos caracteristicas: estan apoyados por la
informacion y narran una historia apremiante que tendrd significado para
otras personas en la organizacion.

4. Redaccion. Se produce un documento que consiste en una “narracion
relatada en forma conjunta”, es decir, se utlizan las voces de los
participantes, lo mismo que la perspectiva mas amplia de los historiadores
del aprendizaje.

67 Roth, George y Kleiner, Art, (2001). El lado humano del cambio: La innovacion y el aprendizaje en la organizacion, Editorial Oxford,
México. pp. 197-206.
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5. Validacion. Este paso permite a aquellas personas que fueron citadas,
revisar lo que dijeron y corregirlo o modificarlo.

6. Diseminacion: En vez de distribuirse como un informe, el documento final se
proporciona a representantes provenientes de todas partes de la
organizacion en un formato de taller.

7. Publicacidon/alcance: La historia del aprendizaje se pone a disposicion de
audiencias, mas alld de la organizacion donde se origind, por medio de
articulos en revistas y presentaciones en conferencias.

Como se puntualiza en los siete pasos, la creacién de una historia de aprendizaje exige
gran cantidad de trabajo y puede ser costosa. No obstante, como también muestran estos
pasos, una transferencia estratégica eficaz requiere mucho mas que la creacion de un
informe de lo que sucedi6. Roth y Kleiner se preguntan ¢Por qué es tan dificil el
aprendizaje colectivo, particularmente en el lugar de trabajo, de tal suerte que resultan
necesarias las herramientas y las técnicas especiales (como la historia del aprendizaje)?
Administrar el conocimiento como un bien, genera una nueva forma de administrar las
empresas, de acuerdo con Valdes (2002)°®, “una estructura que apoye el aprendizaje y la
generacion de conocimiento debe tener dos caracteristicas importantes”:

e Ayudar a liberar el potencial creativo del hombre —mas que limitarlo-, y
e Promover el intercambio continuo de informacion, experiencias y
conocimientos.

En el Instituto de Investigacion sobre el Aprendizaje (IRL), por sus siglas en inglés, se
estudia el aprendizaje en todas sus facetas y se hacen disefios para un aprendizaje
efectivo. El trabajo es con un enfoque de disefio participativo con miles de socios, tanto en
las escuelas como en el mundo del trabajo, que ha culminado con el desarrollo de un
conjunto de principios de aprendizaje constantes en torno a comunidades de practica.

De esta manera, si queremos saber lo que nuestra organizacién sabe, debemos empezar
por identificar a nuestras comunidades de practica y verlas como la fuente de aquello que
la organizacion conoce en realidad. El hecho de que la capacitacion solo trate con el
conocimiento explicito, cuando el valor con frecuencia reside en el conocimiento tacito, es
otra razon por la cual la capacitacion solo puede lograr una parte de lo que se entiende por
eficacia.

%8 valdés Buratti, Luigi, (2002). Op. Cit. p. 440, 441.
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El mencionado Instituto de Investigacion sobre el aprendizaje, ha desarrollado un conjunto
de principios del aprendizaje que son importantes indicadores para las organizaciones y
provienen de la amplia practica en miles de trabajos y escenarios educativos:

El aprendizaje es basicamente social. Cuando Botkin (2001)*° habla sobre el tema de
aprendizaje y se refiere al proceso para adquirir conocimiento, en realidad abarca mucho
mas. El aprendizaje exitoso con frecuencia se constituye socialmente e incluso requiere
ligeros cambios en la propia identidad, lo cual convierte el proceso en algo desafiante y
poderoso.

El conocimiento esta integrado en la vida de las comunidades. Cuando desarrollamos y
compartimos valores, perspectivas y maneras de hacer las cosas, creamos una
comunidad de préctica.

Aprender es un acto de participacion. La motivacion para aprender es el deseo de
participar en una comunidad de practica.

Conocer depende del compromiso en la practica. Con frecuencia recogemos el
conocimiento de las observaciones y participaciones en muchas situaciones y actividades
diferentes. La profundidad de nuestro conocimiento depende a su vez, de la profundidad
de nuestro compromiso.

El compromiso es inseparable del facultamiento. Percibimos nuestras identidades en
términos de nuestra capacidad para contribuir y afectar la vida de las comunidades a las
que pertenecemos o0 donde queremaos participar.

El fracaso para aprender, frecuentemente, resulta de excluirse de la participacion. El
aprendizaje requiere acceso a la oportunidad de contribuir.

Todos aprendemos por naturaleza durante toda la vida. Todos nosotros, sin excepciones.
El aprendizaje es una actividad inherente al ser humano. Todos aprendemos, lo que nos
posibilita participar en las comunidades de practica, a las cuales deseamos pertenecer.

1.3.2.1 La organizacion que aprende de sus fallas’®.

Pocas organizaciones hacen uso eficaz de los errores o fallas para el aprendizaje esto se
debe principalmente a las barreras y costumbres bastante arraigadas en el factor humano.

69 Botkin, Jim (2002) (Coordinador), Negocios inteligentes: Como las comunidades del conocimiento pueden revolucionar su

compafifa. Editorial Granica, México. p 344.
® Cannon Mark D. Edmonson Amy C (1994) Failing to learn and learning to fail. (Intelligently): How great organizations put failure to work

to improve and innovate. “Vanderbilt University Harvard University”. Harvard Business Review. 35p.
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Las organizaciones que analizan sus fallas y las documentan tienen muchas ventajas de
no volver a caminar por este sendero. Esto de alguna manera es una ventaja sobre las
organizaciones de no aprenden. En el cuadro No. 1.1.4, se resumen los factores clave de
una organizacion que aprende de sus errores: el proceso consiste en identificar las fallas,

analizarlas y experimentar.

Identificando las

fallas.

Analizar la falla

Experimentar

Barreras inmersas en

los sistemas técnicos.

Sistema complejo realiza
muchas fallas pequefias
ambiguas.

Falta de habilidades
para documentar las
fallas

Falta del conocimiento
del disefio experimental

Recomendaciones

Entrenamiento en
andlisis de sistemas y el
uso juicioso del experto
técnico de las diferentes
disciplinas

Entrenamiento y
habilidades para el
andlisis de sistemas de
datos complejos.

Entrenamiento para el
disefio experimental
efectivo.

Barreras inmersas en
los sistemas sociales

Reconocer nuestras
propias fallas y la cultura
corporativa.

El proceso ineficaz del
grupo limita la eficacia
de las discusiones

cuando una falla ocurre.

Las organizaciones
pueden penalizar los
experimentos fallados
gue inhiben buena
voluntad de incurrir en el
aprendizaje.

Recomendaciones

Desarrollar la seguridad
psicologica en grupos y
equipos de trabajo y
publique las fallas como
medio para el
aprendizaje

Desarrolle los foros
para analizar falla y
proporcione el
entrenamiento en el
desarrollo de
habilidades.

Proporcione los
recursos y recompense
los sistemas para
promover la
experimentacion

Fuente: Cannon Mark D y Edmonson Amy C, 1994.

Cuadro No.1.14. Procesos clave de una organizacion que aprende de sus errores.

Las organizaciones que aprenden de sus errores, tienen grandes ventajas para preparar el
talento humano y una visién compartida que les permita visualizar mejores oportunidades
de mejora y renovacion continua.

Como miembro directivo del Instituto de Investigacion sobre el Aprendizaje, Paul Allaire,
presidente y director de Xerox, dijo en una ocasion: -“Para hacer las cosas de manera
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diferente, necesitamos ver las cosas de maneras diferentes’. Mientras los gerentes
piensen que hacer de manera diferente es (til, podran mirar a través de los nuevos lentes
proporcionados por los principios antes mencionados. El desafio para el empresario es
ponerse los nuevos lentes y a través de ellos ver las realidades que se enfrenta dia a dia.

De acuerdo con Valdés (2002)"*, “para poder aprender a aprender primero se necesita
desaprender, vaciar de la cabeza todos los conocimientos obsoletos y los grandes bloques
mentales resultantes de los viejos paradigmas y de la antigua forma de pensar”. Lo que
cada persona sabe tiene el riesgo de ser obsoleto. Henry Adams confirma: “Lo que uno
sabe en la juventud es perecedero”. Lo perenne estd en saber aprender. “Aprender a
aprender se orienta a la naturaleza misma del aprendizaje, no a los tradicionales métodos
de instruccion escolarizada”. Para aprender a aprender, se tiene que romper con los
esquemas tradicionales de educacion y encontrar elementos que estimulen al aprendizaje
como los siguientes, expuestos por Machado, Ferguson y De Bono.

El aprendizaje debe ser un proceso. Los sistemas tradicionales de ensefianza se
enfocan al contenido de grandes cuerpos de informacion valida hasta esos momentos,
siendo el objetivo final hacer que los estudiantes traten de memorizar el producto.

La estructura del aprendizaje debe ser flexible. Los sistemas tradicionales de
enseflanza estan empaquetados y disefiados para ser rigidos e impartidos a grandes
volumenes de personas con caracteristicas aparentemente similares.

El aprendizaje debe buscar el crecimiento integral de las personas. Los sistemas
tradicionales de ensefianza se enfocan al suministro de conocimientos, sin importar el
estado fisico y psicoldgico de las personas.

El aprendizaje debe estimular el desarrollo de los dos hemisferios del cerebro.
Los sistemas tradicionales de ensefianza trabajan principalmente sobre la parte
izquierda del cerebro, estimulando el pensamiento analitico y lineal. Los sistemas de
aprendizaje-educacion deben buscar el equilibrio entre los hemisferios, izquierdo del
cerebro (I6gico) y el hemisferio derecho (creativo), como lo sugiere Herrmann (2002)"2.
Se debe potenciar las racionalidades del lado izquierdo con las estrategias holisticas,
no lineales e intuitivas del lado derecho. Se deben desarrollar personas que planeen
con el lado izquierdo y ejecuten creativamente con el lado derecho.

El aprendizaje debe equilibrar la teoria con la préactica. Los sistemas tradicionales
de ensefianza se basan en el conocimiento teorico y abstracto, e inclusive son
impartidos por personas que tienen contacto con situaciones reales.

™ Valdes Buratti, Luigi (2002). Op. Cit. pp. 490-494.
2 Herrmann, Ned (2002) El cerebro Creativo: 12. Parte — Estilos Personales. Editorial Ned Herrmann Group., México. pp. 25-42.
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El aprendizaje debe concentrarse en cada individuo en lo particular. Los sistemas
tradicionales de ensefanza califican la capacidad de las personas para una sola forma
de aprender y lo etiquetan —retrasado, dotado, lento, rapido-. Los responsables de los
sistemas de aprendizaje-educativos deben ser conscientes de que cada evaluacion se
debe realizar con diferentes criterios.

El aprendizaje nunca debe terminar y debe inducir posibilidades. Los sistemas
tradicionales de ensefianza se consideran una necesidad social durante un cierto
periodo, inculcando una serie de habilidades minimas para poder desempefiar un
papel especifico y constante.

Los sistemas tradicionales de ensefianza fueron disefiados para un mundo constante y
predecible que ya no existe. El mundo se esta reinventando y con él la educacion.

1.3.2.2 La necesidad competitiva de aprender’®.

La mayoria de los ejecutivos cree que la ejecucion incesante de la produccion y entrega
eficientes, puntuales y sostenidas de bienes y servicios es un método infalible para lograr
la satisfaccion del cliente y resultados financieros. Pero esto no es asi, en la economia del
conocimiento, sostiene Edmondson. Pone a General Electric (GE) como ejemplo, pues
durante décadas se apegd a sus competencias bien desarrolladas de controles
centralizados y ejecucion eficiente, pero ha perdido terreno sostenidamente. Llegé a
perder US$ 38,700 millones en 2007. Ese modelo de ejecucion como eficiencia genera
empleados excesivamente renuentes a dar ideas o plantear temas que les preocupan.
Cuando las empresas sélo valoran hacer las cosas bien al primer intento, se vuelven
incapaces de tomar los riesgos necesarios para mejorar y evolucionar.

En cambio, las organizaciones que privilegian lo que Edmondson llama la ejecucién como
aprendizaje se focalizan mas en cédmo deberia evolucionar un proceso y no tanto en cémo
deberia realizarse. Por ejemplo, desde 1980 GE ha seguido reinventandose en cada area,
desde la energia edlica a los diagnosticos médicos; y en 2007 obtuvo US$ 22.500 millones
en utilidades.

Estas empresas también aplican cuatro enfoques distintos al trabajo cotidiano: usan el
mejor conocimiento disponible (el que cambia constantemente) para dar forma al disefio
de los procesos. Alientan la colaboracion entre empleados para que pongan la informacion
a disposicion cuando y donde sea necesario. Recopilan datos rutinariamente de los
procesos para descubrir como se desarrollan en la realidad. Finalmente, estudian esos
datos para encontrar maneras de mejorar la ejecucién. En conjunto, estas practicas

" Edmonson C: Amy (2008).La necesidad competitiva de aprender. Harvard Business Review, pp 86-93.
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forman la base de una infraestructura de aprendizaje, que hace del aprendizaje continuo
una parte habitual de la organizacién. Ver cuadro No. 1.15.

Los procesos de aprendizaje incluyen la generacion, recopilacion, interpretacion y
diseminacién de la informacion.

Para que tenga maximo impacto, el conocimiento debe compartirse de forma sistematica y
definida. El conocimiento se puede mover lateral o verticalmente.

La ejecuciéon como eficiencia La ejecuciéon como aprendizaje.

Los lideres proporcionan las respuestas. Los lideres fijan la direccion y articulan la mision.

. ) ) Los empleados (a menudo en equipos) descubren las
Los empelados siguen instrucciones.
respuestas.

Se disefian y se establecen procesos laborales 6ptimos | Se establecen procesos laborales tentativos como punto

con anticipacion. de partida.

. Los procesos laborales se desarrollan constantemente,
No suelen desarrollarse nuevos procesos, es dificil ) . ) )
i i los cambios pequefios-experimentos y mejoras- son un
implementar cambios. .
modo de vida.

El feedback siempre es bidireccional: los jefes ofrecen
El feedback (retroalimentacion) suele ser unidireccional feedback como capacitacion y asesoramiento, los

(del jefe al empleado) “no lo esta haciendo bien”. miembros de los equipos ofrecen feeback referido a lo
que aprenden haciendo su (siempre cambiante trabajo).

No suele ser necesario resolver problemas, no se Se necesita resolver problemas constantemente, por lo
espera el uso del criterio, los empelados preguntan a los | cual se ofrece informacion valiosa para guiar el criterio

ejecutivos si tienen alguna duda. del empleado.

) . ) El miedo paraliza el proceso de aprendizaje. Inhibe la
El miedo a los jefes o a las consecuencias suele ser . L o
) o experimentacion, disminuye la conciencia respecto de
parte del ambiente laboral y por lo general no perjudica . i . ) .
o i ) » las opciones y desalienta el intercambio y el andlisis de
en forma significativa la calidad de la ejecucion. .
ideas, preguntas y problemas.

Fuente: Edmonson C: Amy. Harvard Business octubre del 2008.

Cuadro No.1.15. La ejecucién como eficiencia y como aprendizaje.
1.3.3 La articulacion.

Ante el agotamiento del modelo de crecimiento hacia dentro e industrializacion sustitutiva
de importaciones y frente al nuevo fendmeno de la globalizacion, México ha transitado a lo
largo de un modelo econdmico basado en dos pilares fundamentales, como lo observan
Villarreal y De Villarreal (2002)*: El cambio estructural - apertura al exterior, liberalizacién
de los mercados internos y privatizacion de la economia- y una macroeconomia estable en

™ Villarreal Arrambide, René y De Villarreal, Rocio (2002) México competitivo 2020: Un modelo de competitividad sistémica para el
desarrollo. Editorial Océano, México. pp. 17-18.
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la busqueda de una inflacién de un digito, en el caso mexicano, incluso igual a la
internacional.

El modelo supone implicitamente que la apertura de la economia al exterior, en un marco
de liberalizacién de los mercados internos, generara mercados eficientes; mientras que la
competencia internacional se encargara de promover una economia y empresas
competitivas en el mercado interno. Desde otra perspectiva, estas politicas permitiran
transitar del viejo modelo agotado de crecimiento hacia dentro, via la industrializacion
sustitutiva de importaciones, al nuevo modelo de industrializacion exportador basado en
las ventajas comparativas de la regién -mano de obra y recursos naturales-, que llevaran a
un patron de especializacion en el comercio internacional més eficiente y competitivo para
la regidn, generando asi un crecimiento sostenido con empleo y equidad.

Villarreal y De Villarreal (2002)™, concluyen que en el contexto del nuevo modelo
econdémico y de la globalizacion, ni la apertura ni la estabilizacion macroeconémica han
sido suficientes -aun cuando fueron necesarios- para generar un crecimiento competitivo
sustentable; tampoco lo encaminaron para establecer un modelo de industrializacion
exportador, con capacidad de arrastre interno, via articulacion de las cadenas productivas
y para enfrentar y reducir las cuatro brechas del desarrollo: crecimiento, competitividad,
empleo y equidad. Reconocer que la apertura no significa necesariamente ni mayor
competitividad, ni mayor productividad, ni integracion a la globalizacion, como lo revela la
triple paradoja de la apertura de nuestro pais:

La paradoja de la competitividad. La economia mas abierta y de las menos
competitivas. La economia mexicana ha experimentado la erosion de su
posicionamiento competitivo en el mundo, al ocupar el lugar 45 de 55 paises
en 20077, ampliando la brecha de la competitividad_que mostraba desde
1999, cuando ocupaba el lugar 31.

La paradoja de la productividad. Una de las economias mas abiertas a
inversion extranjera y transferencia tecnolégica y una de las menos
productivas. En la era de la revolucién del conocimiento y tecnologia de la
informacion, la apertura no significé una absorcidn del progreso tecnoldgico y
por lo tanto si de bajo crecimiento en la productividad.

™ Villarreal Arrambide, René y De Villarreal, Rocio (2002) Op. Cit. p. 23, 24, 50 y 51.
"® IMD (2002) World competitiveness years book.
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La paradoja de la globalizacion. México es uno de los paises mas abiertos
y de los menos integrados a la globalizacion. Dado que ocupa el lugar 49, en
términos de su integracion a la globalizacién’”.

La globalizacion es un fendmeno histérico que en los ultimos veinte afios ha obligado a la
sociedad a repensar y reformular las nociones sobre el funcionamiento y la organizacion
de la economia, la politica y la comunicacion mundial. Esta nueva era ha dejado atras tres
siglos de certidumbre econdémica presentandonos un cambio de paradigma y nuevas
perspectivas interesantes, para todo aquel que quiera enfrentar el reto de analizar y
comprender su tiempo.

Comprender la globalizacion permitira aislar algunos elementos que caracterizan el nuevo
mundo de los negocios y el nuevo juego que enfrentan los actores econdémicos: el de la
hiper competencia. El sistema internacional ha sufrido un profundo cambio estructural en
las Ultimas décadas. Bajo este panorama, son tres los impulsores del nuevo sistema
econdmico, de acuerdo con Villarreal y De Villarreal (2002)"®:

En la era del cambio rapido, continuo, complejo e incierto, que implica pasar del mundo de
ceteris paribus —una variable cambia mientras que todo lo demas permanece constante- al
mutatis mutandis —todas las variables cambian al mismo tiempo-, que generan mayor
incertidumbre y menores posibilidades de prediccion para los agentes econdmicos. Se
vive un cambio en la naturaleza misma del cambio, en donde la Unica constante es el
cambio y lo Unico cierto es la incertidumbre.

Prosperar en un mercado volatil®:

Venezuela tiene una de los historiales mas inestables de América Latina, pero un grupo de
empresas (Mabe, Locatel, GE, Regina) ha logrado navegar bajo esta tormenta y llegar a
tierra firme. La volatilidad y la incertidumbre brindan la oportunidad de entrar a nuevos
mercados a bajo costo, a través de fusiones y adquisiciones e innovaciones, las
estrategias que siguieron estas organizaciones se enumeran a continuacion:

1. Esperar activamente.”
La volatilidad se mueve en ciclos bajos y altos. Se recomienda entrar

cuando estén los ciclos bajos, y aprovechar las oportunidades de
crecimiento que ahi se presentan.

" AT & Kerney (2000) Revista Foreign Policy de globalizacion.
"8 |bidem. p. 99 y 100.
79Penfold, Michael. Vainrub, Roberto (2008) Prosperar en un Mercado volatil: Estrategias exitosas de empresas Venezolanas.

Harvard Business Review. Octubre del 2008. pp 42-50.
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2. Ser pioneros en invertir.

Ingresar en un ambiente de baja inversion, y ser los primeros en
acaparar el nicho de mercado. Capilar la falta de oferta que se presente
en este momento.

3. Reducir los riesgos operacionales y maximizar el potencial comercial.
4. Minimizar costos operacionales e invirtiendo en la parte operacional.

5. Escapar de la volatilidad. Implica internacionalizarse, disminuir la
exposicion al riesgo a traves de una diversificacion geogréfica.

En la globalizacion de los mercados: tanto en la produccion, el comercio, las finanzas y la
informacion, implica la apertura e interdependencia de las economias y los negocios, con
nuevas oportunidades, amenazas y fuentes de turbulencia y vulnerabilidad externas para
la competitividad internacional de empresas y paises.

En estos tiempos del conocimiento, la informacion y la manufactura, el capital intelectual
se convierte en el factor estratégico del nuevo paradigma de la competitividad: la ventaja
competitiva sustentable.

La globalizacién de los mercados y la apertura a la competencia internacional, la ventaja
competitiva basica reside en la capacidad de lograr mejorar en costo, calidad y servicio
integral al cliente.

En la carrera de hiper competencia, éste tipo de ventaja es necesaria sélo para ingresar y
no garantiza la permanencia dentro de éste. En cambio la ventaja competitiva revelada,
representa el posicionamiento dentro de la carrera de la hiper competencia.

Para el caso del cambio continuo, rapido y complejo, esta ventaja es superada facilmente
por la competencia en cualquier momento de la carrera. Como la anterior, esta ventaja
tampoco garantiza la sustentabilidad de la competitividad en el largo plazo, e incluso en el
mediano plazo. Ahora bien, la ventaja competitiva sustentable se obtiene cerrando la
brecha de la competitividad con respecto al lider en la carrera y ampliandola con respecto
del competidor que va detrds. La mejora e innovacion continua es la Unica forma de
garantizar la competitividad a lo largo del tiempo.

La Unica forma de obtener esta ventaja es por medio del desarrollo y fortalecimiento de
empresas competitivas sustentables tipo IFA: Inteligentes en organizacion; Flexibles en la
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producciéon y Agiles en la comercializacién, como lo sugieren Villarreal y De Villarreal
(2002)®. La ventaja competitiva sustentable implica que se ha obtenido ya la ventaja
competitiva bésica -boleto de entrada- y la revelada -posicionamiento-, de ahi que la
ventaja competitiva sustentable posea una naturaleza tridimensional. La ventaja
competitiva, no descansa solamente en bajos costos o calidad competitiva, también
intervienen en ella otros factores como el servicio integral al cliente y las alianzas
estratégicas.

La ventaja competitiva sustentable se obtiene a partir de la innovacién, la cual es
generada por el conocimiento productivo aplicado al negocio via la formacion,
acumulacion y uso pleno del capital intelectual. La esencia de la ventaja competitiva
sustentable esta en la creacion de conocimiento productivo y por tanto innovador. La
capacidad para innovar mas rapido que la competencia, es lo que implica obtener la
ventaja tridimensional. Esta ventaja se desarrolla en el seno de la propia empresa, toda
vez que adquiere las caracteristicas y atributos esenciales para aumentar la competitividad
de su organizacion y negocio en medio de un entorno favorable.

Por tanto, para que la industria petrolera mexicana puede enfrentar el reto de la hiper
competencia global, requiere de un modelo de competitividad sistémica_como lo proponen
Villarreal y De Villarreal (2002)® para el desarrollo basado en:

Una estrategia de crecimiento balanceado via una nueva estrategia de industrializacion
abierta con tres ejes dinamicos: exportacién, sustitucion competitiva de importaciones y un
motor enddgeno. Una politica de competitividad sistémica en seis niveles a lo largo del eje
empresa-pais que permita formar y desarrollar los diez capitales de la competitividad,
como aqui se muestra en el Cuadro No. 1.16.

Por lo que toca a la competitividad sustentada en el capital organizacional, para Villarreal y
De Villarreal (2002)%, ésta se rige por la légica de la articulacién productiva entre
empresas (cadena empresarial), entre sectores productivos e industrias (clister) y
finalmente entre regiones y paises (polo regional). Esta articulacion cuando es eficiente
genera economias de la aglomeracion.

El encadenamiento empresarial tiene un efecto directo sobre la innovacion y la
productividad, en un mundo en donde la hiper competencia global crea nuevas
restricciones para las pequefias y medianas empresas que se mantienen aisladas.

 |pid.. p. 107.
® |bid. p. 109.
® |bid. pp. 141-145.



Entrada

Proceso

Salida

Modelo de competitividad

sistémica

Niveles de

segmentacion de la
competitividad

Capital de
competitividad

Politica competitiva

Articulacion productiva

en tres campos:

1. Entre empresas
(cadenas
empresariales)

2. Entre sectores (clusters

o aglomerados), y
3. Entre comunidades y

ciudades (polos

regionales)

1. Microecnémico Capital empresarial
Capital laboral

2. Mesoecondémico Capital organizacional
Capital logistico
Capital intelectual

3. Macroecondémico Capital
macroeconémico

4. Internacional Capital internacional

5. Institucional Capital institucional
Capital gubernamental

6. Politico-social Capital social

Estrategia de
industrializacién
abierta con tres ejes
dindmicos o
tridimensional:

1. Exportacion,

2. Sustitucion de
importaciones, y

3. Motor enddgeno
o liderazgo
empresarial.

Retroalimentacion

Articulacion productiva con liderazgo local que lleve a la integracién social y

a la insercidn activa y eficiente a la globalizacion.

Fuente: Villarreal y De Villarreal (2002)%

Cuadro No.1.16. Los seis niveles y la formacidn de capitales de la competitividad sistémica.
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La articulacion productiva que se presenta en el contexto meso-econdémico, se da a su vez
entres subniveles que implican esfuerzos especificos de organizacion empresarial y de
promocidén gubernamental:

Las cadenas empresariales: se generan via la articulacion productiva entre

empresas.

Los conglomerados productivos o cluster: se generan via la articulacion
productiva entre sectores.

Los polos regionales: se generan via la articulacion productiva entre

comunidades, ciudades, estados y paises.

El proceso de articulaciéon, requiere en esencia un capital organizacional, ante el reto de
operar el conjunto de esfuerzos, tiempo, recursos, conocimiento y experiencias de lo
privado, lo publico y lo individual para llevar a cabo una accion comun, es preciso abordar

y profundizar en el tema.

8 Ibid. p. 129.
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“Las organizaciones representan el invento mas sofisticado y complejo de toda la historia
de la humanidad”, de acuerdo con la apreciacién de Chiavenato (2004)%*; son la base de
la invencion de todos los demas descubrimientos, por ejemplo la computadora, la nave
espacial, el avion a propulsion, el teléfono celular y otras tecnologias avanzadas, pero nos
olvidamos de que todos esos objetos son inventados y desarrollados en organizaciones.

Estas son las que proyectan, crean, perfeccionan, producen, distribuyen y entregan todo lo
gue necesitamos para vivir. Asi, las organizaciones generan y desarrollan constantemente
productos, servicios, instalaciones, entretenimiento, informacion e innovaciones

No existen dos organizaciones iguales, como lo observa Chiavenato, unas son
profundamente diferentes de otras. Existen organizaciones de todos los tamanos, desde
micro-organizaciones (como microempresas 0 empresas individuales, simples vy
pequefias) hasta organizaciones enormes y complejas, como las multinacionales y las
globales, que extienden su influencia por todo el mundo y traspasan las fronteras de los
paises. Las organizaciones forman parte de un mundo mayor, no existen aisladas ni
incomunicadas, ni son autosuficientes. No viven solas. En realidad, son sistemas que
actuan dentro de otros sistemas y estan insertas en el medio ambiente que constituyen
otras organizaciones.

En un sentido general, unas organizaciones dependen de otras para poder sobrevivir y
competir en su complejo mundo de las organizaciones. Ellas proporcionan los insumos y
los recursos para que otras puedan funcionar y trabajar. Por lo tanto, existe todo un
universo de organizaciones. El intercambio dinamico entre ellas va mas allad de las
fronteras de los paises y se proyecta a escala global.

El campo de estudio de la organizacion es revisado por varias disciplinas que estan
estrechamente ligadas, como la Teoria de las Organizaciones (TO), el Desarrollo
Organizacional (DO), el Comportamiento Organizacional (CO) y la Direccién de Personas
o Administracion de Recursos Humanos (ARH), como a continuacion se presenta en el
Cuadro No.1.17 siguiente:

La orientacion suele estar dirigida al microandlisis, dado que utiliza los enfoques tedéricos
de las ciencias del comportamiento para dirigirlos principalmente al comportamiento
individual y grupal en las organizaciones.

8 Chiavenato, Idalberto (2004) Comportamiento organizacional: La dinamica del éxito en las organizaciones. Editorial Thomson,
México. pp. 1y 2.
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Humanos
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Macro-perspectiva

Micro-perspectiva

Nivel de Organizacion

Fuente: Chiavenato, 2004%

Cuadro No.1.17 Nivel y orientacion de las disciplinas de la organizacion.
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En este sentido, se puede situar la gestion del talento humano y la inteligencia emocional

en la disciplina del Comportamiento Organizacional, que estudia las acciones para

comprender, prever y administrar el comportamiento humano en las organizaciones, como

lo define Luthans (2002)%°

El Comportamiento Organizacional (CO), de acuerdo con la investigacion realizada por
Chiavenato®’, aborda tres niveles distintos del comportamiento en las organizaciones:

Macro-perspectiva del

CO. Aborda el

comportamiento del sistema

organizacional como un todo. Se trata de lo denominado, comportamiento
macro-organizacional. Se refiere al estudio del comportamiento de la
organizacion entera. El enfoque macro del CO, se basa en como comunicar,
liderar, tomar decisiones, manejar el estrés y el conflicto, manejar
negociaciones, tipos de poder y politicas, y coordinar las actividades del
trabajo.

% Chiavenato, Idalberto. 2004. op.cit., pp.10-12.
% Luthans, F (2002) Organizational behavior. Editorial McGraw-Hill, Irwin, Nueva York. p. 23.

8 Cita Chiavenato a Wagener lll, J. A. y Hollenbeck, J. R (1995) Organizational behavior: securing competitive “advantage”. 1995.
Editorial Hall, Upper Saddle River, NJ. p. 6.
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Meso-perspectiva del CO. Plantea el comportamiento de grupos y de
equipos de la organizacién. Recibe el nombre de comportamiento meso-
organizacional, pues funciona como vinculo entre las otras dos perspectivas
de CO. Se concentra en el comportamiento de las personas que trabajan en
grupos o en equipos. La perspectiva intermedia de CO esta fundada en
investigaciones sobre los equipos y el empowerment, la dindAmica de grupos
y entre grupos. Busca encontrar formas de socializacion que incentiven la
cooperaciéon entre personas, que mejoren la productividad del grupo y que
combinen las aptitudes de los miembros de un equipo para aumentar su
desempefio.

Micro-perspectivas del CO. Interpreta el comportamiento del individuo
cuando trabaja solo en la organizacion. Recibe el nombre de comportamiento
micro-organizacional, en funcion de su origen, el micro-perspectiva del CO
presenta una orientacion fuertemente sicolégica. Se concentra en las
diferencias individuales, asi como en la personalidad, percepcion y
atribucion, motivacion y satisfaccién en el trabajo. Las investigaciones en
este campo, estan dirigidas a los efectos que las aptitudes tienen en la
productividad de las personas, la motivacion personal para desempenfar las
tareas, la satisfaccion en el trabajo, el sentir de los individuos y la forma en
gue perciben su lugar de trabajo.

El Comportamiento Organizacional (CO) lo define Robbins (1997)%® como el estudio
sistemético de los actos (conductas) y las actitudes que la gente muestra en las
organizaciones. Esto es, el campo del CO pretende reemplazar las explicaciones intuitivas
con el estudio sistemético, es decir, con el uso de evidencias cientificas reunidas en
situaciones controladas y medidas e interpretadas de una manera razonablemente
rigurosa para atribuir causas y efectos. Por tanto, el objetivo es extraer conclusiones
precisas.

El comportamiento organizacional también se interesa en la satisfaccion en el trabajo, que
es una actitud. Los gerentes deben preocuparse por la satisfaccion de sus empleados con
Sus puestos por tres razones. Primera, es posible que haya un vinculo entre satisfaccion y
productividad. Segunda, la satisfaccion se relaciona negativamente con el ausentismo y la
rotacion. Tercera, puede argumentarse que los gerentes tienen la responsabilidad
humanista de brindar a sus empleados puestos estimulantes, intrinsicamente
remuneradores y satisfactores. La Ultima parte del CO que necesita explicarse es el
término organizacion.

8 Robbins, Stephen P (1997) Fundamentos de comportamiento organizacional. Editorial Prentice-Hall, México, 52. Edicion. pp. 4-7.
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La organizacion es la estructura formal de coordinacién planeada entre dos o mas
personas para alcanzar una meta comun; se caracteriza por tener relaciones de autoridad
y cierto grado de division del trabajo.

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada de la conducta, como lo
observa Robbins, por ello, se apoya en las contribuciones de diversas disciplinas afines,
entre las que predominan la sicologia, la sociologia, la sicologia social, la antropologia y
las ciencias politicas.

El concepto de la complejidad de la organizacién es revisado ampliamente por Etkin
(2003)%°, cuya vision central de la complejidad sittia a la organizacién en un espacio donde
coexiste orden y desorden, razén y sin razén, armonias y disonancias. Hay en estas
relaciones fuerzas que estan operando en un sentido complementario, pero también
divergente o indiferente. Es decir, existe un paradigma que da importancia tanto a los
objetivos comunes como al sentido emergente de las interacciones de grupos. Lo
complejo también tiene que ver con los intercambios en un ambiente incierto y cambiante,
con una competencia agresiva, donde la innovacion tecnoldgica lleva al acortamiento de
los ciclos de renovacién, tanto en métodos y equipos de produccidn como bienes y
servicios finales.

1.3.4 La creatividad.

Las grandes corporaciones son lo que han llegado a ser porque en el pasado sirvieron con
éxito a sus clientes, de acuerdo con la observacién hecha por Jénsson (2001)%. Es
posible afirmar que el éxito sea el peor enemigo para la renovaciéon de una compairiia
madura.

Existen muchos ejemplos de empresas que han sido muy lentas para responder a las
necesidades del mercado o que han estado muy obsesionadas por sus logros, de modo
que se han negado a la innovacion y a la inversion en nueva tecnologia y en nuevos
productos y servicios. Llevar a una organizacion a recoger la cosecha de los éxitos y a la
vez proveer una serie de iniciativas que aseguren productos para el futuro requiere de una
gestion creativa, visionaria y experimentada. Para dar atencién y reconocimiento a dos
aspectos tan diferentes se requiere de un liderazgo de excelencia; los lideres deben saber
como manejar tanto el conocimiento como las diferentes subculturas. La figura del lider es
el alma del nuevo modelo organizacional; la personalidad del lider es el fundamento de su

89 Etkin, Jorge R (2003) Gestion de la complejidad en las organizaciones: La estrategia frente a lo imprevisto y lo impensado. Editorial
Oxford, México. p. Xxvi-xxviii.

%0 Jonsson, Berth (2001) Ser un innovador empresarial: Creando una cultura corporativa para la renovacién. Articulo publicado en la
obra de Botkin, Jim. Negocios inteligentes: Cémo las comunidades del conocimiento pueden revolucionar su compafiia, Editorial

Granica, México. pp. 370-381.
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funcién. Su conocimiento es el fundamento de su accién y su cargo que es el
reconocimiento por su vision.

Los lideres son los agentes modeladores del cambio organizacional, sus valores,
creencias y actitudes crean los climas propicios para lograr este proposito.

En la actualidad, el punto mas importante en el mundo de los negocios, de acuerdo a la
opinion de Jonsson, “no es el mejoramiento continuo, sino la renovacién continua”. No se
trata del cambio en términos generales, sino de una adaptacion real y oportuna al
ambiente exterior. En las empresas basadas en la tecnologia, la necesidad de innovacién
es evidente. Los inventos técnicos dirigen la empresa. No obstante, la necesidad de
renovacion e innovacion se vuelve cada vez vital para una compafia que ha de competir
en el mercado libre.

La tecnologia de la informacién deja huella en todos los ambitos de la vida y en todas las
organizaciones. La creatividad mediante la cual las compafias utilizan la tecnologia de la
informacion, unen productos y servicios, se asocian unas con otras, etc., es parte de la
nueva logica del mundo empresarial. La necesidad de innovacion no debe quedar
confinada dentro de las paredes de la compafia. La habilidad o el talento para trabajar con
los socios, los clientes, los contratistas y los distribuidores a fin de llevar el valor agregado
a su maximo es un factor crucial.

Agrega Jonsson que “el foco en la innovacion tiene que cambiar a medida que los
productos y las tecnologias maduran”. No es suficiente ser innovador sélo en términos de
los productos; todo el sistema empresarial tiene que estar alineado a la posicion particular
del producto. Si el nuevo producto es bien recibido en el mercado, pero hay deficiencias
en el sistema de ventas y mercadeo o en apoyo a productos, el lanzamiento del producto
bien puede fracasar. En consecuencia una organizacion que tiene como principal objetivo
la innovacion solo triunfara si tiene algunas capacidades como las que se mencionan a
continuacion:

La administracion ha de ser visionaria y tener la capacidad de comunicar su
vision y valores, de procurar un espiritu de creatividad, de luchar contra el
burocratismo y de minimizar los sistemas formales de control. La
Administracion debe desarrollar mas lideres que gerentes. La
responsabilidad personal debe ir mas alla de las descripciones formales de
los puestos. Los conocimientos y la solucion de problemas son mas
importantes que el cargo.

Los lideres en todos los niveles, deben ser parte de los equipos para
fomentar que entre los socios florezcan nuevas ideas, pero también deben
comunicar sus propias ideas para estimular el proceso del nuevo
pensamiento. Los lideres deben estar dispuestos a enfrentar riesgos
personales.
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Los trabajadores individuales, interactuando libremente sin limites formales,
deben tener a la vez la libertad para desarrollar y sugerir sus propias ideas.

Otra forma de la ventaja competitiva_en la cual la complejidad representa una clave, es la
cultura corporativa, bajo la perspectiva de Oster (2000)**. “La cultura de una organizacion
es una compleja serie de creencias y formas de hacer las cosas, que influye en la
perspectiva de esa organizacion sobre si misma y sobre el mundo que la rodea”. Un
elemento de una cultura corporativa es el conjunto de reglas y estructuras formales que
rigen la manera en que las personas se relacionan entre si en el ambito del trabajo. Otro
es el conjunto de mitos y tradiciones que ayudan a definir la ideologia de la organizacion.
El estilo del lider de la organizacion también contribuye a esta cultura.

Las diferentes organizaciones tienen culturas corporativas muy distintas. La cultura de una
organizacion crea un valor, debido a que permite que ésta haga tratos con proveedores,
clientes y empleados, que no estan disponibles para otras empresas. Una organizacion
con una tradicion de responsabilidad social, puede hacer un trato mejor con una
comunidad local en una decision relativa a su ubicacion, que una rival con una reputacion
de irresponsable. En este sentido, se tiene un aprecio cada vez mayor por la importancia
de la cultura corporativa y de las politicas de recursos humanos para sostener las
iniciativas estratégicas en otras areas. De hecho, los activos intangibles, como la cultura
corporativa, a menudo son la Unica fuente sostenible del margen competitivo,
principalmente porque esas ventajas no son féciles de imitar.

“La creatividad y la invencion son fuerzas de adaptacion a la que quiza se ha prestado
muy poca atencion en relacion con los problemas de supervivencia y entrenamiento para
supervivencia. Los sobrevivientes exitosos describen muchas conductas creativas e
imaginativas que no sélo les resolvieron problemas inmediatos, sino que al parecer les

aportaron energia renovada para la adaptacién continua”.*?

Para Robinson y Stern la creatividad corporativa se define en los términos siguientes:

“Una compafiia es creativa cuando sus empleados hacen algo nuevo y potencialmente til
sin que se les haya mostrado o ensefiado directamente. Los resultados tangibles de la
creatividad corporativa, tan vital para la supervivencia y el éxito a largo plazo, son el
mejoramiento -cambios a lo que ya esta hecho- y las innovaciones (actividades
completamente nuevas para la compariia). Como es de esperar, la mayoria de los actos
creativos son mejora”. La mayoria de los actos creativos no son planeados y se originan

o Oster, Sharon M (2000) Analisis moderno de la competitividad. 2000. Editorial Oxford, México. pp 170-171.
plan G. Robinson y Sam Stern (2000) Creatividad empresarial: Un nuevo concepto de mejoramiento e innovacion
corporativos.Editorial Prentice-Hall, México. p. 6.



94

en donde menos se esperan. Nadie puede predecir quién estard implicado en ellos, qué
seran, cuando ocurriran, 0 como sucederan.

No es ninguna novedad pensar de manera categoérica, que la innovacién es un valor clave
para las empresas de hoy, como afirma Ponti (2001).>® “Casi todo el mundo se sube al
carro de la innovacion, pero muchas veces se confunde este término”. Se considera que
una empresa innova cuando, a través de decisiones unilaterales del equipo directivo,
adquiere una nueva tecnologia o pone en marcha un nuevo proceso de funcionamiento
(algunas veces provenientemente de la central, en el caso de organizaciones
multinacionales).

Por tanto hay directivos y personas que piensan que si no hay dinero, no hay innovacion.
O que si no se tiene un eficaz departamento de I+D (investigacion y desarrollo), es
imposible innovar. La innovacion es algo muy distinto de esta percepcion sesgada que
abunda en muchas empresas. Para innovar, hay que ser creativo, pero no deben
manifestar su creatividad soOlo las personas, sino que éste debe ser un proceso Vvivo y
fluido que abrace personas, equipos, departamentos, y que incluso vaya mas alla de las
estructuras formales de la organizacion. Aparentemente, la necesidad de actuar de forma
creativa en las empresas parece clara:

Cualquier gerente o propietario es capaz de darse cuenta de la importancia primordial que
tiene el disefio de un cierto sistema de actuacién creativa que permita un determinado
grado de innovacién. Entonces, ¢Por qué la creatividad y la innovacion son todavia
grandes asignaturas pendientes en la mayoria de las organizaciones humanas? Se han
identificado algunos de los principales problemas que hacen que esto sea asi:

Los propietarios de empresa y los gerentes contemplan la creatividad como
algo vinculado a otros mundos: arte, publicidad, etc., pero desconocen que el
pensamiento creativo puede tener un impacto directo en el mundo
empresarial. En cambio, la palabra “innovacion” si posee connotaciones
empresariales, se asimila mas a “innovacion tecnologica”.

Muchos gerentes piensan en la empresa como en un enorme mecanismo, en
el cual todo el mundo tiene una funcion mas o menos establecida. Por tanto,
no se valora la creatividad como algo positivo, sino mas bien como una
molestia o0 como un elemento de competencia interpersonal. Para Ponti, la
vigencia del modelo “mecanismo” en las organizaciones del siglo XXI, no
puede verse sino como una rémora de tiempos pasados. El directivo
mecanicista esta convencido de que el disefio previo del trabajo es la clave

93Ponti, Franc (2001) La empresa creativa: Metodologia para el desarrollo de la innovacion en las organizaciones. Editorial Granica,
Espafia. pp. 35-47.
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del éxito. Luego, debe encontrar personas que se adapten a las
circunstancias establecidas y que sean capaces (sin hacer apenas cambios)
de continuar con un proceso regular y ciclico. Gareth Morgan, argumenta que
no hay un modelo de organizacion ideal, sino que cada empresa deberia
definir qué es y a qué quiere parecerse. El trabajo, al que este autor llama
imaginacion®® debe ser llevado a cabo por todos los niveles de la
organizacion.

Muchas veces los intentos de hacer funcionar de manera creativa una
organizacion son de un colosal fracaso, porque son producto de la decisién
del clasico directivo que acude a un seminario o programa corto de desarrollo
creativo donde “ve la luz o se ilumina ”, y quiere hacer en pocas semanas 0
meses lo que su empresa no ha hecho nunca . Hay que decir que tales
pruebas generan mas frustracion que otra cosa, ya que los trabajadores
perciben los intentos de cambio como “otra de las excentricidades de los de
arriba o imposiciones unilaterales”.

Si una organizacién no esta estructurada a través de auténticos equipos de trabajo, es
muy dificil que el pensamiento creativo dé sus frutos. La existencia de equipos de alto
rendimiento es lo que garantiza la obtencién de resultados interesantes, a través de la
utilizacién tacita o automatica del pensamiento creativo. No obstante, tal cosa sigue
siendo mas un deseo 0 una aspiracion que una realidad palpable. Prevalecen todavia
modelos a la antigua, en los que la jerarquia, las funciones y la estructura dan al traste
con cualquier otra dimension organizativa mas favorecedora de la creatividad.

La Asociacion Japonesa de relaciones Humanas (1997)%, propone el método de
Integracion Total del Personal (ITP) con el objeto de alcanzar la excelencia para producir
mejora a través de la alegria de crear e inventar, asi como el involucrar a otros en la
mejora del puesto de trabajo (mejora de los métodos de trabajo); Mejora de herramientas,
magquinarias y equipos; Mejora de organizacion y seguridad; Mejora de transporte; Mejora
de costos; Mejora de conservacion de la energia; Mejora del trabajo administrativo;
Mejora de las operaciones de venta y mejora del sistema de sugerencias via la doble
comunicacion.

Algunos empresarios y gerentes tienen miedo a dejar que los trabajadores -otros
directivos, mandos intermedios, etc.- tomen decisiones realmente importantes, no
empowerment. Piensan que, si hay que tomar una decision, para eso estan ellos —para

* Garath, Morgan (1999) Imaginacion. Editorial Granica, Espafia.

% vazquez, Alfonso (2000) La imaginacién estratégica: El caos como liberacién. 2000. Editorial Granica, Espafia.

% Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas (2000). El libro de las ideas para producir mejor: Buscando la excelencia mediante
la Integracion Total del Personal. Editorial Gestion 2000, Espafia, 32. Edicion.
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eso son directivos y no otra cosa-. Sienten pavor ante la idea de que la gente piense de
verdad y las personas sean auténticamente responsables de lo que sucede en su
organizacion. Prefieren ver a sus empleados como tales y no como colaboradores en el
proceso de mejora continua de la organizacién. Pronuncian frases conservadoras como:
“Cada persona sirve para lo que sirve”. “No todos somos creativos”. “No hay que
reinventar ni refundar nada”. “Ya estamos bien asi”. “Esta bien tener ideas, pero también
hay que trabajar’. “No te pago para que pienses”. “Te pago para que hagas lo que tienes
gue hacer”.

El aprendizaje es fuertemente influido por los lideres; sin ellos la importancia de identificar
problemas, transferir conocimiento y efectuar auditorias, probablemente estas actividades
no prosperarian. Cuando los lideres demuestran con su conducta, que estan dispuestos a
considerar distintas visiones, los empleados sienten mayor poder para ofrecer nuevas
ideas.

Teresa M. Amabile (2000) ¥, en su obra Como matar la creatividad, menciona que de
alguna manera, “somos todos asesinos de la creatividad”. Como afirma Daniel Goleman
(2000)%, en su libro sobre la inteligencia emocional, que “durante la primera educacion
nuestra capacidad creativa fue reducida a cero, o casi. Por tanto, tenemos tendencias a
simplificar demasiado las cosas y a no buscar vias alternativas por caminos poco
transitados”. Por tal hecho, las organizaciones estan cambiando. Los directivos
mecanicistas estan siendo sustituidos por directivos imaginizadores, agentes de cambio,
capaces de darse cuenta de que ningun sistema es valido por si mismo y de que la Unica
forma de adaptarse a un entorno cambiante es encontrando formas originales y atrevidas
de organizarse, en la linea que sugiere Tom Peters (2004)%. Los lideres del futuro -que
es hoy- deberan ser capaces de movilizar el increible potencial creador que existe en sus
organizaciones. Por ejemplo, deberan ser capaces de formularse las siguientes preguntas
y elaborar planes de accion:

e ¢ Qué nuevos productos/servicios podria desarrollar y no lo estoy haciendo por
confiar demasiado en los que ya tengo?

e ¢Qué nuevas formas de organizacidn estan en consonancia con lo que quiero, que
mi organizacion haga?

e ¢Debo eliminar toda jerarquia? ¢ Reducirla a un minimo? ¢ Sélo recortando costos?

e ¢ Qué formas creativas existen para desbordar a la competencia?

" Amabile Teresa M (2000) Cémo matar la creatividad, Capitulo del Harvard Business Review, “creatividad E innovacion”. 2000.
Editorial Deusto, Espafia. pp.1-31.

% Goleman, Daniel (2004) La inteligencia emocional: Porqué es mas importante que el cociente intelectual. Editorial Vergara, México,
392, Edicion.

* peters, Tom (2004) jRe-imagina! Editorial Prentice Hall y Financial Times, Madrid.
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e ¢Puedo pasar de ser el penultimo a ser el nimero 1? ¢COmo voy a generar pasion
en mis empleados para que ellos la transmitan a los clientes y al mercado en
general?

e ¢COmo voy a ser capaz de adaptarme creativamente a situaciones de crisis?

e ¢/Voy a ser consciente de que la creatividad es especialmente importante en
situaciones criticas?

Para Shira P. White y Patton Wright (2004)'%°, existen varias razones de peso para
pensar que, en tiempos de recesion, de vacas flacas, de angustia y de crisis, la gente
debiera mostrar mas interés en la innovacién, en desarrollar nuevas ideas, nuevos
productos y nuevas soluciones:

e Las viejas ideas ya no sirven o son suficientes.

e Las nuevas ideas no conducirdn de nuevo a la prosperidad.
e La competencia suele estar mas dormida.

e Los costos de desarrollo suelen estar mas bajos.

e El costo de entrada a un mercado es con frecuencia menor.
e Las adquisiciones son mas baratas.

e Los errores suelen ser menos onerosos.

Una compafia innovadora puede fortalecerse durante la recesiéon y los tiempos malos,
salir de ellos con lineas de productos mas amplias, mejores canales de distribucién y
mayor participacion, y adelantarse a los demas, en el momento que empiece la
recuperacion. Las nuevas ideas no solo obligan a la gente a salir de la mediocridad y
destacarse del montdn, sino que son las Unicas cosas que pueden contribuir a resolver los
problemas que enfrentan y sacarlas del hueco en la cual se encuentran. Por eso, mientras
las demas se comprimen, las compafias dispuestas a ser creativas y a innovar, con
frecuencia ven crecer sus esfuerzos en pro del desarrollo.

Algunas innovaciones nacen de un destello de genialidad. Pero tal como apunta Peter
Drucker (2000)'%, “la mayoria es el resultado de una busqueda de oportunidades
consciente y deliberada”. Centrarse en un trabajo disciplinado es mas importante que
tener una personalidad emprendedora para los directores que buscan la innovacién.
Existen, por supuesto, innovaciones que surgen de una inspiracion genial. Pero, la
mayoria de las innovaciones y, en especial las que tienen éxito, resultan de una busqueda
consciente e intencionada de oportunidades de innovar, que tan sélo se hallan en unas

100 White, Shira P. y Wright, G. Patton (2004) Nuevas ideas sobre lo que los grandes innovadores saben de la creatividad. Editorial
Norma, Colombia. p. ix.

101 Drucker, Peter F (2000) La disciplina de la innovacién. Capitulo del Harvard Business Review, “Creatividad e innovacién”, Editorial
Deusto, Espafia. pp. 157-174.
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cuantas situaciones. Hay cuatro areas de innovacion posible, dentro de una empresa o
sector:

1. Acontecimientos inesperados.

2. Incongruencias.

3. Necesidades del proceso.

4. Cambios en los sectores y en el mercado.

Hay tres fuentes de innovacion posibles adicionales fuera de la empresa, en su entorno
social e intelectual:

1. Cambios demogréficos.
2. Cambios de percepcion.
3. Nuevos conocimientos.

Es cierto que estas fuentes son simultaneas, por diferente que sea la naturaleza de su
riesgo, dificultad y complejidad; que el potencial innovador puede estar en mas de una a la
vez. Pero entre todas, representan la gran mayoria de las oportunidades de innovacion.

En la innovacién, como cualquier otro empefio, hay talento, hay ingenio y hay
conocimiento. Pero cuando todo estd decidido, lo que requiere la innovacion es trabajo
denodado, orientado y con sentido. Si faltan la diligencia, la perseverancia y la entrega,
talento, ingenio y conocimiento no sirven para nada.

Por supuesto, en el espiritu emprendedor hay algo mas que innovacion sistematica; estan
también las estrategias emprendedoras especificas, por ejemplo, y los principios de
gestidon, que son igualmente necesarios en el negocio ya establecido, en la organizacién
publica y en la empresa nueva. Pero la base misma del espiritu emprendedor -como
practica y como disciplina- es la practica de la innovacion sistematica.

King y Anderson (2002)?, “consideran que los diferentes enfoques al proceso de
creatividad han tenido prominencias distintas en el ambito de la investigaciéon, no son
incompatibles entre si”. Cada uno de ellos se ocupa de una faceta del fendmeno de la
creatividad; de hecho, los mayores avances en el campo de la sicologia de la creatividad
proceden de la sintesis de todos los enfoques. Mumford y Gustafson (1998)'°, describen
la creatividad como un “sindrome” que incluye elementos cognitivos, de la personalidad,
del desarrollo y situaciones. Es decir, cada uno de estos elementos tiene aplicaciones
posibles o reales en las organizaciones de investigacién. Si reconocen la naturaleza
polifacética de la creatividad, los directivos podran adoptar una extensa serie de
estrategias para mejorar la produccion creativa; mas que estrategias que consideran la

92 King, Nigel y Anderson, Neil (2002) Cémo administrar la innovacion y el cambio: Guia critica para

organizaciones. Editorial Thomson, Espafia. pp. 75y 76.
%3 Mumford, M. D. and Gustafson, S. B (1998) “Creative Syndrome: Integration, application and innovation”. Psychological Bulletin,

103: pp. 27-43.
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creatividad, s6lo dependen de los estilos de pensamiento, de la disposicion individual y del
clima organizacional.

1.4.- Ventajas del Kaizen y la estrategia de la innovacion'®,

Sujetos a condiciones naturales e histéricas, los japoneses haciendo uso de sus principios
y filosofias, que hacen a su particular cultura y modo de ser, idearon y dieron forma a un
sistema de produccién que llevd a sus principales empresas a lo mas alto del podio
mundial, desplazando en competitividad a las grandes corporaciones estadounidenses,
germanas, francesas e inglesas entre otras. Marcas como Honda, Toyota, Toshiba, Sony
son algunas de las muchas que constituyen no solo sindnimo de calidad, sino también de
rentabilidad y productividad.

Este sistema es el producto de una serie de desarrollos y métodos generados por
consultores de la talla de Ishikawa, Imai, Onho, Karatsu, Mizuno, Taguchi, Shingo y
Tanaka entre otros, los cuales se inspiraron en los principios desarrollados y expuestos
ante ellos por especialistas de la talla de Deming y Juran.

El Kaizen (palabra que combina las palabras japonesas Kai, que significa cambio y zen,
que significa bueno)'® también conocido en Occidente como mejoramiento continuo, es
una filosofia japonesa la cual se basa en la premisa de que en las empresas no puede
existir el statu quo, es decir que un producto o servicio nunca llegara a ser perfecto,
porque siempre habra otro dia u otra persona que supere lo pasado.

Este pensamiento obliga a una constante dinamica dentro de las organizaciones, y como
lo expresa Tony Barnes, estas deben considerar los resultados no como objetivos sino
mas bien como cuotas o estandares, ya que los primeros al ser alcanzados pueden
generar la tendencia a moderar el esfuerzo, mientras que un estandar motiva al trabajo
para superarlos, estableciendo asi un nuevo estandar y un nuevo umbral.

Es asi, como este pensamiento sirve de guia para ser mejores lideres, mejores personas
no solo a nivel laboral sino también personal. Varios autores gustan de comparar el Kaizen
con el pensamiento Occidental, guiados por la Administracién Total de la Calidad (ATC),
con el fin de aclarar que esta filosofia es muy completa y benéfica para cualquier
organizacion y que ciertos razonamientos occidentales quedan rezagados frente a este,
pero que a su vez el Kaizen ha tenido que acoplar y variar sus politicas con el fin de
convertirse en una ideologia mas flexible, la cual acepta algunos puntos de occidente,

%% |MAI, Masaaki (1990) La clave de la ventaja competitiva japonesa. CECSA. México 1990.

%5Barnes, Tony (1999) Cémo lograr un liderazgo exitoso: Lo mejor de las estrategias Kaizen, Guie su organizacién hacia el mejor

futuro. 1999. Colombia: McGraw-Hill, pp.5.
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como por ejemplo el concepto de trabajo en equipo, aungque es un elemento esencial para
el Kaizen, hoy en dia se busca crear un entorno en el que se conceda mayor libertad y
desempeiio personal.

1.4.1 Breve resefia historica.

El método Kaizen surge como consecuencia de la Segunda Guerra Mundial (1939-1945).
En Agosto de 1945 Japo6n acepta, exigencias aliadas de rendicion incondicional. El pais se
encontraba entonces no solo acabado estructuralmente, ya que las industrias, sobretodo
las nuevas, atravesaban por serias dificultades debido a la falta de inversion, materias
primas entre otras, sino también moralmente, lo que acarreaba el bajo estimulo de la
fuerza laboral.

Irbnicamente, el mismo pais que lanzé la bomba nuclear en Iroshima, Japon, fue el
promotor de reconstruir al derrotado territorio. El general MacArthur'®®, se encargé de
contactar varios expertos estadounidenses para que visitaran y asesoraran a los
japoneses en el surgimiento de la nacion. Dentro de estos asesores se encontraba el
doctor W. Edwars Deming, quién al comienzo tenia como funcion realizar un censo en
dicho territorio, pero a lo largo del tiempo, debido a sus frecuentes visitas y su amistad con
varios empresarios japoneses, comenzoé a realizar varias asesorias, y fue asi que en los
afios setenta muchas organizaciones japonesas acogieron los catorce puntos claves de
Deming para la gerencia, los cuales son hoy en dia un instrumento de gran ayuda para el
desarrollo del Kaizen, puesto que algunos de sus puntos hacen referencia a temas como
busqueda constante de los propdsitos requeridos para el mejoramiento continuo de
productos y servicios. Una nueva filosofia para afrontar el cambio y las necesidades de los
clientes etc.

Masaaki Imai (1986), introdujo el término Kaizen en la literatura de administracion gracias
a la difusién de su libro The key to Japan’s Competitive Succes, el que hoy en dia ha
llegado a aceptarse como uno de los conceptos claves de la gerencia. Conceptos, proceso
y caracteristicas. La caracteristica principal del Kaizen es trabajar continuamente por
mejorar algo, de una manera sencilla, pero gradual, de tal forma tal que a largo plazo los
resultados seran no solo satisfactorios sino también draméaticamente positivos. Algunos de
sus objetivos, a parte de mantener un cambio incesante, son como bien lo expresa la
autora Patricia Wellington:

“lograr el muda —la eliminacion de desperdicio- (tiempo, dinero, materiales, esfuerzos
desaprovechados)-, elevando la calidad (de productos, servicios, relaciones, conducta

106 Douglas MacArthur: General estadounidense mas prestigioso en la segunda guerra mundial. (1880-1964).
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personal, desarrollo de los empleados), reduciendo costos de disefio, manufactura,
inventario y distribucion...”*" .

Hay que aclarar que el Kaizen no es una herramienta en si, sino como bien lo explica el
autor Tony Barnes el Kaizen es una filosofia, una actitud, una forma de pensar y de

comportarse’® .

1.4.2 Metodologia para el desarrollo del Kaizen.

El Kaizen basicamente se basa en varios instrumentos, que le permiten desarrollarse
dentro de toda la organizacion en todas las areas, con el fin de realizar su objetivo
fundamental; cumplir con las expectativas del cliente. Para lograr una concordancia que
contribuya al direccionamiento de toda la compafia hacia ese objetivo, el Kaizen se vale
de diez principios, pues como se menciond anteriormente, esta es una filosofia la cual
crea una cultura en la que todos los integrantes de la empresa deben estar involucrados.

1.4.3 Los diez principios del Kaizen.

A continuacion se enumeran algunos principios que fueron adaptados a las organizaciones
orientales y que a simple vista pueden parecer sencillos, pero requieren de dedicacion
para su cumplimiento:

1. Enfoque en el cliente

Uno de los objetivos mas importante de la cultura Kaizen es la satisfaccion total
del cliente. Es por eso que esta ideologia no acepta la mediocridad, es decir o
el producto y/o servicio cumplen con las especificaciones requeridas por el
consumidor y generan valor, de tal manera que incremente la satisfaccion del
mismo, o0 bien se elimina. Debido a esta premisa, se derivan los siguientes
principios que contribuiran al cumplimiento de la misma.

2. Realizar mejoras continuamente.

Para el Kaizen no hay descanso: una vez finalizada una tarea exitosamente la
concentracion se enfoca a mejorar esa misma tarea. Para las organizaciones
Kaizen esta muy claro que lo que desarrollen hoy en disefios, costos,
estandares, etc., no sera suficiente para el mafiana. Ademas son conscientes
de que es mas facil y efectivo en costo y tiempo el perfeccionar un producto /

97 Wellington, Patricia (2001). Cémo brindar un servicio integral al cliente: Lo mejor de las estrategias Kaizen. Desarrollo de un
poderoso y funcional programa de servicio al cliente. Colombia: McGraw-Hill, p.14.

%8 Barnes Tony, Op. cit., p. 6.
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servicio existente que crear uno nuevo. Actualmente, con la ingenieria
concurrente es una mejora adaptativa a los cambios por la globalizacion.

3. Reconocer abiertamente los problemas.

El tener presente que es importante mantener una comunicacion abierta dentro
de la organizacion, en la que se traten temas como los desaciertos o problemas
gue pueden ocurrir dentro de las misma, en donde queda claro que no hay
culpables sino procesos por mejorar o problemas por solucionar, y en la cual no
se buscan responsables sino las fallas en si, permite que las personas admitan
sus errores, sus debilidades y por que no, que soliciten apoyo. A diferencia de
crear un ambiente en el que se ocultan o no se admiten las fallas, pues esto
lleva a un continuo estancamiento en la efectividad de los procesos de la
empresa. Cada problema o falla representa un reto y una oportunidad de
mejorar.

4. Promover la apertura.

Los rasgos caracteristicos de una compafiia Kaizen son béasicamente el
compartir, comunicarse inter funcionalmente, y un liderazgo visible, por lo que la
territorialidad, la apropiacion y las barreras funcionales no encajan dentro de la
filosofia Kaizen.

5. Crear equipos de trabajo.

El trabajo en equipo juega un papel muy importante, ya que “los equipos
constituyen los ladrillos de la estructura corporativa dentro de las
organizaciones Kaizen™%, Es decir, la interconexién de varios equipos permite
que la organizacion saque ventaja, pues gracias a esta metodologia se genera
motivacion y sentido de pertenencia (ya que los equipos y sus lideres se sirven
entre si para lograr éxito personal y recompensas), ademas de fomentar la
comunicacion, la apertura y el compartir.

6. Manejar proyectos a través de equipos inter funcional.
Al trabajar en proyectos dentro de la organizacion, es necesario contar con la

participacion de todas las dependencias e incluso con recursos externos a la
compafia, como son los proveedores y el cliente, con el fin de obtener

109 Barnes, Op. cit., p. 6.
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diferentes puntos de vista, colaboracion y recursos que contribuyan al desarrollo
de los mismos.

7. Alentar los procesos apropiados de relaciones.

Las organizaciones Kaizen son conscientes de que si invierten en el
entrenamiento de su gente en cuanto habilidades interpersonales, en especial
en los gerentes y lideres quienes son los responsables de la armonia de la
compafiia, logrardn obtener no sélo procesos sdlidos y la realizacion de los
empleados sino también obtendran los resultados esperados en cuanto al logro
de la metas financieras.

8. Desarrollar la autodisciplina.

Este es un elemento muy importante para cada uno de los miembros de una
organizacion Kaizen, puesto que la autodisciplina permite que el ser humano se
adapte a las situaciones que se presentan en la vida diaria y halle bienestar y
comodidad mediante la afirmacion de su fuerza interna, lo que le permite
relacionarse de una manera armoniosa con los demas.

9. Informacion constante a los empleados.

El mantener informados a los empleados sobre la compafia, desde la induccién
como durante el tiempo en que estén empleados, es de vital importancia,
puesto que las personas se encuentran en la ignorancia en temas como la
mision, valores, productos, desempefio, personal, planes de la compafiia etc.

10. Fomentar el desarrollo de los empleados.

En este punto el empowerment es la definicion de este principio, pues el
entrenar a los integrantes de una compafiia para que adquieran habilidades,
estimularlos y sobretodo otorgarles responsabilidad en la toma de decisiones,
permite que las personas se desarrollen y asi sean mas eficientes en su trabajo.

1.4.4 Instrumentos del Kaizen.

Teniendo una idea de cémo el Kaizen es planteado en las organizaciones con base en sus
diez principios, es importante tratar sobre algunas herramientas que sirven de soporte en
las cuales se basa este raciocinio para desarrollarse completamente en sus procesos y
técnicas. Instrumentos como los sistemas de sugerencias, el sistema Justo a Tiempo (JIT),
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el ciclo de Deming y los circulos de calidad o circulos Kaizen entre otros, contribuyen
como complemento esencial de un completo desarrollo del Kaizen.

a) Sistemas de sugerencias.

El sistema de sugerencias es una estrategia que permite elevar el estado de animo de los
empleados mediante su participacion activa y aumento en la creatividad, ya que el
trabajador es estimulado a suministrar muchas sugerencias sin importar que tan pequefias
puedan ser. La realizacion de este sistema, se hace a través de equipos formados y
supervisados cada uno por su lider; este instrumento genera en el interior de las
compafiias una fuerte comunicacion, en la que se destaca la contribucion personal.

b) Administracion Justo a Tiempo (Just in time JIT).

Una definicion muy acertada de qué es la Administracion Justo a Tiempo la tiene el autor
Masaaki Imai, que argumenta que “El sistema de produccion Justo a Tiempo se orienta a
la eliminaciéon de actividades de todo tipo que no agregan valor y al logro de un sistema de
produccion agil y suficientemente flexible que dé cabida a las fluctuaciones en los pedidos
de los clientes™°. Tony Barnes especifica un poco mas las funciones del JIT,
mencionando tres funciones especificas de esta herramienta:
¢ Eliminar los desechos asociados a cualquier actividad (“el desecho” se define
como cualquier cosa que no agregue valor a la calidad; en consecuencia, a la
satisfaccion del cliente).
¢ Reducir o eliminar costosas acumulaciones de partes o bienes terminados.
e Asegurar que siempre que se requieran de las existencias (materias primas o
productos listos para su consumo), se encuentren disponibles.

c) El ciclo PDCA.

Este instrumento conocido también como el ciclo Deming, tiene una gran relacion con la
filosofia Kaizen, una vez se que completa la tarea comienza una nueva actividad que sera
el mejoramiento de la anterior. Esto comienza con la realizaciéon de grupos que planean
(Plan), es decir miran a futuro y establecen objetivos, grupos que Hacen (Do) es decir
ponen en marcha los objetivos propuestos, grupos que Verifican (Check) el cumplimiento
de lo planeado y por ultimo grupos que Actian (Act) para generar una retroalimentacion a
los grupos anteriores.

110 IMAI, Masaaki (2000) Cémo implementar el Kaizen en el sitio de trabajo (Gemba): Un sistema gerencial efectivo, a bajo costo y de

sentido comun. 2000. Colombia: McGraw-Hill, p.8.
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d) Circulos de Calidad o Circulos Kaizen.

Los circulos de calidad tienen como objetivo crear un pensamiento, en el que la calidad, la
productividad y la mejora continua sean el centro de atencién de todos y cada uno de los
integrantes de una organizacion, en donde el trabajo conjunto logre el estudio de
resolucion de problemas que afectan el desempefio y la calidad de un area de trabajo.
Esto se logra a través del trabajo en equipo, del intercambio de experiencias y
conocimientos y el apoyo reciproco.

e) Administracion visible o liderazgo visible.

También conocido como Gerencia visual o transparente, es una metodologia que segun
Masaaki Imai hace visibles las anomalias a todos los empleados, de manera que pueda
iniciarse inmediatamente la accién correctiva®™® . Kaizen **. En conclusién, para este
concepto, Tony Barnes expresa que “la administracion visible es un componente intrincado
del rol de un lider de equipo busca que la compafiia evite al maximo los defectos a través
de la participacion de sus empleados y en especial del lider, quien debe estar pendiente
de que este axioma se cumpla”. Empleados bien informados de los problemas, buscan
soluciones.

Tomado de la revista dinero, enero 29, (1999). Daniel Goleman dice. “Una persona puede
tener un coeficiente intelectual elevado y una formacion técnica impecable, pero ser capaz
de dirigir un equipo hacia el éxito. Solo pueden ser lideres efectivos, quienes tienen
inteligencia emocional, es decir, la capacidad para captar las emociones del grupo y
conducirlas hacia un resultado positivo, esto es un factor critico en el desemperio del lider
y por ende la organizacion”.

12 MALl, Op. Cit., p. 86.
2 Barnes, Op. Cit., p. 13.
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CAPITULO 2

“ Aceptar nuestra vulnerabilidad
en lugar de tratar de ocultarla
es la mejor manera de
adaptarse a la realidad.

David Viscott (1938-1996)

Psiquiatra y escritor estadounidense.

La ingenieria concurrente.
2.1.- Concepto de Ingenieria Concurrente.

La ingenieria concurrente es una estrategia empresarial que substituye el proceso
tradicional de desarrollo de productos o servicios, por uno en el cual las tareas se hagan
paralelamente y hay una consideraciéon temprana para cada aspecto en proceso de
desarrollo del producto o servicio. Esta estrategia se centra firmemente en el disefio, la
optimizacién y la distribucion de los recursos y asegurar que el desarrollo del producto o
servicio se realice de una forma eficaz.

Hoy en dia, las grandes organizaciones deben reaccionar al mercado cambiante con
rapidez, eficacia, y responsabilidad. Deben reducir su tiempo de respuesta al mercado y
adaptarse a los ambientes cambiantes.

La ingenieria concurrente, se define’! como un esfuerzo sisteméatico para un disefio

integrado, concurrente del producto o servicio, ver fig. 1.1. Pretende que los
desarrolladores, desde un principio, tengan en cuenta todos los elementos del ciclo de

vida del producto o servicio™?.

Otra definicion de la ingenieria concurrente, es un enfoque integrado de desarrollo de los
productos o servicios que enfatiza las expectativas del cliente por medio de la calidad, con
mayor rapidez y menor costo. Apoya los valores del trabajo multidisciplinario en equipo,
como la cooperacién y la confianza.

La ingenieria concurrente es una estrategia a largo plazo, y debe ser considerada
solamente por las organizaciones que quieran aumentar sus inversiones y obtener
beneficios a largo plazo. Implica un importante cambio organizacional y cultural.

" DA (Institute for Defense Analysis), (1986). Report R-338.
12 planeacién conceptual, administracion del proyecto, ingenieria, procura, construccion y puesta en marcha, operacion y
mantenimiento.
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La problematica para el desarrollo del servicio (aplicado al proceso de gestién de
proyectos de Pemex) la ingenieria concurrente enfoca su estrategia en superar el proceso
serial tradicional, donde el recurso humano de diversos departamentos trabaja uno
después del otro en fases sucesivas del desarrollo. En el desarrollo serial tradicional, el
servicio es definido totalmente por la gerencia, por los directores del proyecto de ingenieria
y coordinadores de especialidad técnica, el cual es definido por el departamento de
ingenieria y asi cada area desarrolla la parte correspondiente.

Esto es generalmente un proceso lento, costoso y de baja calidad, conduciendo a muchos
de los cambios de ingenieria, problemas de retrasos en la contratacion de un servicio,
haciendo todo el proceso de administracion menos competitivo.

La ingenieria concurrente redne a equipos funcionales, en quienes los disefiadores del
producto o servicio trabajan juntos y en paralelo desde el inicio de un proyecto, con la
intencidn de conseguir mejores resultados en menor tiempo.

Un equipo funcional puede contener diversas disciplinas técnicas y administrativas, tales
como ingenieria de sistemas, ingenieria industrial, ingenieria eléctrica, productividad de los
sistemas, sistemas de calidad, confiabilidad y mantenimiento, costos, tecnologias de la
informacion, clientes, proveedores, investigadores, etc.

La ingenieria concurrente apunta a reducir el niumero de cambios, especialmente ésos que
resultan después del disefio de la ingenieria de detalle. Las compafias que usan técnicas
de ingenieria concurrente demuestran aumentos significativos en calidad total, reduccion
de 30 al 40% en tiempos y costo del proyecto, y 60 al 80% una vez que el producto o
servicio es entregado a los clientes.

Trabajar en ambiente de ingenieria concurrente, implica tres areas de conocimiento:
recurso humano, proceso y tecnologia. Implica cambios importantes en la organizacion,
porque requiere la integracion del talento humano, métodos de negocio, y de la tecnologia.
Una caracteristica importante del talento humano es la formacion de equipos de trabajo en
equipo, la colaboracién es el esfuerzo individual y la informacion compartida es la llave al
éxito. Los integrantes del equipo deben confiar en la funcionalidad del trabajo en
colaboracion, constantemente pensar y aprender.

El papel del lider es proveer los fundamentos y la ayuda basica para el cambio.

Las organizaciones en principio deben conseguir y responder las cuestiones siguientes:

¢ Comparar a sus mejores competidores? (prueba patron).
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¢,Desarrollar mediciones y documentar?

¢, Desarrollar una vision clara del ambiente a futuro?

¢ Conseguir la ayuda de la direccion y la gerencia?

¢,Conseguir el chequeo cruzado funcional?

¢, Desarrollar una estrategia clara para lograr el ambiente previsto?
¢,Desarrollar un plan detallado de la puesta en practica?

La ingenieria concurrente es una “estrategia de negocio”, no un arreglo rapido. Llevara
algunos afos instrumentarse. Si la gerencia no tiene la capacidad y el convencimiento de
todo el equipo funcional y el presupuesto, entonces es inverosimil que la ingenieria
concurrente sea puesta en ejecucion.

Muchas compafias tienen problemas al introducir la ingenieria concurrente. Las sefales
importantes son:

Pocas ganas de institucionalizar la ingenieria concurrente.
Mantener los sistemas funcionales tradicionales de la recompensa.
Mantener las tecnologias de informacién tradicionales.

Ningun entrenamiento en trabajo de equipo.

Horarios poco realistas.

Ningun cambio en las relaciones con los proveedores y vendedores.

La tendencia a la automatizacion para la mejora de los procesos, la disponibilidad de la
informacion en tiempo real de todos los procesos, estad dirigida a tener un éxito
contundente.

Postulados importantes de la ingenieria concurrente:

¢ La ingenieria concurrente se basa en sistemas y tecnologias de informacion y
comunicacion, se fundamenta en la idea de convergencia, simultaneidad o
concurrencia de la informacién contenida en todo el ciclo de vida de un producto o
servicio sobre el disefio del mismo.

¢ Integrar Tecnologia-produccién-mercado.

¢ Implementar politicas de apertura del conocimiento > Alianzas estratégicas.

El concepto de la Ingenieria concurrente es principalmente desarrollar el producto o
servicio de manera que todos los procesos tengan un inicio al mismo tiempo o el tiempo
minimo de espera entre un proceso y otro. Como se observa en las figuras. 2.1y 2.2.

Durante la gestién de un proyecto de ingenieria y construccién (IPC), el proyecto inicia con
todo el proceso administrativo, desde la direccion, planeacion y organizacion y control de
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la etapa de conceptualizacion del proyecto, concurso del mismo y la ejecuciéon de todas las
actividades inmersas para lograr la construccion y puesta en operacion de la planta
industrial, motivo del proyecto.

EPC Execution

Project Award

Phased EPC Execution

P

Fast Track EPC Execution

]
|
|
|
|
|
|
|
I
|
|
I
|
|
|
I
|
[

P

Concurrent EPC Execution

Fuente: Elaboracion propia

Fig.2.1 Concepto de ingenieria concurrente.
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS

INGENIERIA
BASICA

PROCURA CONSTRUCCION

PUESTA EN MARCHA.
OPERACION MANTENIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.

Fig. 2.2 Estructura béasica del desarrollo de un proyecto en ambiente de ingenieria concurrente.

2.2.- Como potenciar la ingenieria concurrente.

En una competencia cada vez mas impactante, sélo las organizaciones capaces de
ofrecer los productos o servicios de mejor calidad en precio adecuado y en un tiempo mas
corto pueden sobrevivir. El reducir el tiempo de respuesta -time to market- la adecuacion
del producto a las necesidades o preferencias de los usuarios, un mantenimiento eficaz
bajo costo, mejores estandares de calidad son los objetivos que pretende cubrir la
ingenieria concurrente.
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Para potencializar la utilizacion de la ingenieria concurrente (A.R Mileham, E.J. Morgan, I.
Chatting)**® se necesita:

Desarrollar planes y métodos de formacion eficaces para la difusion y
conocimientos de esta técnica.

Desarrollar y probar metodologias de implantacion que orienten a las
empresas Y faciliten el alcanzar buenos resultados.

Desarrollar criterios de definicién de las diferentes tecnologias y estudiar y
sistematizar su aplicacion.

Desarrollar bases de datos del producto que integren toda la informacion de
disefio, pruebas, fabricaciéon, calidad, mantenimiento, etc., que permita una
facil comunicacion e intercambio de informacion entre los distintos
departamentos de la organizacion.

GERENTE GENERAL

GERENTE FUNCIONAL | [ GERENTE FUNCIONAL | | GERENTE FUNCIONAL

LIDER DE
EQUIPO

R h ey ik ey S
R h ey ik ey S
R e R e S
R h ey ik ey S
R h ey ik ey S

Fuente: Elaboracién propia.

Fig. 2.3 Organizacidn funcional de quipos de trabajo en ingenieria concurrente.

En la fig. 2.3, se detalla como debe ser la organizacion matricial agrupando equipos de
trabajo en un ambiente de ingenieria concurrente, asi como las claves del éxito de una
organizacion matricial, (Ver cuadro 2.1) esta permite el trabajo paralelo de forma
concurrente y por ello tiende a reducir los tiempos en el desarrollo de los proyectos.

Existe una serie de elementos claves para garantizar una buena comunicacién de la
informacion entre los diversos equipos de proyecto, en torno a la ingenieria concurrente. El
primero de ellos es la distancia fisica. La distancia es, sin duda, un factor contrario a la
comunicacion.

Mileham A.R, Moegan E.J. Chatting (2004) Journal engineering manufacture.London. Tomo 218 No.8, p.995.
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Claves de éxito en una organizacion matricial.

-Procedimientos detallados para cada etapa del proyecto, incluyendo:

e Elrol de cada uno de los integrantes

e Las actividades a realizar por cada miembro, los documentos y el plazo previsto.
-Revisiones periodicas del estado del proyecto por la Gerencia o Direccion.
-Control estricto del lider del proyecto del presupuesto del proyecto.
-Sistemas de comunicacion adecuados (reuniones periddicas, intranet, e-mail,
teleconferencias).

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro No.2.1 Organizacién matricial del proyecto.

Diversos estudios demuestran, que existe una distancia critica de alrededor de 10 metros
mas alla de la cual la comunicacion decrece exponencialmente, ver fig.2.4. Este es uno de
los principales motivos por lo que los equipos de trabajo deben permanecer préximos y
mantener buenas relaciones entre ellos, incluidos los aspectos sociales.

De este modo, se evitan los problemas derivados de los continuos desplazamientos entre
personal que integra los equipos de trabajo. Es también conveniente ubicar a los equipos
multidisciplinarios fuera de sus departamentos habituales, actuando esta medida como

elemento integrador, Preston (1998)"*.

El tamafio de un equipo de trabajo es otro factor clave para su eficacia. Como el trabajo en
equipo tiene una componente social importante, el tamafio ideal queda condicionado por
los mecanismos sociales que operan entre sus componentes.

En la fig. 2.4, se muestra como es la relaciéon entre un grupo mayor de personas y la
dedicacion del tiempo al proyecto. Aqui podemos observar, que a mayor distancia de
separacion entre personas que agrupadas en un proyecto, la comunicacion efectiva sera
menor.

14 preston Smith G (1998) Concurrent Engineering Teams. Guide to Project Management. 186p.



113

35%|

30%] |

= 00

25%| |
20%]| |
15%

10%

Z 0 - 0r0 - ZC

5% ]

0%

0 20 40 60 80 100

SEPARACIOMN EN METROS
Fuente: Allen™*®

Fig.2.4 Probabilidad de comunicacién de personas de acuerdo a la distancia.

Como se ha comprobado que uno de los aspectos clave de éxito para la ingenieria
concurrente es la comunicacion, una medida importante en este aspecto consiste en
disponer de un sistema informatico compartido para el manejo de la informacion, no sélo
por todos los integrantes de departamentos de la organizacion, sino también por los
clientes y proveedores.

Es importante concretar la informacion esencial que es preciso controlar.

Controlar significa disponer de una lista de personas que tienen y utilizan dicha
informacion a fin de poder comunicar cualquier cambio realizado. Esto implica también el
control continuo de cambios en tiempo real, mientras se trabaja el proceso de disefio.

En la fig. 2.5 se observa como la relacién que existe entre la disponibilidad de recursos en
el equipo de trabajo variable (cantidad de personas), disminuye los porcentajes de
atencién al proyecto, es importante considerar que los equipos de trabajo deben ser
reducidos para cada funcién del proyecto.

115Allen (1977) Managing the flow of Technology. 1977. Tehe MIT Press.
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Fig. 2.5 Equipo de trabajo fragmentado, asignado al proyecto.
2.3.- Evaluacion de ventajas competitivas entorno a ingenieria concurrente.

Para evaluar las ventajas competitivas entorno a la ingenieria concurrente, es necesario
aplicar la estrategia de evaluacion propuestas por A. Portioli-Staudacher, H. Van
Landeghem, M.Mappelli, C.E. Redaelli y las recomendaciones de las teorias antes citadas,
del cambio organizacional, principios de competitividad de Porter, método Kaizen,
Bateman y Snell con las cuatro de ventas competitivas con las que la organizacion supera
a la competencia, como son: costos, calidad, velocidad e innovacion y todo el andlisis
referente al talento humano, tecnologia, tiempo, aplicando un proceso de soporte de la
cadena de valor genérica de Pemex, identificado como proyectos de inversion. Ver cuadro
No. 2.2.

La cadena de valor de la industria petrolera mexicana tiene la siguiente estructura.
Las actividades primarias o procesos sustantivos que conforma Pemex se dividen en:

o Exploraciény produccion.
o Elaboracion de refinados.
o Elaboracion de gas y petroquimicos basicos.

116Smith and Reinertsen (1995) Developing Products inf half the time. Van Nostrand Reinhold.
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o Elaboracion de petroquimicos no béasicos.
o Logistica, transporte y distribucion.
o Comercializacion.

Estas actividades son apoyadas por las también denominadas actividades secundarias
0 procesos complementarios.

Seguridad, salud y proteccion ambiental

Mantenimiento

Planeacion, presupuestacion y evaluacion

Proyectos de inversion.

Suministros

Recursos humanos, relaciones laborales y servicios de salud.
Finanzas

Gestion tecnoldgica

Administracién y control de la gestion.

Tecnologias de la informacion y comunicacion.

O 0O 0O OO0 O0OO0OO0oOO0oOOo

o Elaboracion de v
Exploracian y Elaboracién de Gasy Elaboracian de

Produccién Refinados Petroquimicos Pe;;?g;‘;ﬂ;‘;°s
Basicos

Logistica, Transporte y Distribucion

Comercializacion

Planeacion, Presupuestacion y Evaluacion
Proyectos de Inversion
Suministros
Recursos Humanos, Relaciones Laborales y Servicios de Salud

Finanzas

Gestion de Tecnologia

Administracion y Control de la Gestion

Legal
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

b Procesos Complementarios deta——|jjiip Proceses de Seporte dela—

Cadena de Valor Cadena de Valor Cadena de Valor

Fuente: www.pemex.com. Desarrollo e instrumentacién de la Estrategia Institucional de PEMEX. 2009.

Cuadro 2.2. Cadena de valor genérica de la industria petrolera mexicana.
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Para cada actividad de valor afiadido han de ser identificados los generadores de costos y
valor.

La fase de disefio y acreditacion se basa en las mejores practicas de administracion de
proyectos (metodologia FEL Front End Loading).

Hecucién Evaluacion
HDiseﬁoyAcreditaeién del Proyecto ‘ Seguimiento 4’7 delPro ect04’
al Proyecto BTy
Visualizacion - Conceptualizacion | Definicion EJecucwny Evaluacion Ex Post
FELI FELII FEL I Seguimiento
8 Se [leva a cabo la verificacion del cumplimiento de los ® Permite identificar ® Se determina el
requerimientos de alineacion y maduracion del proyecto para desviaciones y cumplimiento de los
lograr una adecuada definicidn del objetivo, alcance, tomar acciones para  0bjetivos planteados
responsabilidad, plazo y costo del proyecto que la ejecucionse ¥ seidentifican
realice conformea  buenas précticas y
lo planeado areas de mejora

Fuente: www.pemex.com Desarrollo e instrumentacién de la Estrategia Institucional de PEMEX. 2009.
Cuadro No.2.3 Etapas FEL conceptual.

Cada etapa FEL se caracteriza por entregables especificos, que sirven como base para
decidir si un proyecto debe avanzar, reevaluarse o cancelarse.

La metodologia de gestion de proyectos de inversion FEL (Front End Loading), es una
metodologia basada en el concepto de portones (punto estandarizado de control) de
aprobacion, donde en cada portén se aprueba, o no, el pasaje a la siguiente etapa. Esta
metodologia ayuda ahorrar costos y mantener al proyecto en fecha, ya que cada fase,
antes de ser iniciada, debe estar correctamente planificada y aprobada.

Las fases son:

* FEL 1: Fase de identificaciébn de oportunidad, sirve para validar de la oportunidad del
negocio y se basa en estudios de factibilidad técnico-econémicos. Puede que no tenga
aun asignado un PM, ya que el proyecto esta en el “mundo de los negocios”.

* FEL 2: Fase de proyecto conceptual, es el inicio del planeamiento del proyecto a fin de
seleccionar una alternativa y avanzar en las definiciones de la misma. Hasta aqui no se ha
desembolsado gran cantidad de dinero.
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* FEL 3: Fase de proyecto basico, en esta fase se desarrolla detalladamente el alcance, se
elabora la ingenieria basica, se crea el plan de ejecucion y se logra una la estimacion final
de las inversiones con un minimo error.

* Fase de Ejecucion: se trata de la obra en si, e incluye la ingenieria de detalle, la
construccion y el montaje. Es la fase en la que mas tiempo y dinero se invierten, y su éxito
en parte queda determinado por la calidad de las fases anteriores.

FEL |
Visualizacion

Objetivos @&
Generales

Definir objetivos y alcance

del proyecto

Integrar equipo de
proyecto

Establecer costo del
proyecto (+50%/-30%)

FEL II
Conceptuali-

zacion
Generar y seleccionar
alternativas tecnoldgicas
Desarrollar ingenieria
Conceptual
Actualizar costo del
proyecto (+35%/-20%)

FEL Il
Definicion

Elaborar Ingenieria Basica y de

Detalle

Desarrollar plan preliminar de

ejecucion

Establecer costo del proyecto
(Clase lll 6 1) (+25%/-15%)

Aprobar la ejecucion

Entregables 4
Principales

Caso de negocio
Estimado de costo
Alineacion con la
estrategia

Equipo de proyecto
Sitios potenciales
Opciones tecnoldgicas
Analisis de Riesgos
Factibilidad legal,
regulatoria y normativa
Programa preliminar de
ejecucidn

Plan, programa y
recursos para FEL I

Caso de negocio
Estimado de costo
Equipo de Proyecto
Evaluaciéon de ubicacién
Evaluacion de Opciones
Tecnoldgicas

Analisis de Riesgos
Bases de usuario
Ingenieria Conceptual
Permisos

Programa de ejecucion
Plan, Programa y
recursos para FEL Il

Caso de negocio
Estimado de costo
Alcance Definitivo
Equipo de proyecto
Analisis de riesgos
Bases de usuario
(definitivo)

Bases de disefio
Desarrollo de ingenieria
basica y de detalle
Permisos

Plan de ejecucion
Programa de ejecucion

Fuente: www.pemex.com. Desarrollo e instrumentacion de la Estrategia Institucional de PEMEX. 2009.

Cuadro No. 2.4. Etapas FEL aplicadas a los proyectos de inversion en Pemex.

Para la gestion de los proyectos de inversion, proceso complementario de la cadena de
valor de Pemex mostrado en la fig. 2.2, se diagnosticara el comportamiento de los
patrones preponderantes que se describen a continuacion ver Fig. 2.6.

[) Rol del administrador.

Correcta organizacion del trabajo, el responsable de implementar y mantener la
ingenieria concurrente. Este cambio puede ser estratégico y no nada mas técnico.

En esta parte, evaluaremos las diferentes responsabilidades de los gerentes en la
organizacion (liderazgo y desarrollo) de la ingenieria concurrente y el contante
monitoreo en la mejora de la organizacion.
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[I) Cultura corporativa.

Es una combinacion de valores, convicciones y actitudes. Incorporar una cultura
corporativa es un factor de éxito en una empresa, quien tiene la mision de dar
buenos resultados, esta es una filosofia de ingenieria concurrente.

Se analizara:

e Eltiempo que se lleva la estrategia
e Cambio cultural

e Proyecto piloto

e Entrenamiento

e Mejora continua

e Implicacion a los empleados

[II) Equipos funcionales transversales.

V)

Un grupo funcional transversal, es un grupo de personas con diversas disciplinas
gue trabaja hacia un objetivo comun. Se debe incluir al personal de finanzas, de
comercializacion, de operaciones, y de de Recursos humanos. Tipicamente, incluye
a empleados de todos los niveles de una organizacion. Los miembros pueden
también venir fuera de la organizacion (particularmente, de proveedores, de
clientes, o de consultores). Estos equipos funcionan a menudo como equipos auto
dirigidos. La toma de decision dentro de un equipo puede depender de consenso,
pero es llevada a menudo por el lider del equipo.

El requisito basico de concurrencia, es la funcion de cooperacion entre los procesos
expertos de monitoreo, con la finalidad de manejar de una manera estandar las
partes o componentes del disefio. También, incluye la relacion entre clientes y
proveedores.

Se analiza en esta parte:

e Equipos funcionales transversales.
e Implicacion en los suministros.

Codiserio.

Significa el trabajo (comunicacion), conjunto entre clientes y proveedores, procesos
de aprendizaje del nuevo producto o disefio. El comportamiento global de estas dos
variables se analizara desde dos puntos importantes:
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e Implicacién en los proveedores.
e Implicacién en los clientes.

V) Infraestructura y comunicacion.

Intercambio de ideas y opiniones libre y eficazmente entre las personas que
integran los equipos de trabajo, esta comunicacion es de la informacion tecnoldgica
de redes de trabajo, administracion de datos de ingenieria. Se analizan los puntos
siguientes:

e Informacion tecnoldgica.

e Administracion de datos de ingenieria.

e Estructura organizacional.

e Técnicas de Control del avance del proyecto.

VI) Técnicas y herramientas.

Incluye, informacion tecnolégica, soporte de disefio de ingenieria, calidad,
ingenieria de valor. Se analiza lo siguiente:

e Implementacién de las tecnologias de la informacion, CIM, CAD, CAE,
CAM, herramientas computacionales (software y hardware).

e Modelo de costos.

e Uso de la ingenieria de valor.

e Estandarizacion, variedad de control.

e Disefio métodos, resultados.

e Estadisticas y métodos del sistema de calidad (Taguchi, Ihsikawa)

e Disefio confiable.
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Fig. 2.6 Dominios importantes para evaluacién de ventajas competitivas, empleando ingenieria concurrente.
2.4.- Laingenieria concurrente externa.

La ingenieria concurrente externa, es decir con los proveedores o vendedores (clientes
externos), supone un esfuerzo de comunicacion y coordinacion mayor que la ingenieria
concurrente dentro de la propia empresa (clientes internos).

Se deben clasificar los proveedores, segun su capacidad para asumir este nivel de
colaboracién. Es preciso asumir que el resultado Optimo se alcanzard soélo tras cierto
tiempo. Un elemento clave de esta estrategia, consiste en crear proveedores de mddulos
completos a fin de simplificar la arquitectura del producto y traspasar gran parte de la
logistica de relacion con proveedores menores (segundo y tercer nivel), a los proveedores
de primer nivel. Disponer de una red de proveedores adecuada a la practica de la
ingenieria concurrente, es un elemento clave de la estrategia empresarial de
desintegracion. Sin dicha red el sistema no puede funcionar; si la red no existe debe
crearse y esto no siempre resulta dificil.

Por otra parte, la colaboracion con los proveedores a este nivel implica el compromiso de
establecer relaciones estables por un periodo de tiempo suficiente para que pueda
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producirse la integracién del equipo y el retorno econdmico de la inversiéon que ello
supone. Esta colaboracion con el proveedor a nivel de socio es incompatible con ciertas
politicas de compras orientadas Unicamente a fomentar la competencia y conseguir asi
bajos costos.

La ingenieria concurrente con el proveedor puede darse a cualquier nivel, bien sea sobre
el proceso del producto o disefio. El equipo de ingenieria concurrente con el proveedor
debe funcionar como cualquier relacion interna entre departamentos. La base del éxito es
garantizar un flujo de informacién constante y actualizada.

Precisar la implantacién de un trabajo en equipo de técnicos de las distintas areas, para
lograr en un tiempo reducido del disefio que responda a las expectativas de los usuarios
con una calidad y costo adecuado; dispone de elementos de automatizacion basados en
software de'!” CAD-CAE-CAM, SP3D, PDS, PDMS, y tecnologia orientada a objetos (OT),
gue en muchas ocasiones no resulta facil su integracion.

No existe una metodologia universalmente aceptada para la implantacién de la Ingenieria
Concurrente. Si bien se ha hablado en bastantes ocasiones de que se trabaja utilizando la
ingenieria concurrente, la realidad de experiencias, de equipos de disefio multifuncional,
Tecnologia Multimodelo (MMT) amplios y de utilizacion de las distintas tecnologias y
metodologias de estudio y analisis es muy escasa. Quizas sblo pueda destacarse una
amplia utilizacién del CAD, pero en aplicaciones de ingenierfa clasica*®

2.5.- Laingenieria concurrente en el mundo globalizado.

Los gobiernos, la industria, las universidades y las instituciones de I&DT de los paises
industrializados (de base tecnoldgica) son decisivos en el desarrollo y comercializacién de
las tecnologias del sector petrolero. Estos paises poseen el know how para determinar el
rumbo a seguir en los distintos sectores de la industria petrolera. Los gobiernos de esos
paises restringen el acceso al conocimiento desarrollado por razones de seguridad
nacional y tienen politicas de apertura para diseminar el conocimiento y crear alianzas
estratégicas fuertes; las compafiias trasnacionales no patentaran ni licenciaran su
tecnologia, para mantener una alta integracién tecnologia-produccion-mercado, que les
permita vender productos terminados, con una alta rentabilidad. En los paises
industrializados solo se desarrolla la tecnologia requerida para que las principales
organizaciones cubran los nichos de oportunidad mas atractivos, dando una prioridad
menor a otras posibilidades de desarrollo tecnolégico. Por lo tanto, es una necesidad

"7 sistemas (ingenieria, manufactura, tres y dos dimensiones) asistidos por computadora.

18 Xiang Yang Xu, Y.Y.WANG (2002) Multimodel technology and its application in the integration of CAD/CAM/CAE. 60 p.
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primordial implementar métodos de trabajo adaptados para cada necesidad en el
desarrollo de ingenieria.

2.6.- Laingenieria concurrente en la industria petrolera Mexicana.

El desarrollo de las grandes organizaciones, ya sean publicas o privadas en México es de
suma relevancia. Existen grandes competencias para asimilar conocimientos y tecnologia
para producir, cooperar y competir en los mercados, que resultan cruciales para el uso
eficiente de sus recursos y lograr elevados niveles de productividad y competitividad. Las
nuevas formas de trabajo combinadas con la tecnologia y el capital intelectual han
contribuido a la busqueda de eficientar los procesos productivos en las organizaciones. El
uso de la ingenieria concurrente en México, solo se ha limitado practicamente a empresas
transnacionales, principalmente en el ramo automotriz, manufacturero y en la industria
petrolera escasamente.

En nuestro pais, algunas organizaciones de ingenieria, contratistas de Pemex, han
desarrollado algunos proyectos de inversion, basados en maquetas electrénicas
bidimensionales y tridimensionales, esto representa un intento por elaborar proyectos
integrales en ambiente concurrente, pero no se puede interpretar como tal. En los ultimos
afnos, los mejores esfuerzos para el desarrollo de ingenieria concurrente en la industria
petrolera mexicana, sector plblico, se ha dado en el Instituto Mexicano del Petréleo™®, en
el area de ingenieria de proyectos de plantas industriales, tal como se publicé en la
Gaceta'® del IMP en marzo del 2006. Con esta filosofia de trabajo se han intentado

desarrollar algunos proyectos de inversion, para Pemex.

Pero, aln en estos tiempos, para Pemex no se ha logrado una integracién total en los
procesos de los proyectos de inversion que implica la ingenieria concurrente y menos el
administracion de proyectos.

2.7.- Impacto de las tecnologias y la gestion de la ingenieria concurrente.

La creciente importancia de los negocios en la administracion de proyectos, es cada vez
mas intensa debido a la gran competitividad entre las empresas y la velocidad requerida
en el lanzamiento de nuevos productos o servicios;, ademas el namero creciente de
competidores hace necesaria alianzas estratégicas para disefar, construir y vender los
productos nuevos, tornandose mas complejos los desafios para la gestion. La gestion de
proyectos en el siglo XXI, esta marcada por dos tendencias paraddjicas: aparicion de las
nuevas tecnologias que permitirda que los integrantes del equipo del proyecto funcionen

19 Centro de investigacion paraestatal, para el apoyo tecnolégico de PEMEX.

120 E| IMP mejora sus productos con el concepto de ingenieria concurrente, Fecha de publicacion: 27/marzo/2006
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globalmente de forma mas eficaz y con habilidades de escuchar, poder de negociacion y
solucion de problemas de la comunicacion.

El desarrollo de productos o servicios de manera secuencial, el area de administracion de
proyectos es relativamente mas sencilla. Siempre existen periodos ociosos donde se
hacen ajustes de menor importancia para mantener el proceso equilibrado, durante estos
periodos ociosos los miembros del proyecto resuelven algunos conflictos de manera
informal y se intercambian ideas para mejoramiento de los procesos productivos. Lo
anterior no sucede en el proceso concurrente, ahora los gerentes deben confiar en las
computadoras para respaldar la informaciéon de los proyectos, usando software para
almacenar datos como el PDM (Product Data Managment).

Las computadoras pueden automatizar muchas de las funciones asociadas a la direccion
de administracion de proyectos, incluyendo la programacion del mismo proyecto, solucién
de problemas, documentacion, autorizacion y el flujo de informacién.

Antes de integrar el software PDM; se aconseja desarrollar un organigrama donde se
definan las responsabilidades de los integrantes del proyecto y la jerarquizacion de
responsabilidades, tanto en la parte administrativa, como en las diferentes areas que
intervienen en el proyecto; estos sistemas permiten enviar y recibir mensajes en tiempo
real. El software también facilita el compartir datos, asi que cada uno sabe quién tiene
trabajo, en qué parte y cdmo han sido los avances y ultima revision documental. Toda esta
informacion debe ser aprobada y validada por personal asignado para este propdésito.

Cuando los proyecto se trabajan de manera concurrente en las diferentes etapas del
proceso, es una buena practica verificar la informacion periédicamente y cerciorarse de los
cambios del proyecto y guardar versiones historicas originales.

La administracion de la ingenieria concurrente para el desarrollo de una planta industrial,
en la industria petrolera es muy compleja, ya que implica una gran cantidad de
actividades, las cuales se recomienda seccionar de manera que puedan ser mas
controlables, cuando se tiene la experiencia del desarrollo de un sistema concurrente, es
posible aprovechar las experiencias y la informacién de la base de datos de un proyecto
existente y hacer los ajustes necesarios para el nuevo proyecto.

La ingenieria concurrente se ha puesto en ejecucién con éxito en muchas companias,
incluyendo Texas Instruments, Hewlett-Packard, Motorola, y General Motors. Si bien es
cierto, a pesar de las practicas y las ventajas bien conocidas que hacen de la ingenieria
concurrente un estandar para el desarrollo de productos y servicios, muchas
organizaciones todavia hacen frente a las dificultades que se tienen en su implementacion.
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Durante la ejecucion de la ingenieria concurrente actian diversos agentes
(suministradores, clientes, consultores de ingenieria, etc.), que se ven involucrados en el
desarrollo de una serie de actividades, como consecuencia, se produce un flujo de
informacion, que no siempre es eficiente, ya que en muchos casos, al tener que adaptar el
formato de los datos entre aplicaciones distintas, parte de la informacion se pierde o se
debe reelaborar.

Como consecuencia de este hecho, aparece como un aspecto clave la sistematizacién de
la informacién y de su estructura para la resolucién del problema de comunicacion entre
las distintas aplicaciones. La solucion en la que desde hace algun tiempo se viene
trabajando a nivel internacional, consiste en el desarrollo de modelos de informacién de
producto que permitan definir una estructura neutra de datos y, por tanto, especificar la
informacion a intercambiar entre las distintas aplicaciones. Con este objetivo, se esta
empleando la norma ISO 10303 STEP (Standard for the Exchange of Product Model
Data), para el desarrollo de un modelo de informacion y su posterior implantaciéon en una
base de datos distribuida, de forma que las distintas aplicaciones puedan acceder a ésta a
través de una interface de acceso de datos neutra (SDAI — Standard Data Access
Interface).

La participacion de los diversos expertos, asi como de los clientes y suministradores, debe
organizarse de forma adecuada para lograr una integracién éptima. En los ultimos afios se
ha producido un gran desarrollo en lo que respecta a la formacidbn de equipos
multidisciplinares de expertos. Esto, no se ha visto correspondido con el desarrollo en las
herramientas que sirven de apoyo para la integracion de la informacién del producto.

Estas herramientas o0 sistemas deben ayudar a los equipos multidisciplinarios,
proporcionandoles acceso a la informacién relacionada con proceso a lo largo del ciclo de
vida, de forma consistente, desde la conceptualizacion hasta la puesta en operacion.

Como consecuencia de este proceso de comunicacion, se produce un flujo de informacion
que no siempre es eficiente, ya que en muchos casos al tener que adaptar el formato de
los datos entre aplicaciones distintas, parte de la informacion se pierde o se debe volver a
elaborar.

Ademas, la comunicacion emisor-receptor se ve afectada por el punto de vista distinto que
pueden tener ambos respecto a la informacién del producto. Por ejemplo: el emisor puede
estar considerando Unicamente el disefio de de la cimentacion, mientras que el receptor
puede estar considerando su incidencia en el disefio estructural.

Se requiere, por tanto, una sistematizacion de la informacion y de su estructura para la
resolucion de este problema de comunicacién entre las diversas aplicaciones que se
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utilizan en un entorno de ingenieria concurrente. Este es el objetivo que persigue la norma
ISO 10303 -STEP (Standard for the Exchange of Product Model Data).

Con el avance tecnoldgico de las informéticas™®*, muchos procesos del ciclo de vida para
el desarrollo de producto han sido automatizados por la introduccion de sistemas
computarizados, tales como disefio asistido por computadora (CAD) Computer-Aided
Design, el proceso de planeacion del proceso asistido por computadora (CAPP),
Computer-Aided Process Planning. Manufactura asistida por computadora, Computer-
Aided Manufacturing (CAM) y Manufactura integral de disefio, Computer-Integrated
Manufacturing (CIM).

Muchos sistemas de disefios computarizado de ingenieria concurrente, han sido
desarrollados para mejorar la calidad del disefio, considerando aspectos del ciclo de vida
del desarrollo de producto, tales como fabricacion, ensamble, mantenimiento, reciclo y
disposicion, entre otros, en etapas tempranas del disefio.

Para asociar estas actividades en un ambiente integrado, se emplean tecnologias a través
de la web. A pesar de los avances en estas tecnologias, la mayoria de los sistemas
actualmente desarrollados se centran en modelar y manipular la informaciéon geométrica y
modelado tridimensional y bidimensional. Por lo tanto, los sistemas computarizados que
apoyan el ciclo de vida total del desarrollo de producto, especialmente los procesos en la
etapa temprana del disefio conceptual, tienen que ser considerados.

La investigacién sistematica para apoyar el disefio conceptual fue iniciada en los afios
70’s, desde entonces, muchos métodos se han introducido para modelar el disefio
conceptual; y en consecuencia los avances de las informaticas, especialmente la
inteligencia artificial (Al), el desarrollo de los sistemas CAD inteligentes fue iniciado en los
ainos 80°s, han apoyado enormemente el disefio conceptual automatizado.

Aunque la implementacion de la ingenieria concurrente no depende en su totalidad de la
tecnologia, el uso de la tecnologia constituye un buen apoyo en el desarrollo de los
objetivos de la organizacién hiper moderna.

121 D. Xue*, H. Yang (2003) A concurrent engineering-oriented design database representation model. Articulo técnico 250 p.
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Fig.2.7 Tendencias de la tecnologia y el conocimiento.

En la fig. 2.7, se observa como las tendencias del conocimiento y la tecnologia, tanto para
la organizacibn, como para el personal; crecen mas rapido, teniendo grandes
implicaciones en la automatizacion de tareas y la eficacia en grupos si se enfoca en el
trabajo en equipo™®? y se realizan de manera simultanea.

Algunas definiciones de las tecnologias de disefios electronicos se presentan a
continuacion:

Computer-Aided (CAD): Utiliza una amplia gama de las herramientas computarizadas
que asisten a ingenieros en actividades de disefio. Es la herramienta geométrica principal
dentro del proceso del ciclo de vida de producto e implica software y el hardware de
proposito general. Los paquetes actuales se basan en vectores paramétricos de 2D y 3D
dimensiones.

El CAD se utiliza para disefar y desarrollar los productos que pueden ser mercancias
usadas por los consumidores o mercancias intermedias usadas en otros productos. El
CAD se utiliza extensivamente en el disefio de las herramientas y de la maquinaria usada
en la fabricacion de componentes y disefio de plantas industriales, naves, automoviles etc.

22 Erench Wendell y H. Bell (1996) Desarrollo Organizacional. México Editorial, Prentice Hall Hispanoamericana.
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El CAD se utiliza a través del proceso de ingenieria de disefio conceptual y el andlisis
detallado de componentes y definicién de los métodos de fabricacién.

Computer-Aided Manufacturing (CAM): Es el software utilizado en la generacion de los
codigos de instruccion para una maquina de manufactura para que realice una actividad
previamente disefiada en CAD. La fabricacion con ayuda de de las computadoras y con
los sistemas de disefio automatizado, produce procesos de fabricacidon mas rapidos y mas
eficientes.

Fabricacion Computadora-Integrada (CIM): Es la manufactura apoyada por las
computadoras. Se refiere a la integracion total en el disefio-fabricacion automatizado y
también de otras operaciones y bases de datos de negocio.

2.8.- La gestion entorno a laingenieria concurrente.

La gestidon de la ingenieria concurrente abarca varios aspectos relativos a la estructura de
la organizacién (arbol jerarquico), el modelado de actividades, el equipo de trabajo
multidisciplinario y los diferentes enfoques que pueden ser usados durante el desarrollo
del proceso de gestion de proyectos de inversion de Pemex. Esto no se da en el proceso
concurrente, para el desarrollo de nuevos productos o servicios. Ahora se debe confiar en
los sistemas computacionales para disefiar y visualizar toda la informacion de los
proyectos en linea. Las computadoras pueden automatizar muchas de las funciones
asociadas a la administracion de proyectos, incluyendo la programacion, control de
documentos, avances en las diferentes etapas del desarrollo del proyecto, fabricacion,
pagos y en general todo el flujo de informacidn, que nos sirve para la toma de decisiones
de en cada uno de los puntos de control especifico del proyecto.
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CAPITULO 3

"Donde hay una empresa de éxito,
alguien tomé alguna vez una decision valiente."

Peter Drucker

Método de investigacion.
3.1.- Tipo de investigacion.
3.1.1 Investigacion Mixta.

Esta investigacion entrelaza la investigacion bibliografica y de campo, ya que antes de
observar el fendmeno de estudio, sustenta su disefio en una abundante, selectiva y

busqueda-recuperacion de informacién bibliografica™*>.

3.1.2 Investigacion descriptiva.

Mediante este tipo de investigacion, se utiliza el método de analisis, con lo cual se logra
caracterizar el objeto de estudio, para sefalar sus caracteristicas y propiedades. Se
combinan con ciertos criterios de clasificacibn que sirven para ordenar, agrupar 0
sistematizar los objetos involucrados en el trabajo indagatorio. Al igual que la investigacion
que se ha descrito anteriormente, sirve de base para investigaciones que requieren un
mayor nivel de profundidad*?*.

El estudio descriptivo busca especificar las propiedades, los perfiles, las caracteristicas
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenbmeno que se someta
a un andlisis (Danhke 1989)'%,

Comprende la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual, y la
composicién o procesos de los fenbmenos. El enfoque se hace sobre conclusiones
dominantes o sobre como una persona, grupo o cosa se conduce o funciona en el
presente.

Esta investigacion se trabaja sobre realidades de hechos, y su caracteristica fundamental
es la de presentar una interpretacion correcta. Busca desarrollar una imagen o fiel
representacion (descripcion) del fenbmeno estudiado a partir de sus caracteristicas.
Describir, en este caso, es sindbnimo de medir. Se mediran variables o conceptos con el fin

22 sanchez Ambriz Gerardo, Angeles Dauahare Marcela (2006).Tesis profesional: jUn problema! jUna Hipétesis! jUna Solucion! ,

UNAM-FESC.
22 Tamayo y Tamayo Mario (2002) El Proceso de la Investigacion. Limusa Noriega Editores, Tercera Edicién pp. 72 a 130

2% Hernandez Sampieri, Carlos Fernandez Collado, Pilar Baptista Lucio (2004) Metodologia de la investigacién. Mc Graw Hill.
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de especificar las propiedades importantes del fendmeno bajo analisis. El énfasis esta en
el estudio independiente de cada caracteristica, es posible que de alguna manera se
integren las mediciones de dos o mas caracteristicas con en fin de determinar como es o
como se manifiesta el fendbmeno. Pero en ningln momento, se pretenderé establecer la
forma de relacion entre estas caracteristicas. En algunos casos los resultados podran ser
usados solo para predecir.

3.2.- Alcance correlacional.

El estudio correlacional pretende medir el grado de relacion y la manera como interactian
dos o mas variables entre si. Estas relaciones se estableceran dentro de un mismo
contexto, y a partir de los mismos sujetos, en la mayoria de los casos. En caso de existir
una correlacion entre variables, cuando una de ellas varia, la otra también experimenta
alguna forma de cambio a partir de una regularidad, que permite anticipar la manera como
se comportara una variable por medio de los cambios que sufra la otra.

En el presente estudio se evaluara la relacion que existe entre dos o més variables o
conceptos, es decir la variable x<y. Para este trabajo, entre la competitividad y la
tecnologia en el proceso de gestion de proyectos de inversion de Pemex.

3.3.- Enfoque de la investigacion.

Los estudios cuantitativos correlacionales miden el grado de relacion entre estas dos 0
mas variables x«<y (cuantifican relaciones). Es decir, miden cada variable presuntamente
relacionada y después miden y analizan la correlacion. Las correlaciones se expresan en
hip6tesis sometidas a prueba.

La utilidad de estos estudios correlacionales cuantitativos, es para conocer como se puede
comportar un concepto o una variable, conociendo el comportamiento de otras variables
relacionadas.

3.4.- Disefio de la investigacion.

El presente trabajo se desarrollar4d de forma no experimental y cuasiexperimental. En el
primer caso, s6lo se observara el fenémeno tal y como se presenta en su contexto natural,
y después se analiza sin manipulacion de variables.

Para el segundo caso, se expondra el fendmeno y se obtendran la respuesta o repuestas
a través de la contrastacion de las hipotesis, pero no existira grupo de control propiamente
dicho.
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3.4.1 Estudios no experimentales.

En el estudio no experimental, no se intenta intervenir, ni alterar el curso del fenémeno en
estudio. La investigacion se limita a observar el curso de la misma investigacion en los
grupos con y sin las caracteristicas a estudiar.

Los elementos elegidos pueden o no ser seleccionados por la poblacion mediante un
proceso aleatorio (al azar). Por eso, dichos grupos no son necesariamente representativos
de la poblacién. Estos estudios no experimentales se dividen en: prospectivos y
retrospectivos.

Los estudios prospectivos se inician antes de aplicar la investigacion propiamente dicha,
antes de tener todos los elementos para la investigacion se siguen los mismos fendbmenos
durante un periodo de tiempo para determinar si es posible conocer la posible causay
se investigara su efecto en el tiempo. La principal ventaja de este estudio es que
ofrecerda mayores garantias que las caracteristicas estudiadas, que preceden al
desenlace.

Los estudios retrospectivos se enfocan hacia atras, en el tiempo, para determinar las
caracteristicas del fendmeno que se presentaran antes iniciar la investigacion. Para este
caso, se conoceran el efecto y se investigara la causa.

Es importante sefialar que este tipo de estudio tiene la tendencia a presentar errores
metodoldgicos y sesgos. El sesgo es un prejuicio, juicio u opinién formada antes de que
se conozcan los hechos y que puede desviar los resultados de la investigacion.

3.4.2 Cuasiexperimentos.

Los cuasiexperimentos poseen aparentemente todas las caracteristicas de los
experimentos verdaderos. La principal diferencia con éstos estriba, en la imposibilidad de
manipular la variable independiente y/o asignar aleatoriamente los sujetos a las
condiciones experimentales.

Comparten con los experimentos de campo su ejecucion en ambientes naturales, lo que
les otorgaran un escaso control. Tendran adaptaciones mas o menos ingeniosas de los
experimentos verdaderos, con el objetivo de separar los efectos debidos a la intervencion
de aquellos provocados por las variables no controladas.

La principal dificultad sera llegar a diferenciar los efectos especificos del tratamiento
exposicion de aquellos efectos inespecificos que se derivan de la falta de comparabilidad
de los grupos al inicio y durante el estudio, lo que compromete la validez interna del
estudio. En el caso de que no exista grupo de control, no se podra asegurar que los
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cambios observados sean debidos a la propia intervencién, o a otras intervenciones o
factores no controlados. Ver Cuadro 4.1

VENTAJAS LIMITACIONES
Alternativa cuando no es posible aleatorizar No se puede asegurar que los cambios
una intervencion o cuando no es posible observados sean debidos a la propia
tener un grupo de control. intervencion, a otras intervenciones o

factores no controlados.

Existe la posibilidad, sobre todo cuando no
existe grupo control, de que se produzca el
efecto Hawthorne, el efecto placebo, la
regresion a la media y el no control de la
evolucién natural del proceso.

Fuente: Elaboracién propia.

Cuadro No. 4.1 Ventajas y limitaciones de los estudios cuasiexperimentales.
3.5.- Poblacion y muestra.

Al conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere la investigacion es identificado
como poblacién: En nuestro estudio, la muestra es representada por personal del
proceso de gestién de proyectos, pertenecientes a la Direccion Corporativa de Ingenieria
de Desarrollo de Proyectos (DCIDP) de Pemex.

La muestra es la parte de la poblacién que se va a seleccionar y de la cual obtendremos la
informacion para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la medicion y la
observacion de las variables objeto de este estudio. Se considera una muestra
aproximada de cien personas para el llenado de los cuestionarios de la encuesta.

3.5.1 Tamaifio de la muestra.

Existen tres factores para determinar el tamafo de la muestra, de los cuales, ninguno tiene
relacion directa con el tamafio de la poblacion. Estos son: el grado de confianza, el
maximo error permisible y la variacion de la poblacion.
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3.5.2 Grado de confianza.

El grado de confianza sera de 0.95

3.5.3 Maximo error permisible.

El maximo error permisible sera de 0.05

3.5.4. Variacion de la poblacion.

La variacion de la poblacion sera estimada con la desviacion estandar.

3.6.- Disefio del instrumento de medicidn, incluye principios de Likert.
Existen dos opciones con respecto a la utilizacién del instrumento de medicion:

1.-Elegir un instrumento ya desarrollado y disponible, el cual se adapta a los
requerimientos del estudio en particular.

2.-Construir un nuevo instrumento de medicién, de acuerdo con la técnica apropiada para
ello.

De las dos opciones recomendadas, en la presente investigacion se procedio a elegir la
primera, con la ayuda de recomendacion de criterio de expertos.

3.6.1 La escala de Likert.

Desarrollada en 1932 por el socidlogo Rensis Likert; también denominada método de
rangos sumatorizados. Aun es considerada como una escala mas flexible y popular para la
medicion de actitudes. Consiste en un conjunto de afirmaciones, juicios y preguntas frente
a la cual la persona expresa su reaccion.

Los items califican el objeto actitudinal. Para ello, se ubica en uno de los puntos que se le
presentan en un continuo. Dicho continuo varia entre una maxima favorabilidad hasta una
méaxima desfavorabilidad. La metodologia de las tres “T”, recomienda que un 80% de los
resultados obtenidos por el instrumento de medicibn se considera aceptable, para
determinar que una organizacion esta trabajando en ambiente concurrente.

3.6.2 Aplicacion Piloto del Instrumento (prueba).

Su objetivo es evaluar la Claridad del instrumento. Si es necesario, se modifican reactivos.
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3.6.3 Desarrollar aplicacion experimental de la prueba.

Los items desarrollados son aplicados a una muestra representativa de la poblacion.
Las personas responden ubicandose en el siguiente continuo:

1 = Aprobacion Plena

2 = Aprobacion Simple

3 = Indecision o Indiferencia
4 = Desaprobacion Simple
5 = Desaprobacion Plena

La expresion que estas categorias adopten dependera del tipo de reactivo desarrollado.
3.6.4 Asignacion de Puntaje.

El puntaje asignado se relaciona con la cantidad de categorias presentes en la escala. Si
el contenido de la frase es positivo, la aprobacién tiene el maximo puntaje.

3.6.5 Interpretacion de Puntajes.

Existen diferentes formas de interpretar los puntajes. Una de ella, es interpretar a partir de
todo el grupo que ha respondido el instrumento.

Para ello, se obtiene el promedio de cada uno de los items desarrollados.

3.6.6 Seleccioén de los items.

e Correlacion entre el resultado del item y el resultado de la prueba total.
e Correlaciéon entre el resultado del item y el resultado de cada subvariable.
e Pruebat de Student (comparacion entre grupos extremos).

3.7.- Prueba piloto.

La tipologia de procedimientos analiticos de datos y estratégicos para lograr una ventaja
competitiva, se hara de una manera cuantitativa, definida por el método y tipo de
investigacion, asi como el alcance de correlacional de variables. Se disefio un cuestionario
que sirve como instrumento de medicidn; basado en los principios tedricos del Modelo
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EFQM de Excelencia'®®.Los cuestionarios previamente se validaron, con los criterios
recomendados por la metodologia de las tres "T” de la ingenieria concurrente desarrollada
en el capitulo 2.

El diagndstico permite determinar el proceso de soporte-gestion de proyectos de inversion-
de la cadena de valor de Pemex, aplicando la metodologia de las tres “T”, relacionando:
las herramientas (Tools), el entrenamiento (Training) y el factor tiempo (Time), con el
objeto de evaluar las ventajas competitivas entorno a ingenieria concurrente.

Los cuestionarios fueron contestados por directivos, mandos medios y personal técnico de
la Direccién Corporativa de Ingenieria y desarrollo de Proyectos (DCIDP), de Pemex
Corporativo.

Los patrones de diagndstico, incluidos en los cuestionarios son los siguientes:

Rol del administrador.

Cultura corporativa.

Equipos funcionales transversales.
Técnicas y herramientas.
Estructura y comunicacion.
Codisefio.

OhWNE

Los cuestionarios como se observan en el ejemplo de diagnéstico, en péaginas
subsecuentes, nos ayudaran a determinar los principales factores como:

La sensibilizacion al cambio.

Manejo del tiempo.

Las filosofias de trabajo.

Normas aplicables a la organizacion.
Planeacion estratégica.

[ ]
Los reactivos que se incluyen en cada uno de los factores antes citados, determinaran la
factibilidad que se tiene para que el proceso de soporte de Pemex, (gestion de proyectos
de inversién), logre los resultados de competitividad que ofrece el trabajo en ambiente
concurrente.

126 L . . _— N . . . ”
Espafa. Ministerio de Administraciones Publicas. Ministerio de la Presidencia. (2002). Guia de autoevaluacion para la

administracién publica: modelo EFQM de excelencia. Madrid. El Ministerio.
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Dominio 1.- Rol del administrador

1.- ¢ Desarrollan los directivos la mision y visién de la organizacién, asi como los principios
éticos y valores fundamentales, actuando como modelos de referencia para trabajar en un
ambiente de IC?

ALGUNOS BASTANTES LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, DIRECTIVOS DIRECTIVOS CON DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5/10|15]20]|25

1

2.- ¢El quipo directivo revisa, monitorea los resultados y mejora la efectividad de su propio
liderazgo y su adecuacién a las necesidades actuales y futuras de la organizaciéon en un
ambiente concurrente, actian como agentes de cambio?

ALGUNOS BASTANTES LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, DIRECTIVOS DIRECTIVOS CON DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5/10(15|20 |25

3.- ¢Los directivos de la organizacion administrativa estan implicados y muestran el proceso
adaptativo del cambio organizacional y comunican a toda la organizacién las estrategias?

ALGUNOS BASTANTES LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, DIRECTIVOS DIRECTIVOS CON DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 |sl10]15]20]25 55 60 | 65] 70 75-

4.- ;Los directivos comparten, coordinan y comparten su conocimiento con los deméas
miembros de los equipos funcionales multidisciplinarios, en un ambiente de cambio
organizacional efectivo?

ALGUNOS BASTANTES LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, DIRECTIVOS DIRECTIVOS CON DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 |5/10]15]20]25 55 60 | 65 70 75-

5.- ¢Los directivos apoyan las propuestas de mejoras y tienen en cuenta las iniciativas de
aprendizaje y creatividad del personal?

ALGUNOS BASTANTES LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, DIRECTIVOS DIRECTIVOS CON DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA
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=

6.- ¢ Fomentan los directivos el trabajo adaptativo complejo de la organizacion aportando
recursos y ayudas paralainnovacion?

ESCASOS ALGUNA
PARTICIPACION Y PARTICIPACION Y PARTICIPACION Y PARTICIPACION Y
NO NUNCA APOYO APOYO APOYO PLENOS APOYO SISTEMATICO
0 5(10|15]20 |25 55|60 |65|70| 75

(2N

7.- ¢Comprende y satisface la organizacion las necesidades y expectativas de sus clientes y
asociados, y participa en acuerdos y grupos de mejora?

NECESIDADES Y

ESCASAS ALGUNAS MAYORIA DE ACUERDOS
NECESIDADES Y NECESIDADES Y NECESIDADES Y SISTEMATICOS Y CON
NO NUNCA ACUERDOS ACUERDOS MULTIPLES ACUERDOS REVISION
; T I -
1

8.- ¢Los directivos establecen relaciones de cooperacidn tecnolégicay recursos humanos
con otras entidades?

ALGUNAS
RELACIONES CON BASTANTES
ALGUNAS RELACIONES CON LA
ENTIDADES MAYORIA DE LAS RELACIONES CON DE FORMA
NO NUNCA IMPORTANTES ENTIDADES TODAS LAS ENTIDADES SISTEMATICA

0 5/10|15]20 |25 55| 60 |65|70| 75

1

9.- ¢ Promueve el equipo directivo el desarrollo e implantacién de un sistema de una nueva

filosofia de trabajo que soporte la estrategia y la definicidon de planes y objetivos especificos?
SISTEMA DE

GESTION SISTEMA DE GESTION
INEXISTENT SISTEMA DE SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION COMPLETO CON
E GESTION INCIPIENTE INCOMPLETO COMPLETO REVISION

0 5/10|15]20]|25 60 | 65|70

10.- ¢Los directivos reconocen y valoran los esfuerzos, logros y resultados del personal de
la organizacion?

SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0 5/10|15]20 |25 55|60 |65|70| 75

[
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11.- ;Fomenta el equipo directivo la participacion en asociaciones profesionales,
conferencias, etc., y apoya aquellas actividades dirigidas al desarrollo sustentable?

PARTICIPACION PARTICIPACION PARTICIPACION Y
OCASIONAL Y FRECUENTE Y ALGUN PLENA PARTICIPACION Y APOYOS
NO NUNCA ESCASO APOYO APOYO APOYO SISTEMATICOS

1

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0/|0] O] O] O] O] 0|35|80| 0|50|55|120,65|/70|150, O] O] O] O] O

TOTAL
VALORES 56.82
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CAPITULO 4

"La mejor estructura no garantizara
los resultados ni el rendimiento.
Pero la estructura equivocada

es una garantia de fracaso”.

Peter Drucker

Interpretaciéon y analisis de resultados.

4.1.- Analisis de resultados.

La generacion de la ventaja competitiva, empleando ingenieria concurrente se establece
con la interpretacion de los resultados de manera integral que nos proporciona la
estructura del instrumento de medicién (cuestionarios).

El marco tedrico de las investigaciones desarrolladas y descritas en el capitulo 1. Y
principalmente el modelo de las tres “T” propuesto por los investigadores norteamericanos,
Dr Radha Balamuralikrisna, Dr. Ragu Athinarayanan & Dr. Xueshu Song. Ver fig. 4.1

VENTAJA COMPETITIVA

1

TOOLS

' INGENIERIA I

TIHE CONCURRENTE

TRAINING
Fuente: elaboracion propia.

Fig. 4.1 Modelo de Las tres “T” de la ingenieria concurrente.

Ademas de Portioli-Staudacher, H. Van Landeghem, M.Mappelli, C.E. Redaelli, con sus
aportaciones para el analisis de de los elementos claves para implementar la estrategia y
estructura basica de los dominios de la ingenieria concurrente.

Los criterios del cambio y desarrollo organizacional; principios basicos de competitividad
de Porter, método Kaizen; aportaciones de Bateman y Snell con los cuatro tipos de
desempefio de la competencia, como son: costos, calidad, velocidad e innovacion,
incluyendo talento humano, aprendizaje, articulacion y creatividad. Todo el analisis
involucra al factor humano, tecnologia, tiempo, aplicado al proceso de soporte a la cadena
de valor genérica del proceso de gestion de proyectos de inversion de Pemex.
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En el caso del andlisis de cada uno de los dominios que intervienen en una estructura de
ingenieria concurrente, resultan tres elementos importantes como la Tecnologia,
Aprendizaje y Talento humano, asi como el compromiso y apoyo de toda la estructura en
ambiente concurrente.

Se determinard el impacto de las tecnologias de informacion, los cambios rapidos y
flexibles dentro del libre mercado y como estos influyen en la competitividad, que nos
permitird un crecimiento sostenido e innovador en la organizacion inteligente®?’.

Con los resultados del instrumento (cuestionarios), se comprobaran las hipétesis y cumplir
los objetivos del presente trabajo de investigacion. Es decir, con la aplicacion de la
ingenieria concurrente en el proceso de gestion de proyectos de inversion de Pemex, es
posible lograr que este proceso sea mas competitivo en el mercado global. Identificando
los procesos que representen fortalezas y representen una ventaja competitiva.

Se analizara la ingenieria concurrente como una estrategia de negocios, un proceso
adaptativo, que emplea de base la teoria general de sistemas, la teoria de la complejidad,
sistemas adaptativos complejos de inteligencia artificial, modelos no lineales,
segmentacion, teoria del caos, entre otros, para su gestién dinamica. Ver fig. 4.2.

Liderazgo organizacional.
SISTEMA

ADAPTATIVO
COMPLE.JO (CAS)

Administracié
GENERALDE P ’ mc!t?r‘féﬁiﬁn d - Eﬁﬁjﬁ!ﬂ{b 3))

SISTEMAS (TG _ .
| Modele de
simulacién de
Riot;mu dlr:lnmieo-.
Organizaciones inteligentes. mld'niﬁe:-‘f' *®
L]
c""l W:““gd"mw :I::tibilil . srganizacional.

fovmianbos sociales

Fuente: elaboracion propia.

Fig. 4.2 Modelo de gestién dindmica en organizaciones inteligentes. Estrategias de la ingenieria concurrente.

127 o . . - . . . -
Organizacioén capaz de crear, desarrollar, difundir y explotar el conocimiento para incrementar su capacidad innovadora y competitiva.
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4.2.-Interpretacion de resultados.

Los resultados se determinardn con el instrumento de medicion Likert, disefiando un
cuestionario que sirve como instrumento de medicion; con base a los principios tedricos
del Modelo EFQM de Excelencia. Los cuestionarios previamente se validaron, con base a
los criterios recomendados por la metodologia de las tres "T” de la ingenieria concurrente,
desarrollada en el capitulo 2, involucrando los seis dominios de evaluacion de la ingenieria
concurrente: se aplican reactivos al proceso de gestién de proyectos de inversion tipo IPC
para plantas industriales de Pemex, estos dominios son:

Rol del administrador.

Cultura corporativa.

Equipos funcionales transversales.
Codisefio.

Infraestructura y comunicacion.
Técnicas y herramientas.

o gk whNE

Los cuestionarios con los puntos claves del analisis, nos ayudaran a visualizar los puntos
de mejora de la organizacion, que al implementar la estrategia de la ingenieria concurrente
genere ventajas competitivas en el mercado global.

El presente trabajo evaluara la relacion que existe entre dos o mas variables o conceptos,
es decir la variable x<y. Entre la tecnologia, la globalizacion, la velocidad y la
competitividad del proceso de gestion de proyectos de inversion tipo IPC de Pemex.

El diagndstico inicial en la industria petrolera mexicana, consiste en determinar los valores
aceptables que recomienda la metodologia en cada uno de los sus dominios, identificar si
estan dentro de los valores recomendados. El resultado promedio final de estos dominios,
no debe ser menor al 80%.

4.2.1 Diagnastico inicial.

A continuacion se presentan los resultados de las encuestas llevadas a cabo a personal
directivo, mandos medios y personal técnico en Direccion Corporativa de Ingenieria y
desarrollo de Proyectos (DCIDP) de Pemex, al proceso de gestion de proyectos de
inversion tipo IPC para plantas industriales de Pemex.

El diagndstico se realizd con el objeto de de medir que tan distante esta este proceso, con
relacion al recomendado por la estrategia de trabajo en ambiente concurrente y con este

diagnéstico definir las recomendaciones y estrategias aplicables.
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Los resultados claves son preguntas estratégicamente seleccionadas en cada uno de los
dominios, para determinar el valor porcentual final de los resultados del diagnostico de
organizacion antes y después de aplicar la estrategia.

Dominio 1.- Rol del administrador

1.- ¢ Desarrollan los directivos la mision y visién de la organizacion, asi como los principios éticos y
valores fundamentales, actuando como modelos de referencia para trabajar en un ambiente de IC?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO,  ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

1

2.- ¢El quipo directivo revisa, monitorea los resultados y mejora la efectividad de su propio
liderazgo y su adecuacion a las necesidades actuales y futuras de la organizacién en un ambiente
concurrente, actian como agentes de cambio?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

3.- ¢Los directivos de la organizacion administrativa estan implicados y muestran el proceso
adaptativo del cambio organizacional y comunican atoda la organizacién las estrategias?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

4.- ;Los directivos comparten, coordinan y comparten su conocimiento con los deméas miembros de
los equipos funcionales multidisciplinarios, en un ambiente de cambio organizacional efectivo?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO,  ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

5.- ¢Los directivos apoyan las propuestas de mejoras y tienen en cuenta las iniciativas de
aprendizaje y creatividad del personal?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO,  ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA
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6.- ¢ Fomentan los directivos el trabajo adaptativo complejo de la organizacidon aportando recursosy
ayudas para la innovacion?

ESCASOS
PARTICIPACION Y ALGUNA PARTICIPACION  PARTICIPACION Y APOYO
NO NUNCA APOYO Y APOYO

PARTICIPACION Y APOYO

PLENOS SISTEMATICO

0 5|10 15|20 | 25

55|60 |65|70 ]| 75

[

7.- ¢Comprende y satisface la organizacién las necesidades y expectativas de sus clientes y
asociados, y participa en acuerdos y grupos de mejora?

NECESIDADES Y
ESCASAS MAYORIA DE ACUERDOS
NECESIDADES Y ALGUNAS NECESIDADES NECESIDADES Y SISTEMATICOS Y CON
NO NUNCA ACUERDOS Y ACUERDOS MULTIPLES ACUERDOS REVISION

0 5|10 |15 |20 | 25

55|60 |65|70 | 75
1

8.- ¢Los directivos establecen relaciones de cooperacién tecnoldgicay recursos humanos con
otras entidades?

ALGUNAS

BASTANTES
RELACIONES CON RELACIONES CON LA
ALGUNAS ENTIDADES MAYORIA DE LAS RELACIONES CON TODAS
NO NUNCA IMPORTANTES ENTIDADES

LAS ENTIDADES DE FORMA SISTEMATICA

0 5|10 |15 |20 | 25

55|60 |65|70 | 75

[

9.- ¢Promueve el equipo directivo el desarrollo e implantacion de un sistema de una nueva filosofia
de trabajo que soporte la estrategia y la definicion de planes y objetivos especificos?

SISTEMA DE

GESTION SISTEMA DE GESTION
INEXISTENT  SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION COMPLETO CON
E INCIPIENTE INCOMPLETO COMPLETO REVISION

0 5|10 | 15|20 | 25

55|60 |65]70| 75

10.- ¢Los directivos reconocen y valoran los esfuerzos, logros y resultados del personal de la
organizacion?

NUNCA OCASIONALMENTE

SIEMPRE Y DE FORMA
CON FRECUENCIA

CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0 5/10 |15 |20 | 25

55|60 |65]|70 | 75

[N
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11.- ;Fomenta el equipo directivo la participacion en asociaciones profesionales, conferencias, etc.,
y apoya aquellas actividades dirigidas al desarrollo sustentable?

PARTICIPACION PARTICIPACION
OCASIONAL Y ESCASO FRECUENTE Y ALGUN PLENA PARTICIPACION Y PARTICIPACION Y
NO NUNCA APOYO APOYO APOYO APOYOS SISTEMATICOS

1

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0 5/10[15|20 | 25|30 |35|40|45|50|55|60 |65|70| 75|80 85|90 |95 100
0/|0] Ol O/ O] O] 0O|35/80] O|50|55/120| 65| 70|150| 0| O] O] O O

TOTAL
VALORES 56.82
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Dominio 2.- Cultura corporativa

1.- (Existe una estrategia en la organizacién para trabajar en ambiente de ingenieria concurrente?
¢Contempla dicho proceso rebasar las barreras tales como resistencia al cambio, trabajo en equipo?

PROCESO
INCIPIENTE QUE
PROCESO CONTEMPLA PROCESO INCOMPLETO QUE PROCESO COMPLETO PROCESO COMPLETO Y
INEXISTENT ALGUNAS CONTEMPLA LA MAYORIA DE QUE CONTEMPLA TODAS SISTEMATICO CON
E IMPLIACACIONES LAS IMPLICACIONES LAS IMPLICACIONES REVISION

0(5]/10]15]20|25 55 |60]65]|70|75

2.- ¢Seinvolucra a las personas de la organizacion en el desarrollo y mejora de la politicay la
estrategia 'y se toma en cuenta su iniciativa?

ESCASA
IMPLICACION E AMPLIA IMPLICACION E IMPLICACION E IMPLICACION E
NO INCLUSO OCASIONAL INCLUSION FRECUENTE INCLUSION PLENA INCLUSION SISTEMATICA

0[5/10[15]|20 |25 55 |60|65|70|75

3.- ¢Los equipos funcionales y directivos estan involucrados en el proyecto piloto relacionado con la
IC, asi como el tiempo que se llevara en su implementacion?

FRECUENTEMENTE Y LOS SIEMPRE, TODOS Y DE
NO OCACIONALMENTE  RELEVANTES Y ESTRATEGIA SIEMPRE Y TODOS FORMA SISTEMATICA

0[5/10[15]20 |25 55 |60|65|70|75

4.- ;Se fomenta la investigacién y aplicacién de metodologias organizativas innovadoras que
contribuyan a un proceso de optimizacién de la forma de trabajar? ¢Se revisan y actualizan
regularmente?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA Y CON
NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

0(5]/10]15]20|25 55 6065|7075
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5.- Como parte del plan de gestién del personal, ¢Existe un proceso de identificacion y evaluacion
de las necesidades de la organizacién, tanto actuales como futuras, en cuanto a conocimiento y
competencias?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON
NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

0(5]/10]15]20|25 55 |60|65|70|75

6.- ¢ Se contrasta los conocimientos y competencias necesarios, con los disponibles por parte de los
empleados de la organizacion, y se disefian, desarrollan y fomentan las actividades de formacion y
aprendizaje apropiadas, tanto a nivel individual como colectivo, e inclusive de toda la organizacion?

ALGUNAS EVALUACIONES
EVALUACIONES Y MUCHAS EVALUACIONES Y COMPLETAS Y EVALUACION Y
ESCASA FORMACION APLIA FORMACION A FORMACION PLENA A FORMACION COMPLETAS
NO A POCOS NIVELES ALGUNOS NIVELES TODOS LOS NIVELES Y SISTEMATICAS

0]/5/10[15]|20 |25 55 |60|65|70]| 75

1

7.- ¢Evallia la organizacion la efectividad de su proceso de identificacion de necesidades de
conocimiento y competencias y la adecuacién de sus planes de formacién correspondientes,
considerando su reforzamiento?

ALGUNA
EVALUACION EVALUACIONES EVALUACION Y
ADECUACION AMPLIA EVALUACION COMPLETAS Y FORMACION COMPLETAS
NO INCOMPLETA ADECUACION COMPLETA ADECUACION EFICAZ Y SISTEMATICAS

0(5]/10]15]20|25 55 6065|7075

[

8.- ¢ Contribuye la organizacién al desarrollo del entrenamiento de sus miembros por medio del
trabajo, tanto individual como colectivamente? ¢EvallGa la organizacion la eficiencia de sus planes de
formacion analizando si se consiguen los resultados esperados?

CONTRIBUCION Y

CONTRIBUCION Y EVALUACION
AVALUACION CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y SISTEMATICAS Y CON
NO OCASIONALES EVALUACION REGULARES EVALUACION PLENAS REVISION

0/5/10]15]20 |25 55 |[60|65|70|75

9.- ¢ Se establecen y revisan regularmente objetivos claros, tanto individuales como colectivos,
alineados con los objetivos de la organizacidn y se facilitan los medios para alcanzarlos?

ALGUNOS MAYORIA DE OBJETIVOS CON TOTALIDAD DE TODOS DE FORMA
OBJETIVOS CON LOS MEDIOS OBJETIVOS CON LOS SISTEMATICA'Y CON
NO ESCASOS MEDIOS IMPRESCINDIBLES MEDIOS ADECUADOS REVISION



146

55 |60|65|70]|75

o
o1
=
o
-
9]
N
o
N
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10.- ¢La organizacién promueve actuaciones que fomenten y apoyen la participacion del personal,
tanto individual como colectivamente, en las acciones de mejora, y respalda asimismo
comportamientos especialmente creativos e innovadores?

OCASIONALMENTE Y APOYO Y RESPALDO
CON ESCASO FRECUENTEMENTE Y CON SIEMPRE Y CON COMPLETOS Y
NO RESPALDO AMPLIO RESPALDO RESPALDO TOTAL SISTEMATICOS

0(5]10]15]20 55 |60|65|70|75

11.- ¢ Fomenta la organizacidn la asuncién de responsabilidades y facilita a sus empleados la
necesaria autonomia como para desarrollarse?

ESCASA DELEGACION Y
DELEGACION Y POCA  DELEGACION ADECUADA'Y PLENA DELEGACION Y AUTONOMIA PLENAS Y
NO AUTONOMIA AUTONOMIA CONTROLADA TOTAL AUTONOMIA SISTEMATICAS

0(5]10]15]20 55 |60]65]|70|75

12.- ;Se evalla regularmente el rendimiento de las personas y se definen, proponen y acuerdan
acciones de mejora del mismo?

ALGUNA
EVALUACION
DEFINICION EVALUACIONES
INCOMPLETA DE AMPLIA EVALUACION Y REGULARES Y EVALUACION Y
ACCIONES DE DEFINICION COMPLETA DE DEFINICION EFICAZ DE ~ DEFINICION COMPLETAS
NO MEJORA ACCIONES DE MEJORA ACCIONES DE MEJORA Y SISTEMATICAS

0(5]10]15| 20 55 |60|65|70|75

13.- ¢La organizacién dispone de acciones que permitan identificar las necesidades de comunicacion
y desarrolla sus politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en ellas?

NO IDENTIFICA

ALGUNAS IDENTIFICA TODAS LAS IDENTIFICACION Y
NECESIDADES Y LA IDENTIFICA LA MAYORIADE NECESIDADES Y ADECUA ADECUACION
ADECUACION DE SU NECESIDADES Y ADECUA PLENAMENTE SUS SISTEMATICAS Y CON
NO POLITICA ES ESCASA SUS POLITICAS A ELLAS POLITICAS AELLAS REVISION

0[5/10[15]20 |25 55 |60|65|70|75

1

14.- ;Se asegura la organizacién de la efectividad de sus canales de comunicacion, tanto en sentido
vertical como horizontal y de su utilizacion como medio para compartir las mejores préacticas y el
conocimiento?
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SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

0(5]/10]15]20|25 60 65|70 |75

15.- ;Se asegura la organizacién de alinear sus politicas retributivas, ascensos, movilidad, con su
plan estratégico?

ALINEAMIENTO PLENO
ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO SISTEMATICO Y CON
NO ESCASO MAYORITARIO ALINEAMIENTO PLENO REVISION

0/5/10[15]20 |25 55 |60|65|70|75

16.- ¢ Tiene la organizacion definidos diferentes niveles de beneficios sociales para sus empleados y
tiene unas instalaciones de calidad y ergonémicas?

ALGUNOS BENEFICIOS E BENEFICIOS E
BENEFICIOS Y INSTALACIONES INSTALACIONES
ESCASAS BENEFICIOS INCOMPLETOS E COMPLETOS Y RELAVENTES Y DE
NO INSTALACIONES INSTALACIONES ADECUADES RELEVANTES CALIDAD

0[5/10[15]20 |25 55 |60|65]|70|75

(2N

17.- ¢ Se reconocen, valoran y recompensan los esfuerzos del personal por generar mejoras y
contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0(5]/10[15|20|25 60 | 65| 70

18.- ¢ Periédicamente se recoge la opinién del personal, y clima organizacional mediante encuesta u
otros medios y se utiliza para realizar mejoras?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

0(5]/10]15|20|25 60 65|70 |75

19.- ¢ Se han establecido y aplicado las medidas de seguridad e higiene y prevencion de riesgos
laborales en un ambiente ergonémico?
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SIEMPRE Y DE FORMA
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

1

20.- ¢Fomenta la organizacion las actividades socioculturales y facilitay promueve la participacion
en ellas de todos sus empleados?

POCAS ACTIVIDADES MUCHAS Y VARIAS ORGANIZACION Y
CON ESCASA MUCHAS ACTIVIDADES CON ACTIVIDADES CON PARTICIPACION PLENAS
NO PARTICIPACION ABUNDABTE PARTICIPACION PLENA PARTICIPACION Y SISTEMATICAS

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0/0] O] O] 0/25/30] O| 120| 270| 100| 165| O] 0| 70|75/80(85| O] O 0

TOTAL
VALORES 51.00
- - @100
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Dominio 3.- Equipos funcionales transversales

1.- ¢ Fomenta la organizacién, participacion, confianza y creatividad en sus empleados para
establecer conjuntamente las estrategias y alcance de objetivos?

POCAS ACTIVIDADES MUCHAS ACTIVIDADES MUCHAS Y VARIAS ORGANIZACION Y
CON ESCASA CON ABUNDANTE ACTIVIDADES CON PLENA  PARTICIPACION PLENAS
NO PARTICIPACION PARTICIPACION PARTICIPACION Y SISTEMATICAS

0]5]10]15|20 |25
1

2.- ¢La organizacion guiay coordina las responsabilidades de cada grupo funcional, asi como da
seguimiento a los compromisos contraidos?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0]/5/10|15]20 |25 55 |60 65 | 70|75

[

3.- ¢ Periddicamente se recoge la opinion del personal y equipos funcionales, mediante encuesta u
otros medios y se utiliza para realizar mejoras en todas las areas?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON
NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

55 |60| 65 |70 |75
1

0/5]10]15|20 |25

4.- ;Se tienen estandares de trabajo y metas bien definidas para el logro de los objetivos de la
organizacion?

OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SE SIEMPRE Y DE FORMA
NO SE TIENEN TIENEN SIEMPRE SE TIENEN SISTEMATICA

0/5/10]15|20 55 |60 65 |70

5.- ¢ Tiene la organizacion definidos diferentes niveles de beneficios sociales para sus empleados y
presenta unas instalaciones de calidad, ergonémicas, con programas de seguridad e higiene?



BENEFICIOS
INCOMPLETOS E
INSTALACIONES

ADECUADES

BENEFICIOS E
INSTALACIONES
COMPLETOS Y
RELEVANTES

150

BENEFICIOS E
INSTALACIONES
RELAVENTES Y DE
CALIDAD

ALGUNOS
BENEFICIOS Y
ESCASAS
NO  INSTALACIONES
0[5][10]15|20] 25

60| 65 |70

6.- ¢ Se asegura la organizacion de alinear sus politicas retributivas, ascensos, movilidad, con su plan

estratégico?

ALINEAMIENTO

NO ESCASO

ALINEAMIENTO
MAYORITARIO

ALINEAMIENTO PLENO

ALINEAMIENTO PLENO
SISTEMATICO Y CON
REVISION

1015]20|25

59

60| 65 |70

75

7.- ¢ Se asegura la organizacién de la efectividad de sus canales de comunicacién (tecnologias de
informacion), tanto en sentido vertical como horizontal y de su utilizacién como medio para
compartir las mejores practicas y el conocimiento?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON
REVISION

NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE

10 15|20 25 55 |60 | 65

8.- ¢La organizacion dispone de acciones que permitan identificar las necesidades de comunicacién
y desarrolla sus politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en ellas?

NO IDENTIFICA

ALGUNAS IDENTIFICA LA MAYORIA IDENTIFICA TODAS LAS IDENTIFICACION Y

NECESIDADES Y LA DE NECESIDADES Y NECESIDADES Y ADECUA ADECUACION
ADECUACION DE SU  ADECUA SUS POLITICAS A PLENAMENTE SUS SISTEMATICAS Y CON
NO POLITICA ES ESCASA ELLAS POLITICAS A ELLAS REVISION

15|20 |25 59

1

10 60| 65 |70

9.- ¢ Se evalla regularmente el rendimiento de las personas y se definen, proponen y acuerdan
acciones de mejora del mismo?

ALGUNA
EVALUACION
DEFINICION EVALUACIONES
INCOMPLETA DE AMPLIA EVALUACION Y  REGULARES Y DEFINICION EVALUACION Y
ACCIONES DE DEFINICION COMPLETADE  EFICAZ DE ACCIONES DE  DEFINICION COMPLETAS
NO MEJORA ACCIONES DE MEJORA MEJORA Y SISTEMATICAS
0[5[10]15|20]|25 55 |60 | 65 | 70|75
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10.- (Fomenta la organizacidn la asuncidon de responsabilidades y facilita a sus empleados la
necesaria autonomia como para desarrollarse?

ESCASA DELEGACION Y
DELEGACION Y POCA DELEGACION ADECUADA'Y PLENA DELEGACION Y AUTONOMIA PLENAS Y
NO AUTONOMIA AUTONOMIA CONTROLADA TOTAL AUTONOMIA SISTEMATICAS

0]5]10]15|20 |25 55 |60 65 | 70|75

11.- ¢La organizacién promueve actuaciones que fomenten y apoyen la participacion del personal,
tanto individual como colectivamente, en las acciones de mejora, y respalda asimismo
comportamientos especialmente creativos e innovadores?

OCASIONALMENTE Y APOYO Y RESPALDO
CON ESCASO FRECUENTEMENTE Y CON SIEMPRE Y CON COMPLETOS Y
NO RESPALDO AMPLIO RESPALDO RESPALDO TOTAL SISTEMATICOS

0[5/10|15]20 |25 55 |60 65 |70

[

12.- ¢ Se establecen y revisan regularmente objetivos claros, tanto individuales como colectivos,
alineados con los objetivos de la organizacidn y se facilitan los medios para alcanzarlos?

ALGUNOS OBJETIVOS  MAYORIA DE OBJETIVOS  TOTALIDAD DE OBJETIVOS TODOS DE FORMA
CON ESCASOS CON LOS MEDIOS CON LOS MEDIOS SISTEMATICA'Y CON
NO MEDIOS IMPRESCINDIBLES ADECUADOS REVISION

0[5/10|15]20 |25 55 |60 65 |70

13.- (Existe un proceso formal de alineamiento de la gestién de personal con la politicay la
estrategia de la organizacion? ¢ Contempla dicho proceso implicaciones tales como aspectos
retributivos, ascensos, reconocimientos, acciones sociales, etc.?

PROCESO
INCIPIENTE QUE PROCESO INCOMPLETO
PROCESO CONTEMPLA QUE CONTEMPLA LA PROCESO COMPLETO QUE PROCESO COMPLETO Y
INEXISTENT ALGUNAS MAYORIA DE LAS CONTEMPLA TODAS LAS SISTEMATICO CON
E IMPLIACACIONES IMPLICACIONES IMPLICACIONES REVISION

0]/5/10|15]20 |25 55 |60 65 | 70|75

14.- ;Se implica a las personas de la organizacion en el desarrollo y mejora de la politicay la
estrategia; se toman en cuenta sus aportaciones?

ESCASA
IMPLICACION E AMPLIA IMPLICACION E IMPLICACION E INCLUSION IMPLICACION E
NO INCLUSO OCASIONAL INCLUSION FRECUENTE PLENA INCLUSION SISTEMATICA

0[5/10|15]20 |25 55 |60 65 |70
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15.- ¢ Se revisan los perfiles de los puestos de trabajo vacantes con motivo de su cobertura?

FRECUENTEMENTE Y LOS
RELEVANTES Y SIEMPRE, TODOS Y DE

NO  OCASIONALMENTE ESTRATEGIA SIEMPRE Y TODOS FORMA SISTEMATICA

55 |60 | 65 | 70|75
1

0/5]10]15|20 |25

16.- ¢ Se contrastan los conocimientos y competencias necesarios, con los disponibles por parte de
los empleados de la organizacién, y se disefian, desarrollan y fomentan las actividades de formacion
y aprendizaje apropiadas, tanto a nivel individual como colectivo, e inclusive de toda la

organizacion?

ALGUNAS EVALUACIONES
EVALUACIONES Y MUCHAS EVALUACIONES Y COMPLETAS Y FORMACION EVALUACION Y
ESCASA FORMACION APLIA FORMACION A PLENA A TODOS LOS FORMACION COMPLETAS
NO A POCOS NIVELES ALGUNOS NIVELES NIVELES Y SISTEMATICAS

0]/5/10]15]20 |25 55 |60 65 [ 70|75

1

17.- Como parte del plan de gestidn del personal, ¢Existe un proceso de identificacidn y evaluacion
de las necesidades de la organizacién, tanto actual como futura, en cuanto a conocimiento y

competencias?

SIEMPRE DE FORMA
SISTEMATICA'Y CON

NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

0[5/10|15]20 |25 55 |60 65 [ 70|75

18.- ¢ Evalla la organizacién la efectividad de su proceso de identificacion de necesidades de
conocimiento y competencias y la adecuacién de sus planes de formacién correspondientes?

ALGUNA

EVALUACION EVALUACIONES EVALUACION Y
ADECUACION AMPLIA EVALUACION COMPLETAS Y FORMACION COMPLETAS
NO INCOMPLETA ADECUACION COMPLETA ADECUACION EFICAZ Y SISTEMATICAS

0/5/10]15|20 55 |60 65 [ 70|75

19.- ¢ Contribuye la organizacion al desarrollo del entrenamiento de sus miembros por medio del
trabajo, tanto individual como colectivamente? ¢EvallGa la organizacion la eficiencia de sus planes de
formacion analizando si se consiguen los resultados esperados?

CONTRIBUCION Y

CONTRIBUCION Y EVALUACION
AVALUACION CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y SISTEMATICAS Y CON
NO OCASIONALES EVALUACION REGULARES EVALUACION PLENAS REVISION

55 |60| 65 | 70|75
1

0/5]10]15|20 |25




FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

153

10

15

20

25

30

35

40

45

50

55

60

65

70

75

80

85

90

95

100

15

0

50

70

225

100

165

195

70

TOTAL
VALORES
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Dominio 4.- Codisefio

1.- ¢ Se identifica a los proveedores y asociados clave, se establecen con ellos alianzas estratégicas
(convenios, acuerdos) para lograr de manera conjunta todos los objetivos de la organizacion?

ESCASAS ALIANZAS
CON ALGUNOS BASTANTES ALIANZAS ALIANZAS CON TODOS LOS POLITICA DE ALIANZAS
PROVEEDORES CON LA MAYORIA DE PROVEEDORES Y COMPLETAY
NUNCA IMPORTANTES PROVEEDORES CLAVE ASOCIADOS CLAVE SISTEMATICA
: T L _ B _
1

2.- ¢,Se mejoran los productos y servicios de la organizacidn con los convenios y acuerdos con
proveedores y clientes?

SISTEMATICAMENTE CON
NUNCA A VECES HABITUALMENTE SISTEMATICAMENTE REVISIONES REGULARES

0 5/10]15]20 |25 55 |60 65|70 | 75

3.- ¢La organizacidon promueve acciones conjuntas de desarrollo mutuo con las personas y
organizaciones asociadas?

SISTEMATICAMENTE CON
NUNCA A VECES HABITUALMENTE SISTEMATICAMENTE REVISIONES REGULARES

0 5/10]15]20 |25 55 |60 65|70 | 75

=

4.- ;La gestion de los recursos econdmicos se efectlia teniendo en cuenta la politica y la estrategia
de la organizacién?

GESTION DE GESTION DE GESTION COMPLETA
NECESIDADES A NECESIDADES A CORTOY GESTION A CORTO MEDIO Y SISTEMATICA'Y CON
NO CORTO PLAZO MEDIANO PLAZO LARGO PLAZO REVISION

0 5|10 15|20 |25 55 |60 65|70 | 75

=

5.- ¢Se identifican y establecen objetivos de mejora continua en la gestién de recursos econémicos?
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TODOS
TODOS LOS MAS SISTEMATICAMENTE CON
NO ALGUNOS BASTANTES RELEVANTES REVISION

0 5|10 15|20 |25 55 |60 65|70 | 75

1

6.- ¢ Estan apropiadamente definidos los indicadores econémico-financieros y sus resultados indican
una eficiente gestion?

NO ESTAN DEFINIDOS ALGUNOS DEFINIDOS LA MAYORIA DEFINIDOS TODOS LOS DEFINICION SISTEMATICA
DEFINIDO CON RESULTADOS CON RESULTADOS IMPORTANTES CON Y RESULTADOS
S MEDIOCRES ACEPTABLES RESULTADOS BRILLANTES SOSTENIDOS

0 5|10 15|20 |25 55 |60 65|70 | 75

7.- ¢Se utilizan los activos de la empresa de acuerdo con las necesidades de los clientes y otros
grupos de interés?

NO SISTEMATICAMENTE CON
NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE REVISIONES REGULARES

0 5/10]15]20 |25 55 |60 65|70 | 75

8.- ¢La gestion y disposicion de las instalaciones favorece unas buenas condiciones de trabajo,
seguridad e higiene para el personal?

TOTALMENTE Y SE
REVISA
NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE SISTEMATICAMENTE

0 5/10]15]20 |25 55 |60 [65]70| 75

9.- ¢ Se promueve el uso de materiales reciclados y reciclables? ¢ Se gestionan eficazmente los
recursos no renovables?

TOTALMENTE Y SE
REVISA
NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE SISTEMATICAMENTE

0 5|10 15|20 |25 55 |60 65|70 | 75

1

10.- ¢ Se identifican las tecnologias de vanguardia de acuerdo con las necesidades de la organizacion
y su politicay estrategia?
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SISTEMATICAMENTE CON
NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE REVISIONES REGULARES

0 5[10]15|20 |25 55 |60 |65|70| 75

1

11.- ¢La organizacién promueve el uso de nuevas tecnologias que favorezcan la productividad en
todos los servicios dela cadena de valor?

SISTEMATICAMENTE CON
NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE REVISIONES REGULARES

0 5[10]15|20 |25 55 |60 |65|70| 75

[N

12.- ¢ Se identifica el conocimiento que necesita la organizaciéon y se gestiona en beneficio, del
capital intelectual, de las personas y de los clientes y proveedores?

DE MANERA COMPLETA
DE MANERA SISTEMATICA'Y CON
NO INCIPIENTE DE MANERA PARCIAL DE MANERA COMPLETA REVISION

0 5/10]15]20 |25 55 |60 65|70 | 75

13.- ¢ La organizacién gestiona la informacién de acuerdo con las necesidades de su personal, de sus
clientes y proveedores?

DESARROLLO COMPLETO
DESARROLLO SISTEMATICO Y CON
NO INCIPIENTE DESARROLLO PARCIAL DESARROLLO COMPLETO REVISION

0 5/10]15]20 |25 55 |60 65|70 | 75

1

14.- ;¢ Se protege la propiedad intelectual de la organizacion, asi como la informacién sobre datos de
caracter personal?

SISTEMATICAMENTE CON
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE REVISIONES REGULARES

0 5|10 15|20 |25 55 |60 65|70 | 75

=




FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
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Dominio 5.- Infraestructuray comunicacion

1.- ¢(Disponey aplicala organizacion una metodologia de procesos orientada a la identificacién,
disefio y documentaciéon de sus procesos, especialmente de aquellos considerados claves para
llevar a efecto la politica y estrategia?

METODOLOGIA METODOLOGIA
INCIPIANTE Y DISENO INCOMPLETA Y DISENO METODOLOGIA COMPLETAY  METODOLOGIA Y DISENO
DE ALGUNOS DE LA MAYORIA DE LOS DISENO DE TODOS LOS SISTEMATICOS Y CON
NO PROCESOS CLAVE PROCESOS CLAVE PROCESOS CLAVE REVISION

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75

1

2.- ;Se ha desarrollado y se encuentra operando un sistema de gestién de procesos preferiblemente
basado en normas tipo ISO 9001, gestion medio ambiente, Six sigma, Kaizen etc.?

DESARROLLO
INCIPIENTE Y CON DESARROLLO DESARROLLO Y REVISION
ESCASAS INCOMPLETO Y CON DESARROLLO COMPLETO Y SISTEMATICOS Y
NO APERATIVIDAD OPERATIVIDAD MEDIA OPERATIVIDAD PLENA OPERATIVOS

0(5]10)15]20 |25 55 | 60 |65 70 |75

1

3.- ¢ Se encuentra implantado y con procedimientos de revisién un sistema de medicién de los
procesos y se cuantifican sus objetivos de rendimiento?

IMPLANTACION IMPLANTACION
INCIPIENTE Y INCOMPLETA'Y IMPLANTACION REVISION
CUANTIFICACION CUANTIFICACION IMPLANTACION COMPLETAY Y CUANTIFICACION
NO PARCIAL MAYORITARIA CUANTIFICACION TOTAL SISTEMATICOS

0/5/10|15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75

1

4.- ¢Las interfaces internas y externas de la organizacién, asi como las relaciones con asociados,
han sido adecuadamente definidas para propiciar una completa y efectiva gestion de los procesos y
comunicacion?

DEFINICION DIFINICION
INCIPIENTE DE INCOMPLETA DE LA DEFINICION Y REVISION
ALGUNAS MAYORIA DE DEFINICION COMPLETA DE COMPLETAS Y
NO INTERFASES INTERFASES LAS INTERFASES CLAVE SISTEMATICAS

0/5/10]15]20 55 | 60 |65 70 |75

1
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5.- ¢ Existe en la organizacién una asignacion de funciones y responsabilidades a los procesos? ¢Se
han determinado los diferentes grados de responsabilidad para cada proceso?

ASIGNACION ASIGNACION
RESPONSABILIDADES RESPONSABILIDADES A ASIGNACION ASIGNACION Y REVISION
A ALGUNOS LA MAYORIA DE RESPONSABILIDADES A COMPLETAS Y
NO PROCESOS PROCESOS TODOS LOS PROCESOS SISTEMATICAS

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65| 70

1

6.- ¢ Existen técnicas de administracién de proyecto de identificacion y establecimiento de
prioridades de mejora, drastica o continua, alimentando con las mediciones de resultados del
rendimiento operativo y con la informacion procedente de los procesos de aprendizaje?

PROCESO INCIPIENTE PROCESO INCOMPLETO

ALIMENTADO CON ALIMENTADO CON PROCESO COMPLETO PROCESO Y REVISION
ALGUNAS BASTANTES ALIMENTADO CON TODAS LAS COMPLETOS Y
NO MEDICIONES MEDICIONES MEDICIONES RELEVANTES SISTEMATICOS

0/5/10]15]20 55 | 60 |65 70 |75

1

7.- ,Serecogen y utilizan informaciones, datos procedentes de los clientes y asociados de las
propias actividades de benchmarking, y se tienen en cuenta en la definicion tanto de los objetivos
como de las propuestas de mejora, drastica o continua, de los procesos?

RECOGIDA
RECOGIDA FRECUENTEMENTE E SIEMPRE DE MANERA
OCASIONAL E INCLUSION RECOGIDA CASI SIEMPRE E COMPLETAY
NO NUNCA  INCLUSION PARCIAL INCOMPLETA INCLUSION COMPLETA SISTEMATICA

0[(5]10]15| 20|25 55 | 60 [65| 70 |75

1

8.- ¢ Se realiza de forma permanente la actividad de investigar y desarrollar nuevos disefios de
procesos, enfoques operativos, aplicabilidad de nuevas tecnologias, etc., como medio para facilitar
las operaciones y optimizar los procesos?

INVESTIGACION Y
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI| SIEMPRE REVISION SISTEMATICAS

0[(5]10]|15| 20|25 55 | 60 [65| 70 |75

1

9.- Con el cambio organizacional ¢Se establecen los métodos idéneos para llevar a efecto, realizando
las pruebas piloto pertinentes, controlando su implantacion y asegurandose que las personas han
recibido la formacién necesaria para gestionar el nuevo proceso? ¢Se comunican de manera efectiva
los cambios introducidos en los procesos atodos los grupos de interés afectados?
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SIEMPRE Y DE FORMA
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65| 70

10.- ¢ Se mide de manera efectiva si se han alcanzado los resultados previstos como consecuencia
de laimplantacién de los cambios en los procesos?

SE MIDE UN AMPLIO )
SE MIDEN ALGUNOS ESPECTRO DE SE MIDEN TODOS LOS MEDICION Y REVISION
NO RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS SISTEMATICA

55 | 60 |65 70 |75
1

0/5/10|15|20 |25

11.- ¢ Se utilizan las informaciones procedentes de todos los grupos de interés via e-mail, intranet y
tecnologias de informacion para determinar sus expectativas y necesidades actuales y futuras en
cuanto a nuevos productos y servicios, asi como a los ya existentes?

ALGUNAS
INFORMACIONES DE FRECUENTEMENTE
ALGUNOS DE LOS INFORMACIONES DE SIEMPRE DE FORMA
GRUPOSMAS TODOS LOS GRUPOS TODAS LAS INFORMACIONES SISTEMATICA'Y CON
NO SIGNIFICATIVOS MAS SIGNIFICATIVOS DE TODOS LOS GRUPOS REVISION

55 | 60 |65 70 |75
1

0/5/10|15|20 |25

12.- ¢ Se aplica la creatividad y la innovacién en el desarrollo de nuevos productos y servicios? ¢Se
anticipan alas necesidades del entorno?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO NUNCA  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

55 | 60 |65 70 |75
1

0/5/10 152025

13.- ¢ Existe un proceso de aseguramiento que garantice que la elaboracion (o adquisicién o
subcontratacién, en su caso) de los productos o servicios se realice de acuerdo a las
especificaciones de disefio y desarrollo?

PROCESO COMPLETO
REVISABLE Y
NO PRECESO INCIPIENTE PROCESO INCOMPLETO PROCESO COMPLETO SISTEMTATICO

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75

[EY
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14.- ; Existen procesos eficaces de comunicacién, distribuciéon y, en su caso venta de los productos
y servicios de la organizacién hacia los clientes actuales y/o potenciales?

ALGUNOS PROCESOS VARIOS PROCESOS PROCESOS ADECUADOS Y PROCESOS EFICACES Y
NO POCO EFICACES ALGO EFICACES MUY EFICACES SUJETOS A REVISION

0(5]10]15]20 |25 55 | 60 |65 70 |75

1

15.- ¢ Existen procesos eficaces de atencidn al cliente respecto de los productos y servicios de la
organizacion? ¢Se mide efectividad de dichos procesos?

ALGUNOS PROCESOS VARIOS PROCESOS PROCESOS ADECUADOS Y PROCESOS EFICACES Y
NO POCO EFICACES ALGO EFICACES MUY EFICACES SUJETOS A REVISION
0(5]10]15]20 |25 60 | 65| 70
1

16.- ¢ Se implica activamente la organizacidn con los clientes para entender sus expectativas,
necesidades, quejas y/o preocupaciones? ¢Proporciona a los clientes los canales de comunicacion
adecuados para transmitir dicha informacion?

SIEMPRE Y DE MANERA
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75

[

17.- ¢ Existen mecanismos de seguimiento de la prestacion de los servicios y de las actuaciones de
atencidn al cliente que permita determinar sus niveles de efectividad?

ALGUNOS, POCO VARIOS, ALGO ADECUADOS, EFICACES Y
NO EFICACES EFICACES ADECUADOS Y EFICACES CON REVISION

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75

1

18.- ¢ Existen mecanismos de seguimiento que, a partir de las informaciones recibidas de los
clientes, permitan determinar su nivel de satisfaccién, tanto en los procesos de prestacion del
servicio y de atencién en la organizaciéon en su conjunto?

ALGUNOS, POCO VARIOS, ALGO LOS ADECUADOS Y MUY ADECIADOS EFICACES Y
NO EFICACES EFICACES EFICACES CON REVISION

0/5/10 15|20 |25 55 | 60 |65 70 |75
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Dominio 6.- Técnicas y Herramientas.

1. ¢La organizacidn identifica, jerarquiza y revisa sistematicamente cuéles son las tecnologias de
informacion estratégicas valorados por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion?

SIEMPRE, DE MANERA
SISTEMATICA'Y CON
NO, NUNCA  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE REVISION

60| 65 |70

0[5]10]15]|20 |25

2. ¢ Obtiene la organizacion tecnologias de disefio, herramientas de administracién, costos, CAD,
CAPP, CAM actualizadas para el desarrollo de todos sus procesos?

OCASIONALMENTE 'Y FRECUENTEMENTE Y DE

DE ALGUNAS LA MAYORIA DE SIEMPRE Y DE TODAS LAS
TECNOLOGIAS TECNOLOGIAS DE TECNOLOGIAS DE SIEMPRE, DE MANERA
INFORMACIONES INFORMACIONES INFORMACIONES SISTEMATICA'Y CON
NO, NUNCA RELEVANTES RELEVANTES RELEVANTES REVISION

0/5/10|15| 20 60| 65 |70

3. Los resultados de los indicadores relativos a la productividad sobre los aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion, ¢Cumplen los objetivos marcados para cada periodo y los
supera?

SE CUMPLEN LOS SE CUMPLEN LOS OBJETIVOS
NUNCA, SIN POR DEBAJO DE LOS OBJETIVOS EN EN LA MAYORIA DE LAS MEJORES EN TODAS LAS
DATOS OBJETIVOS BASTANTES AREAS AREAS AREAS

0/5/10]15]20 |25 60| 65 |70

4. Latendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tienen los clientes
internos sobre aquellos aspectos de calidad e innovacion ¢Muestra una evolucion positiva?

BUENA EN BASTANTES BUENA EN LA MAYORIA DE EXCELENTE EN TODOS

INDICADORES Y LOS INDICADORES Y LOS INDICADORES
MALA, SIN BUENA EN ALGUNOS MEJORANDO DESDE MEJORANDO DESDE AL DESDE HACE POR LO
DATOS INDICADORES HACE 3 ANOS MENOS 3 ANOS MENOS 3 ANOS

0|5|10]15] 20 60| 65 | 70| 75 | 95 |

[
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5. El uso de procesos automatizados, combinando tecnologias de informacién, herramientas de
disefio, costos y administracién ¢Han sido factores determinantes para un desarrollo productivo y
eficiente en la organizacion?

SIN DATOS TODOS LOS PROCESOS

O POR ESTA POCO EXISTE BUENA PARTE DE ESTAN AUTOMATIZADOS
DEBAJO DE POCO AUTOMATIZADO EL LOS PROCESOS Y SON FACTORES

LA MEDIA DETERMINANTES PROCESO AUTOMATIZADOS IMPORTANTES DE EXITO

0/5/10|15]20 |25 55 |60] 65 | 70| 75

[

6. La tecnologia, los modelos integrales y equipos multifuncionales. ¢ Existe una integracion de
comunicacion efectiva entre los diferentes equipos multifuncionales, y orientados hacia el cliente?

COMUNICACION EXISTE UNA
FAVORABLE EN INTEGRACION TOTAL Y
ALEJADA, ALGUNOS PROCESOS ALGUNOS MEJOR COMUNICACION EN EFECTIVA EN TODA LA
SIN DATOS INTEGRADOS DEPARTAMENTOS LA ALTA DIRECCION ORGANIZACION.

0/5/10|15]20 25 55 |60] 65 |70

7.La comunicacion como piedra angular para el éxito de la IC. ¢Existe colaboracién e intercambio
de ideas entre los diferentes equipos multifuncionales y en toda la organizacion?

EXISTE COMUNICACION EXISTE COMUNICACION EN EFECTIVA
ESCASA EN ALGUNAS AREAS / MUCHAS AREAS / COMUNICACION EN
NO COMUNICACION INDICADORES INDICADORES TODAS LAS AREAS

0[5]10]15]|20 |25 55 |[60| 65 | 70| 75

1

8. Técnicas, herramientas y entrenamiento. ¢Dispone la organizacion de programas de
entrenamiento permanente, para lograr el maximo aprovechamiento de las tecnologias empleadas en
todos sus procesos, existe una medicién al respecto como lo exige la norma ISO 9001-20007?

ALGUNOS MEDICION Y REVISION
PROGRAMAS POCO BASTANTES PROGRAMAS TODOS LOS PROGRAMAS SISTEMATICA DE
NO RELEVANTES RELEVANTES APLICABLES PROGRAMAS

0/5]10]15]|20 |25 55 |[60| 65 |70| 75

9. Los métodos empleados para el uso y aplicacién de las tecnologias de informaciéon y su
integracién a los procesos productivos de la empresa. ¢Cumplen los objetivos marcados para cada
periodo y frecuentemente lo superan?
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SE CUMPLEN LOS SE CUMPLEN LOS OBJETIVOS
NUNCA, SIN POR DEBAJO DE LOS OBJETIVOS EN EN LA MAYORIA DE LAS MEJOR EN TODAS LAS
DATOS OBJETIVOS BASTANTES AREAS AREAS AREAS

0/5/10|15]20 |25 55 |60| 65 |70

10. La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento de las técnicas y herramientas
empleadas han sido identificados como relevantes para el nivel de satisfaccién de los clientes,
¢Muestra una evolucién positiva?

BUENA EN BASTANTES BUENA EN LA MAYORIA DE EXCELENTE EN TODOS

INDICADORES Y LOS INDICADORES Y LOS INDICADORES
MALA, SIN  BUENA EN ALGUNOS  MEJORAN DESDE HACE ~MEJORANDO DESDE HACE AL DESDE HACE AL MENOS 5
DATOS INDICADORES AL MENOS 3 ANOS MENOS 3 ANOS ANOS
0]/5]10]15|20 |25 60| 65 |70
1

11. Los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido
identificados como relevantes para el nivel de satisfaccion de los clientes, ¢En qué posicion relativa
se encuentran respecto a la medida de su sector de actividad?

COMPARACION

SIN DATOS FAVORABLE DE
O POR SEMEJANTES ALGUNOS INDICADORES MEJORES EN LA MAYORIA DE MEJORES EN TODOS LOS
DEBAJO DE ALGUNOS DESDE HACE AL MENOS  INDICADORES DESDE HACE INDICADORES DESDE
LA MEDIA INDICADORES 3 ANOS AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 5ANOS

0/5/10|15]20 25 55 |60] 65 |70

[

12. Los resultados de los indicadores del factor tiempo en los productos y reduccién de su ciclo de
vida ¢Esto ha sido favorable y los productos han sido lanzado al mercado con gran éxito?

COMPARACION

FAVORABLE DE MEJORES EN LA
SEMEJANTES ALGUNOS INDICADORES MEJORES EN MUCHOS MAYORIA DE LOS
ALEJADA, ALGUNOS DESDE HACE POR LO INDICADORES DESDE HACE INDICADORES DESPE
SIN DATOS INDICADORES MENOS 3 ANOS AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 5 ANOS
o[5[10]15] 20 25_ 55 [60] 65 |70 75
1

13. Latendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento en los procesos que han sido
identificados como relevantes para el nivel de satisfaccion de los clientes, ¢Muestra una correlacién
y es consecuencia de las acciones de mejora comprendidas?

EXISTE CORRELACION EXISTE CORRELACION EN CLARA CORRELACION EN
ESCASA EN ALGUNAS AREAS / MUCHAS AREAS / TODAS LAS AREAS O
NO CORRELACION INDICADORES INDICADORES INDICADORES
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Dominio 7.- Resultados Clave

1. ;Se alcanzan los objetivos de los sistemas econdmico - financieros y no econémicos previstos
en la politica y estrategia la organizacion?

ALGUNOS LA MAYORIA DE
RESULTADOS DE RESULTADOS DE LA MAYORIA DE
NO,SIN  ALGUNAS AREAS BASTANTES AREAS RESULTADOSY AREAS TODOS LOS RESULTADOS
DATOS RELEVANTES RELEVANTES RELEVANTES Y AREAS RELEVANTES
0[5]10]15|20 |25 55 |60 | 65 |70 |75
1

2. La estrategia planteada en la IC en relacidn a eficientar los procesos productivos de la
organizacion con los tres factores como latecnologia, el entrenamiento y reduccion de tiempo
¢SAlcanzan los objetivos previstos en el plan estratégico de la organizaci6on?

NO, SIN  ALGUNOS OBJETIVOS BASTANTES OBJETIVOS MAYORIA DE OBJETIVOS TODOS LOS OBJETIVOS
DATOS ALCANZADOS ALCANZADOS ALCANZADOS ALCANZADOS

0[5]10]15]20|25 55 |60 65 | 70|75

3. Los indicadores clave tanto econémicos, no econémicos de la organizacion, ¢Manifiestan una
ventaja competitiva en la organizacion?

ALGUNAS BASTANTES TENDENCIAS  MAYORIA DE TENDENCIAS = TODAS LAS TENDENCIAS
NO, SIN TENDENCIAS POSITIVAS DESDE HACE  POSITIVAS DESDE HACE AL POSITIVAS DESDE HACE
DATOS POSITIVAS RECIENTES AL MENOS 3 ANOS MENOS 3 ANOS AL MENOS 5 ANOS

55 |60 65 | 70|75
1

0[5[10]15]20 |25

4. Las mediciones de los indicadores econémicos y no econémicos, en la cadena de valor de la
organizacion han sido totalmente satisfactorios ¢ En qué posicidn comparativa se encuentran
respecto a las de su sector de actividad?

COMPARACION

SIN SEMEJANTES FAVORABLE DE ALGUNOS  MEJORES EN LA MAYORIA  MEJORES EN TODOS LOS
DATOS, ALGUNOS INDICADORES DESDE DE INDICADORES DESDE INDICADORES DESDE
PEOR INDICADORES HACE AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 5 ANOS

55 |60 65 | 70|75
1

0|5]10]15]20 |25

5. Las tecnologia de informacion CAD, CATIA, CAM, CAPP, MMT, el entrenamiento del recurso
humano ¢Han sido factores que han logrado aumentar considerablemente los resultados en la
productividad en toda la organizacion?
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LOS RESULTADOS LOS RESULTADOS SON LOS RESULTADOS SON DE LOS RESULTADOS SON
NO, SIN  SON SOLO ALGUNOS DE BASTANTES TODOS LOS PROCESOS DE LA TOTALIDAD DE LOS
DATOS PROCESOS PROCESOS MAS RELEVANTES PROCESOS

55 [60| 65 | 70|75
1

0[5]10]15]20 |25

6. Compromiso de la direccidn con equipos multifuncionales. ¢Existe el apoyo total de la direccién
(empowerment) a los equipos funcionales, cudl es el nivel de éxito y latendencia de la organizacion?

ALGUNOS BASTANTES RESULTADOS MAYORIA DE RESULTADOS RESULTADOS
RESULTADOS SATISFACTORIOS Y EXCELENTES Y EXCELENTES Y
SATISFACTORIOS Y TENDENCIAS POSITIVAS TENDENCIAS POSITIVAS TENDENCIAS POSITIVAS
SIN TENDENCIAS DESDE HACE AL MENOS 3  DESDE HACE AL MENOS 3  DESDE HACE AL MENOS 5
DATOS POSITIVAS RECIENTES ANOS ANOS ANOS

0]5]10]15)20 |25 55 |60 65 | 70|75

7. Crecimiento sostenido frente a la competencia globalizada, incluyendo tecnologia-aprendizaje-
talento humano ¢En qué posicion relativa se encuentran a los de otras organizaciones de su sector
de actividad?

COMPARACION

SIN SEMEJANTES FAVORABLE DE ALGUNOS MEJORES EN LA MAYORIA  MEJORES EN TODOS LOS
DATOS, ALGUNOS INDICADORES DESDE DE INDICADORES DESD INDICADORES DESDE
PEOR INDICADORES HACE AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 3 ANOS HACE AL MENOS 5 ANOS

0[5]10]15]20 |25 55 [60| 65 | 70|75

8. Estos resultados, ¢Han sido consecuencia de la capacidad adaptativay bases firmes de la
empresa global, consecuencia directa de la estrategia planteada por la organizacion?

NO, SIN EN ALGUNAS EN BASTANTES EN AL MAYORIA DE LA
DATOS OCASIONES OCASIONES OCASIONES SI EN TODOS LOS CASOS

55 |60 65 | 70|75
1

0[5]10]15]20|25

9. Para alcanzar los objetivos de crecimiento y rentabilidad de la organizacién, es necesaria una
infraestructura organizacional donde se obtengan resultados tanto en los niveles operativos, como
en los de alta direccién, ¢Se halogrado con éxito este propdsito en la organizacion?

NO, SIN  SE HA AVANZADO UN EN LA MAYORIA DE CASOS
DATOS POCO LOGROS IMPORTANTES SE LOGRO ESTE OBJETIVO  SIEN TODOS LOS CASOS

55 [60)| 65 | 70|75
1

0[5]10]15]20 |25




FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
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RESULTADOS FINALES INTEGRADOS

DIAGNOSTICO INICIAL

(COMO ESTA PEMEX ACTUALMENTE).

No. DOMINIO %

1 [ROL DEL ADMINISTRADOR 56.82%

2 |CULTURA CORPORATIVA 51.00%

3 |EQUIPOS FUNCIONALES TRANSVERSALES 46.84%

4 |CODISENO 58.21%

5 |INFRAESTRUCTURA 'Y COMUNICACION 64.17%

6 |TECNICAS Y HERRAMIENTAS 59.23%

7 |RESULTADOS CLAVE 56.11%

% Total por Dominio

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

aROL DEL ADMINISTRADOR

BCULTURA CORPORATIVA

BEQUIPCS FUNCICNALES TRAMNSYERSALES
OCODISERD

BINFRAESTRUCTURA ¥ COMUNICACION

BTECMICAS ¥ HERRAMIENTAS

BRESULTADOS CLAVE

DOMINIOS
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Cuadro No.4.1 Resultados finales del proceso de gestidon de proyectos de

inversién de Pemex, aplicando la metodologia de la ingenieria concurrente.
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Los resultados obtenidos de la muestra, con sus diferentes enfoques, en el proceso de
soporte de la cadena de valor de Pemex (gestion de proyectos de inversion), permite
observar que uno de los dominios con menor desarrollo es el factor humano, con
porcentaje promedio de 49% (este dominio, incluye reactivos en liderazgo, equipos
funcionales y cultura corporativa,). Esto nos da una idea que las organizaciones, en
general, invierten pocos recursos en el desarrollo organizacional o en ocasiones las
mediciones y metodologias utilizadas no son apropiadas (Paul Hersey-Keneth Blanchard).
Esto es competencia directa de la gerencia, la cual debe consolidar su fuerza de trabajo y
administrarla de tal forma que proporcione los bienes y servicios que otorguen el mayor
valor al cliente y productividad a la organizacion, aplicando el proceso administrativo.

Trygg recomienda que el talento humano deben ser fuertemente integrados y totalmente
enfocados a los objetivos de la organizacion, el talento humano es lo mas importante de la
organizacion y bajo esta dimension, el capital intelectual es la base para la generacion de
nuevos conocimientos, por medio de la constante innovacion; complementados con
tecnologias de informacion (IT), tecnologia (herramientas) y métodos de trabajo
integrados.

Este factor o dominio es clave en este tipo de organizaciones dado que Pemex en su
calidad de empresa estratégica del gobierno federal, tiene fuertes inversiones en la
infraestructura de comunicaciones, por su complejidad, esta se vuelve vital para lograr una
gestiébn competitiva. En este sentido las tecnologias de informaciéon deben ser integradas
en todos los procesos desde la ingenieria, construccion, compras, clientes y gestion;
complementados con los modelos de entrenamiento adecuado y comprometido.

En general siendo una empresa compleja por su funcién y lo que representa en los
factores econdémicos y politicos de nuestro pais, se considera aceptable esta medicion,
aungue dista mucho de trabajar en un ambiente de la ingenieria concurrente.

En la fig. 4.3 se muestra el modelo béasico de la ingenieria concurrente, considerada para
lograr ventajas competitivas en el proceso de soporte de la cadena de valor de Pemex,
objeto de este trabajo El talento humano, la tecnologia innovadora y el factor tiempo son
las variables dinAmicas que monitorean la competitividad como un proceso adaptativo
complejo.



Costos Calidad
/ Productividad
Velocidad Innovacion

Fuente: elaboracion propia.

Fig. 4.3 Modelo dinamico de la ingenieria concurrente propuesto para Pemex.
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4.3.- Discusion.

¢ Representa en realidad la Ingenieria Concurrente una ventaja competitiva, en el proceso
de gestidn de proyectos de inversién de Pemex?

Las organizaciones del siglo XXI con inteligencia corporativa que se distingan por su
compromiso, trabajo en equipo, motivacion, participacion voluntaria y aprendizaje
continuo, renovacion continua, deben poner en marcha acciones importantes, que les
permita mostrar resultados ante la sociedad, la calidad de sus productos y servicios, el
espiritu de trabajo del talento humano y la transparencia en el manejo de sus recursos,
estardn dando un paso importante hacia las organizaciones hiper modernas. Motivo por el
cual Pemex, debera tener en su vision: Ser una empresa publica, proveedora de energia,
sustentable, preferida por los clientes, reconocida nacional e internacionalmente por su
excelencia operativa, transparencia, rendicion de cuentas y la calidad de su gente y

productos, con presencia y liderazgo en los mercados en los que participa.

Para cumplir con este objetivo, la estrategia propuesta en el presente trabajo nos
proporciona recomendaciones importantes que involucran metodologias aplicadas a las
organizaciones por parte de grandes investigadores en la materia, como Michel Porter y
las estrategias genéricas sobre ventaja competitiva dentro de la cadena de valor de la
organizacion en general y las fuentes de ventaja competitiva recomendadas por Bateman
y Snell, en su modelo de creatividad.-competitividad desde la O6ptica del proceso
administrativo.

Esto confirma lo que se ha dicho sobre la ingenieria concurrente como una estrategia real
gue conlleva a lograr ventajas competitivas; siempre y cuando se aplique de acuerdo a la
metodologia propuesta de las tres “T” y los seis factores o dominios como lo son: el rol del
administrador o lider, la cultura corporativa, los equipos funcionales transversales, el
codisenio, la infraestructura y comunicacion y por supuesto la tecnologia.

Si esta estrategia se apoya desde la direccion y se mide de tal forma que se tenga en
tiempo real toda la informacion de de la organizacidbn para la toma de decisiones
oportunas y adaptarse a los cambios en tiempo minimo, se tendra una estrategia de
negocios y una organizacion pensante, compleja y robusta; con una ventaja competitiva
que la llevard a cumplir totalmente los objetivos propuestos.

Las variables “T” son dinamicas por naturaleza, es decir, el tipo de herramientas
(tecnologia), las areas del entrenamiento, y las estimaciones realistas del tiempo cambian
constantemente en funcion de las innovaciones y descubrimientos. Es por eso, la
importancia de la constante medicién y proceso adaptivo complejo.
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Las relaciones humanas son de gran importancia en las organizaciones y en la vida en
general, en las cuales debemos aprender a convivir y sensibilizar para emprender con
empefio las responsabilidades que se asignan a cada grupo funcional de la organizacion.
Es necesario transformar las relaciones interpersonales, es decir, serda necesario romper
paradigmas, los cuales permitirdn mejorar estas relaciones interpersonales en el trabajo.

La productividad (relacion entre resultados e insumos) es una de los grandes retos de
Pemex: la productividad implica medicién, cuya metodologia esta presente en la cultura
ergondmica, basado en la metodologia del Sistema de Medicién del Impacto de las
Técnicas Ergonoémicas en la Productividad Integral de la Empresa (SMITEPIE), con sus
tres factores Medio ambiente laboral, el Recurso Humano y la Organizacion.

Para cumplir las expectativas del cliente, la metodologia Kaizen de mejora continua, son
instrumentos que debe adoptar Pemex, dentro de toda la organizacién, con el fin de
realizar este objetivo fundamental.

Otro factor clave para el éxito de la ingenieria concurrente es la comunicacion y
coordinacion entre las personas, que forman los equipos multidisciplinarios de proyecto,
tanto a nivel interno como con los proveedores de programas y soporte técnico de redes y
sistemas de tecnologias de la informacion.

Basada en una organizacional matricial, Enric Barba (2000) dice: “Este tipo de
organizacion, es mas flexible, permite frente a la organizacion funcional clasica, que la
asignacion de recursos humanos se pueda revisar continuamente y mantener en equilibrio
cada funcién en los distintos proyectos”.

Las aportaciones de estos grandes investigadores, nos dan el soporte para afirmar que la
ingenieria concurrente es una estrategia de trabajo que ofrece a la organizacién infinidad
de ventajas para enfrentar a la competencia en un mundo con apertura total. La estrategia
de competencia permitira evolucionar en un proceso adaptativo complejo con alto
rendimiento.

En la innovacion y la creatividad como cualquier otro empefio, hay talento, hay ingenio y
hay conocimiento el cual se debe gestionar para capitalizarlo y emprender retos que
mantengan la organizacion con fortalezas ante cualquier turbulencia mundial.



175

4.4- Propuesta.

A continuacién se detalla la propuesta que contempla todos los factores contenidos en el
instrumento y probados por la metodologia de los seis dominios o factores de la ingenieria
concurrente, mas un dominio de resultados claves.

Este patron de medicién se realizd basado en el proceso secundario (soporte) de la
cadena de valor de Pemex (gestion de proyectos de inversion de Pemex). En un escenario
de trabajo en ambiente de ingenieria concurrente. EI modelo siguiente, cuadro 4.2,
muestra el proceso de estudio, el cual comprende:

1.- Como esta actualmente el proceso de gestidon de proyectos de inversion de Pemex, via
diagndéstico previo, a través de las encuestas.

2.- La aplicacion de los principios fundamentales de la ingenieria concurrente para hacer la
correlacién de variables

3.- Estrategia que se aplico a la poblacion y muestra.

4.- Situacion proyectada del proceso de Pemex, hacia una organizacién pensante (hiper
moderna).

Proyectosde
inversion.
Renovacion
continua

Estrategiade pensante.
ingenieria Situacion futura
concurrente deseable.
(Propuesta).
Andlisis
FODA

Proyectos de
lamejoradela
gestion.

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro No.4.2 Elementos clave para la ejecucion de la estrategia propuesta.
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Dominio 1.- Rol del administrador (propuesta)

1.- ¢Desarrollan los directivos la misidon y visiéon de la organizacion, asi como los principios éticos

y valores fundamentales, actuando como modelos de referencia para trabajar en un ambiente de
IC?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

55160 65|70 |75

0 5[10 15|20 |25

2.- ¢ El quipo directivo revisa, monitorea los resultados y mejora la efectividad de su propio

liderazgo y su adecuacién a las necesidades actuales y futuras de la organizaciéon en un ambiente
concurrente, actian como agentes de cambio?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5110|1520 |25

55160 |65|70 |75

3.- ¢Los directivos de la organizacion administrativa estan implicados y muestran el proceso
adaptativo del cambio organizacional y comunican a toda la organizacién las estrategias?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5/10| 15|20 |25

55|60 | 65|70 |75

4.- ¢ Los directivos comparten, coordinan y comparten su conocimiento con los demas miembros
de los equipos funcionales multidisciplinarios, en un ambiente de cambio organizacional efectivo?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5[10 15|20 |25

55160 65|70 |75

5.- ¢Los directivos apoyan las propuestas de mejoras y tienen en cuenta las iniciativas de
aprendizaje y creatividad del personal?

LA MAYORIA DE LOS
NINGUNO, ALGUNOS DIRECTIVOS BASTANTES DIRECTIVOS DIRECTIVOS CASI TODOS, SIEMPRE Y DE
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA SIEMPRE FORMA SISTEMATICA

0 5/10] 15|20 |25

55|60 |65|70 |75




177

6.- ¢ Fomentan los directivos el trabajo adaptativo complejo de la organizacién aportando recursos
y ayudas para la innovacién?

ESCASOS
NO PARTICIPACION Y ALGUNA PARTICIPACION PARTICIPACION Y APOYO  PARTICIPACION Y APOYO
NUNCA APOYO Y APOYO PLENOS SISTEMATICO

0 5/10] 15|20 |25 55160 | 65|70 |75

7.- ;Comprende y satisface la organizacion las necesidades y expectativas de sus clientes y
asociados, y participa en acuerdos y grupos de mejora?

ESCASAS MAYORIA DE NECESIDADES Y
NO NECESIDADES Y ALGUNAS NECESIDADES NECESIDADES Y ACUERDOS SISTEMATICOS
NUNCA ACUERDOS Y ACUERDOS MULTIPLES ACUERDOS Y CON REVISION

0 5[10 | 15|20 | 25 55|60 | 65|70 |75

8.- ¢Los directivos establecen relaciones de cooperacion tecnolégicay recursos humanos con
otras entidades?

ALGUNAS RELACIONES BASTANTES
CON ALGUNAS RELACIONES CON LA
NO ENTIDADES MAYORIA DE LAS RELACIONES CON
NUNCA IMPORTANTES ENTIDADES TODAS LAS ENTIDADES DE FORMA SISTEMATICA

0 5110|1520 55|60 | 65|70 |75

1

9.- ¢ Promueve el equipo directivo el desarrollo e implantacion de un sistema de una nueva filosofia
de trabajo que soporte la estrategia y la definicion de planes y objetivos especificos?

NO SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION
EXISTE INCIPIENTE INCOMPLETO COMPLETO COMPLETO CON REVISION

0 5[10 15|20 |25 55160 65|70 |75

10.- ¢Los directivos reconocen y valoran los esfuerzos, logros y resultados del personal de la
organizacion?

SIEMPRE Y DE FORMA
NUNCA OCASIONALMENTE CON FRECUENCIA CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0 5[10 15|20 |25 55160 65|70 |75

11.- ¢ Fomenta el equipo directivo la participacion en asociaciones profesionales, conferencias,
etc., y apoya aquellas actividades dirigidas al desarrollo sustentable?



178

PARTICIPACION PARTICIPACION
NO OCASIONAL Y ESCASO FRECUENTE Y ALGUN PLENA PARTICIPACION Y  PARTICIPACION Y APOYOS
NUNCA APOYO APOYO APOYO SISTEMATICOS

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0 5/10|15/20|25)|30|35/40|45|50|55|60|65|70|75]80|85| 90 | 95 | 100
0ojo; 0o, 0f 00 Of Of Of Of O O Of O O] O|75|/80|85|360[380| O

TOTAL
VALORES 89.09

@100

Dominio 1.- Rol del administrador m95

090

0ss
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@75

350 a70
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n45

200 - m40
m35

150 @30
m25
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Dominio 2.- Cultura corporativa (propuesta)

1.- (Existe una estrategia en la organizacién para trabajar en ambiente de ingenieria concurrente?
¢Contempla dicho proceso rebasar las barreras tales como resistencia al cambio, trabajo en
equipo?

PROCESO PROCESO
INCIPIENTE QUE INCOMPLETO QUE PROCESO COMPLETO
CONTEMPLA CONTEMPLA LA QUE CONTEMPLA
PROCESO ALGUNAS MAYORIA DE LAS TODAS LAS PROCESO COMPLETO Y
INEXISTENTE ~ IMPLIACACIONES IMPLICACIONES IMPLICACIONES SISTEMATICO CON REVISION
0 5|1015|20| 25 55|60[65|70| 75

2.- ¢Seinvolucra a las personas de la organizacion en el desarrollo y mejora de la politicay la
estrategiay se toma en cuenta su iniciativa?

ESCASA
IMPLICACION E AMPLIA IMPLICACION
INCLUSO E INCLUSION IMPLICACION E IMPLICACION E INCLUSION
NO OCASIONAL FRECUENTE INCLUSION PLENA SISTEMATICA

0 5/10|15|20 60|65 |70 | 75

3.- ¢Los equipos funcionales y directivos estan involucrados en el proyecto piloto relacionado con
la IC, asi como el tiempo que se llevara en su implementacion?

FRECUENTEMENTE Y
LOS RELEVANTES Y SIEMPRE, TODOS Y DE FORMA
NO OCACIONALMENTE ESTRATEGIA SIEMPRE Y TODOS SISTEMATICA

0 5/10]15|20 |25 55/60|65|70| 75

4.- ;Se fomenta la investigacion y aplicacion de metodologias organizativas innovadoras que
contribuyan a un proceso de optimizacién de la forma de trabajar? ¢Se revisan y actualizan
regularmente?

SIEMPRE DE FORMA
NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA Y CON REVISION

0 5/10]15|20 |25 60| 65| 70

5.- Como parte del plan de gestion del personal, ¢Existe un proceso de identificacién y evaluacion
de las necesidades de la organizacidn, tanto actuales como futuras, en cuanto a conocimiento y
competencias?
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SIEMPRE DE FORMA
NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA'Y CON REVISION

0 5/10|15 |20 606570 | 75

6.- ¢ Se contrasta los conocimientos y competencias necesarios, con los disponibles por parte de
los empleados de la organizacién, y se disefian, desarrollan y fomentan las actividades de
formacion y aprendizaje apropiadas, tanto a nivel individual como colectivo, e inclusive de toda la
organizacion?

ALGUNAS MUCHAS EVALUACIONES
EVALUACIONES Y EVALUACIONES Y COMPLETAS Y
ESCASA FORMACION  APLIA FORMACION A FORMACION PLENA A EVALUACION Y FORMACION
NO A POCOS NIVELES ALGUNOS NIVELES TODOS LOS NIVELES COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0 5/10]15|20 |25 5560|6570 | 75

7.- ¢Evallia la organizacion la efectividad de su proceso de identificacién de necesidades de
conocimiento y competencias y la adecuacion de sus planes de formacion correspondientes,
considerando su reforzamiento?

ALGUNA
EVALUACION AMPLIA EVALUACION EVALUACIONES
ADECUACION ADECUACION COMPLETAS Y EVALUACION Y FORMACION
NO INCOMPLETA COMPLETA ADECUACION EFICAZ COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0 5/10|15|20 |25 55|60|65|70| 75

8.- ¢ Contribuye la organizacién al desarrollo del entrenamiento de sus miembros por medio del
trabajo, tanto individual como colectivamente? ¢Evalla la organizacion la eficiencia de sus planes
de formacion analizando si se consiguen los resultados esperados?

CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y
AVALUACION EVALUACION CONTRIBUCION Y EVALUACION SISTEMATICAS Y
NO OCASIONALES REGULARES EVALUACION PLENAS CON REVISION

0 5/10|15|20 |25 55|60|65|70| 75

9.- ¢ Se establecen y revisan regularmente objetivos claros, tanto individuales como colectivos,
alineados con los objetivos de la organizacidn y se facilitan los medios para alcanzarlos?

MAYORIA DE
ALGUNOS OBJETIVOS CON LOS TOTALIDAD DE
OBJETIVOS CON MEDIOS OBJETIVOS CON LOS TODOS DE FORMA
NO ESCASOS MEDIOS IMPRESCINDIBLES MEDIOS ADECUADOS  SISTEMATICA Y CON REVISION

0 5[10(15(20|25 556065 |70| 75
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10.- ¢La organizacién promueve actuaciones que fomenten y apoyen la participacion del personal,
tanto individual como colectivamente, en las acciones de mejora, y respalda asimismo
comportamientos especialmente creativos e innovadores?

OCASIONALMENTE Y FRECUENTEMENTEY
CON ESCASO CON AMPLIO SIEMPRE Y CON APOYO Y RESPALDO
NO RESPALDO RESPALDO RESPALDO TOTAL COMPLETOS Y SISTEMATICOS

0 5/10|15|20 606570 | 75

11.- ;Fomenta la organizacidn la asuncidon de responsabilidades y facilita a sus empleados la
necesaria autonomia como para desarrollarse?

DELEGACION
ESCASA ADECUADA'Y
DELEGACION Y AUTONOMIA PLENA DELEGACION Y DELEGACION Y AUTONOMIA
NO POCA AUTONOMIA CONTROLADA TOTAL AUTONOMIA PLENAS Y SISTEMATICAS

0 5/10|15|20 60|65 |70 | 75

12.- ¢ Se evalta regularmente el rendimiento de las personas y se definen, proponen y acuerdan
acciones de mejora del mismo?

ALGUNA
EVALUACION AMPLIA EVALUACION
DEFINICION Y DEFINICION EVALUACIONES
INCOMPLETA DE COMPLETA DE REGULARES Y
ACCIONES DE ACCIONES DE DEFINICION EFICAZ DE EVALUACION Y DEFINICION
NO MEJORA MEJORA ACCIONES DE MEJORA  COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0 5/10|15 |20 55|60|65|70| 75

1

13.- ¢ La organizacién dispone de acciones que permitan identificar las necesidades de
comunicacioén y desarrolla sus politicas, estrategias y planes de comunicacidon basados en ellas?

NO IDENTIFICA

ALGUNAS IDENTIFICA LA
NECESIDADES Y LA MAYORIA DE IDENTIFICA TODAS LAS
ADECUACION DE SU NECESIDADES Y NECESIDADES Y IDENTIFICACION Y
POLITICAES ADECUA SUS ADECUA PLENAMENTE ~ ADECUACION SISTEMATICAS
NO ESCASA POLITICAS AELLAS  SUS POLITICAS A ELLAS Y CON REVISION
0 5|10]15|20|25 55160|65|70| 75

14.- ; Se asegura la organizacién de la efectividad de sus canales de comunicacién, tanto en
sentido vertical como horizontal y de su utilizacion como medio para compartir las mejores
préacticas y el conocimiento?
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SIEMPRE DE FORMA
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA'Y CON REVISION

0 5[10(15[20|25 5560|65|70| 75

15.- ;Se asegura la organizacién de alinear sus politicas retributivas, ascensos, movilidad, con su
plan estratégico?

ALINEAMIENTO PLENO
ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO SISTEMATICO Y CON
NO ESCASO MAYORITARIO ALINEAMIENTO PLENO REVISION

0 5101520 55|60|65|70| 75

16.- ¢ Tiene la organizacion definidos diferentes niveles de beneficios sociales para sus empleados
y tiene unas instalaciones de calidad y ergonémicas?

ALGUNOS BENEFICIOS BENEFICIOS E
BENEFICIOS Y INCOMPLETOS E INSTALACIONES BENEFICIOS E
ESCASAS INSTALACIONES COMPLETOS Y INSTALACIONES RELAVENTES
NO INSTALACIONES ADECUADES RELEVANTES Y DE CALIDAD

0 5/10]15|20 |25 5560|6570 | 75

(2N

17.- ¢ Se reconocen, valoran y recompensan los esfuerzos del personal por generar mejoras y
contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0 5/10]15|20 |25 5560|6570 | 75

18.- ¢ Periédicamente se recoge la opinién del personal, y clima organizacional mediante encuesta
u otros medios y se utiliza para realizar mejoras?

SIEMPRE DE FORMA
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA Y CON REVISION

0 5/10]15|20 |25 5560|6570 | 75

19.- ¢, Se han establecido y aplicado las medidas de seguridad e higiene y prevencién de riesgos
laborales en un ambiente ergonémico?



NO

OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE

5[10

15

20

SIEMPRE Y DE FORMA

SIEMPRE SISTEMATICA

65
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20.- ¢ Fomenta la organizacion las actividades socioculturales y facilitay promueve la participacién
en ellas de todos sus empleados?

POCAS ACTIVIDADES ACTIVIDADES CON

MUCHAS

MUCHAS Y VARIAS

ORGANIZACION Y

CON ESCASA ABUNDABTE ACTIVIDADES CON PARTICIPACION PLENAS Y
NO PARTICIPACION PARTICIPACION PLENA PARTICIPACION SISTEMATICAS
FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
0[O0l O] O] O O] O] O Of O| O| Of O O] Of 150| 720|85| 450| 285| O
TOTAL
VALORES 84.50
Dominio 2.- Cul i 819
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Dominio 3.- Equipos funcionales transversales (propuesta)

1.- ¢ Fomenta la organizacién, participacion, confianza y creatividad en sus empleados para
establecer conjuntamente las estrategias y alcance de objetivos?

POCAS ACTIVIDADES MUCHAS ACTIVIDADES MUCHAS Y VARIAS ORGANIZACION Y
CON ESCASA CON ABUNDANTE ACTIVIDADES CON PARTICIPACION PLENAS Y
NO PARTICIPACION PARTICIPACION PLENA PARTICIPACION SISTEMATICAS

0]5[10]|15|20 |25 55|60 |65|70 |75

2.- ¢La organizacion guiay coordina las responsabilidades de cada grupo funcional, asi como da
seguimiento a los compromisos contraidos?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA

0/5[10]15|20 |25 55|60 |65|70 |75

3.- ¢ Periddicamente se recoge la opinion del personal y equipos funcionales, mediante encuesta u
otros medios y se utiliza para realizar mejoras en todas las areas?

SIEMPRE DE FORMA
NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA'Y CON REVISION

0]/5[10]15|20 |25 60| 65|70

4.- ;Se tienen estandares de trabajo y metas bien definidas para el logro de los objetivos de la
organizacion?

OCASIONALMENTE =~ FRECUENTEMENTE SE SIEMPRE Y DE FORMA
NO SE TIENEN TIENEN SIEMPRE SE TIENEN SISTEMATICA

0/5[10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

5.- ¢ Tiene la organizacién definidos diferentes niveles de beneficios sociales para sus empleados y
presenta unas instalaciones de calidad, ergondmicas, con programas de seguridad e higiene?

ALGUNOS BENEFICIOS BENEFICIOS E
BENEFICIOS Y INCOMPLETOS E INSTALACIONES
ESCASAS INSTALACIONES COMPLETOS Y BENEFICIOS E INSTALACIONES

NO INSTALACIONES ADECUADES RELEVANTES RELAVENTES Y DE CALIDAD
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55160 |65|70|75
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6.- ¢ Se asegura la organizacidn de alinear sus politicas retributivas, ascensos, movilidad, con su plan
estratégico?

ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO ALINEAMIENTO PLENO
NO ESCASO MAYORITARIO ALINEAMIENTO PLENO  SISTEMATICO Y CON REVISION

0/5[10]15|20 |25 55|60 |65|70 |75

7.- ¢ Se asegura la organizacién de la efectividad de sus canales de comunicacién (tecnologias de
informacion), tanto en sentido vertical como horizontal y de su utilizacion como medio para
compartir las mejores practicas y el conocimiento?

SIEMPRE DE FORMA
NO  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA'Y CON REVISION

0/5[10]15|20 |25 60 |65 |70

8.- ¢La organizacion dispone de acciones que permitan identificar las necesidades de comunicacién
y desarrolla sus politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en ellas?

NO IDENTIFICA IDENTIFICA LA IDENTIFICA TODAS
ALGUNAS MAYORIA DE LAS NECESIDADES Y
NECESIDADES Y LA NECESIDADES Y ADECUA PLENAMENTE
ADECUACION DE SU ADECUA SUS SUS POLITICAS A IDENTIFICACION Y ADECUACION
NO POLITICA ES ESCASA POLITICAS A ELLAS ELLAS SISTEMATICAS Y CON REVISION

0/5]10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

9.- ¢ Se evalla regularmente el rendimiento de las personas y se definen, proponen y acuerdan
acciones de mejora del mismo?

ALGUNA
EVALUACION
DEFINICION AMPLIA EVALUACION Y EVALUACIONES
INCOMPLETA DE DEFINICION COMPLETA REGULARES Y
ACCIONES DE DE ACCIONES DE DEFINICION EFICAZ DE EVALUACION Y DEFINICION
NO MEJORA MEJORA ACCIONES DE MEJORA COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0/5[10]15|20 |25 55|60 |65|70 |75

10.- (Fomenta la organizacidn la asuncidon de responsabilidades y facilita a sus empleados la
necesaria autonomia como para desarrollarse?

DELEGACION
ESCASA ADECUADA Y )
DELEGACION Y POCA AUTONOMIA PLENA DELEGACION Y ~ DELEGACION Y AUTONOMIA

NO AUTONOMIA CONTROLADA TOTAL AUTONOMIA PLENAS Y SISTEMATICAS
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55|60 |65|70 |75
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11.- ;La organizacién promueve actuaciones que fomenten y apoyen la participacién del personal,
tanto individual como colectivamente, en las acciones de mejora, y respalda asimismo
comportamientos especialmente creativos e innovadores?

OCASIONALMENTE Y  FRECUENTEMENTE Y
CON ESCASO CON AMPLIO SIEMPRE Y CON APOYO Y RESPALDO
NO RESPALDO RESPALDO RESPALDO TOTAL COMPLETOS Y SISTEMATICOS

0]/5[10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

12.- ¢ Se establecen y revisan regularmente objetivos claros, tanto individuales como colectivos,
alineados con los objetivos de la organizacion y se facilitan los medios para alcanzarlos?

MAYORIA DE
ALGUNOS OBJETIVOS CON LOS TOTALIDAD DE
OBJETIVOS CON MEDIOS OBJETIVOS CONLOS  TODOS DE FORMA SISTEMATICA
NO  ESCASOS MEDIOS IMPRESCINDIBLES MEDIOS ADECUADOS Y CON REVISION

0]5(10]|15|20 |25 55|60 |65|70 |75

1

13.- ¢ Existe un proceso formal de alineamiento de la gestion de personal con la politicay la
estrategia de la organizacién? ¢Contempla dicho proceso implicaciones tales como aspectos
retributivos, ascensos, reconocimientos, acciones sociales, etc.?

PROCESO PROCESO
INCIPIENTE QUE INCOMPLETO QUE PROCESO COMPLETO
PROCESO CONTEMPLA CONTEMPLA LA QUE CONTEMPLA
INEXISTENT ALGUNAS MAYORIA DE LAS TODAS LAS PROCESO COMPLETO Y
E IMPLIACACIONES IMPLICACIONES IMPLICACIONES SISTEMATICO CON REVISION

0/5]10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

14.- ;Se implica a las personas de la organizacion en el desarrollo y mejora de la politicay la
estrategia; se toman en cuenta sus aportaciones?

ESCASA AMPLIA IMPLICACION E
IMPLICACION E INCLUSION IMPLICACION E IMPLICACION E INCLUSION
NO INCLUSO OCASIONAL FRECUENTE INCLUSION PLENA SISTEMATICA

0]5[10]|15|20 |25 55|60 |65|70 |75

15.- ¢ Se revisan los perfiles de los puestos de trabajo vacantes con motivo de su cobertura?

FRECUENTEMENTE Y
LOS RELEVANTES Y SIEMPRE, TODOS Y DE FORMA
NO  OCASIONALMENTE ESTRATEGIA SIEMPRE Y TODOS SISTEMATICA
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16.- ¢ Se contrastan los conocimientos y competencias necesarios, con los disponibles por parte de
los empleados de la organizacién, y se disefian, desarrollan y fomentan las actividades de formacién
y aprendizaje apropiadas, tanto a nivel individual como colectivo, e inclusive de toda la
organizacion?

ALGUNAS MUCHAS EVALUACIONES
EVALUACIONES Y EVALUACIONES Y COMPLETAS Y
ESCASA FORMACION  APLIA FORMACION A FORMACION PLENA A EVALUACION Y FORMACION
NO A POCOS NIVELES ALGUNOS NIVELES TODOS LOS NIVELES COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0]5[10]|15|20 |25 55|60 |65|70|75

17.- Como parte del plan de gestion del personal, ¢existe un proceso de identificacion y evaluacion
de las necesidades de la organizacion, tanto actual como futura, en cuanto a conocimiento y
competencias?

SIEMPRE DE FORMA
NO OCACIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA Y CON REVISION

0/5]10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

18.- ¢ Evalla la organizacién la efectividad de su proceso de identificacion de necesidades de
conocimiento y competencias y la adecuacién de sus planes de formacién correspondientes?

ALGUNA
EVALUACION AMPLIA EVALUACION EVALUACIONES
ADECUACION ADECUACION COMPLETAS Y EVALUACION Y FORMACION
NO INCOMPLETA COMPLETA ADECUACION EFICAZ COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0/5[10]15|20 |25 55|60 |65|70 |75

19.- ¢ Contribuye la organizacion al desarrollo del entrenamiento de sus miembros por medio del
trabajo, tanto individual como colectivamente? ¢EvallGa la organizacion la eficiencia de sus planes de
formacion analizando si se consiguen los resultados esperados?

CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y
AVALUACION EVALUACION CONTRIBUCION Y CONTRIBUCION Y EVALUACION
NO OCASIONALES REGULARES EVALUACION PLENAS  SISTEMATICAS Y CON REVISION

0/5]10]15|20|25 55|60 |65|70 |75

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0/|0] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O| O[|75]400] 340] 450/ 380] O
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Dominio 4.- Codisefio (propuesta)

1.- ;Se identifica alos proveedores y asociados clave, se establecen con ellos alianzas estratégicas
(convenios, acuerdos) para lograr de manera conjunta todos los objetivos de la organizacién?

ESCASAS ALIANZAS
CON ALGUNOS BASTANTES ALIANZAS ~ ALIANZAS CON TODOS
PROVEEDORES CON LA MAYORIA DE LOS PROVEEDORES Y POLITICA DE ALIANZAS
NUNCA IMPORTANTES PROVEEDORES CLAVE ASOCIADOS CLAVE COMPLETA Y SISTEMATICA
0 5110|1520 |25 55|/60|65 70| 75
1

2.- ¢ Se mejoran los productos y servicios de la organizacién con los convenios y acuerdos con
proveedores y clientes?

SISTEMATICAMENTE CON
NUNCA A VECES HABITUALMENTE SISTEMATICAMENTE REVISIONES REGULARES

0 5[10]15|20|25 55606570 | 75

3.- ¢La organizacidon promueve acciones conjuntas de desarrollo mutuo con las personas y
organizaciones asociadas?

SISTEMATICAMENTE CON
NUNCA A VECES HABITUALMENTE SISTEMATICAMENTE REVISIONES REGULARES

0 5[10|15|20 |25 55|60 (65|70 | 75

4.- ;La gestion de los recursos economicos se efectlia teniendo en cuenta la politica y la estrategia
de la organizacién?

GESTION DE
GESTION DE NECESIDADES A
NECESIDADES A CORTO Y MEDIANO GESTION A CORTO MEDIO GESTION COMPLETA
NO CORTO PLAZO PLAZO Y LARGO PLAZO SISTEMATICA Y CON REVISION

55/60|65|70| 75
1

0 5110|1520 |25

5.- ¢Se identifican y establecen objetivos de mejora continua en la gestion de recursos econémicos?
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TODOS LOS MAS TODOS SISTEMATICAMENTE

NO ALGUNOS BASTANTES RELEVANTES CON REVISION

55/60|65|70| 75

0 5110|1520 |25

6.- ¢ Estan apropiadamente definidos los indicadores econémico-financieros y sus resultados indican
una eficiente gestion?

DEFINIDOS LA
DEFINIDOS ALGUNOS MAYORIA CON DEFINIDOS TODOS LOS
NO ESTAN  CON RESULTADOS RESULTADOS IMPORTANTES CON DEFINICION SISTEMATICA'Y
DEFINIDOS MEDIOCRES ACEPTABLES RESULTADOS BRILLANTES RESULTADOS SOSTENIDOS

0 5[10|15|20|25 55|60 (65|70| 75

7.- ¢Se utilizan los activos de la empresa de acuerdo con las necesidades de los clientes y otros
grupos de interés?

SISTEMATICAMENTE CON
REVISIONES REGULARES

NO NUNCA  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE

0 5[10|15|20|25 60|65|70| 75

8.- ¢La gestion y disposicion de las instalaciones favorece unas buenas condiciones de trabajo,
seguridad e higiene para el personal?

TOTALMENTE Y SE REVISA

NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE SISTEMATICAMENTE

55|60 (65|70 | 75

0 5[10]15|20|25

9.- ¢ Se promueve el uso de materiales reciclados y reciclables? ¢Se gestionan eficazmente los
recursos no renovables?

TOTALMENTE Y SE REVISA

NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE SISTEMATICAMENTE

556065 |70| 75

0 5110|1520 | 25

10.- ¢ Se identifican las tecnologias de vanguardia de acuerdo con las necesidades de la organizacion

y su politicay estrategia?
SISTEMATICAMENTE CON

NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE REVISIONES REGULARES
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11.- ¢La organizacién promueve el uso de nuevas tecnologias que favorezcan la productividad en
todos los servicios dela cadenade valor?

SISTEMATICAMENTE CON
NO PARCIALMENTE MAYORITARIAMENTE CASI TOTALMENTE REVISIONES REGULARES

0 5[10]15|20 |25 55|60 (65|70 | 75

12.- ¢ Se identifica el conocimiento que necesita la organizacion y se gestiona en beneficio, del
capital intelectual, de las personas y de los clientes y proveedores?

DE MANERA DE MANERA COMPLETA
NO INCIPIENTE DE MANERA PARCIAL DE MANERA COMPLETA SISTEMATICA'Y CON REVISION

0 5(10]15|20 |25 55|60 (65|70 | 75

13.- ¢ La organizacién gestiona la informacién de acuerdo con las necesidades de su personal, de sus
clientes y proveedores?

DESARROLLO DESARROLLO COMPLETO
NO INCIPIENTE DESARROLLO PARCIAL DESARROLLO COMPLETO SISTEMATICO Y CON REVISION

0 51101520 55|60 (65|70 | 75

14.- ;¢ Se protege la propiedad intelectual de la organizacion, asi como la informacién sobre datos de
caracter personal?

SISTEMATICAMENTE CON
NO OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE REVISIONES REGULARES

0 5(1015|20|25 55|60 (65|70 | 75

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)

0jo, 00 0] 0/ O] 0O O] Of O] Of O] O] O| O] 150] 400| 170 360| 95| O
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Dominio 5.- Infraestructura'y comunicacion (propuesta)

1.- ;Disponey aplica la organizacion una metodologia de procesos orientada a la identificacién,
disefio y documentaciéon de sus procesos, especialmente de aquellos considerados claves para
llevar a efecto la politica y estrategia?

METODOLOGIA METODOLOGIA METODOLOGIA
INCIPIANTE Y DISENO INCOMPLETA Y DISENO COMPLETA Y DISENO
DE ALGUNOS DE LA MAYORIA DE LOS DE TODOS LOS METODOLOGIA Y DISENO
NO PROCESOS CLAVE PROCESOS CLAVE PROCESOS CLAVE SISTEMATICOS Y CON REVISION

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

2.- ¢Se ha desarrollado y se encuentra operando un sistema de gestion de procesos preferiblemente
basado en normas tipo ISO 9001, gestion medio ambiente, Six sigma, Kaizen etc.?

DESARROLLO
INCIPIENTE Y CON DESARROLLO DESARROLLO
ESCASAS INCOMPLETO Y CON COMPLETO Y DESARROLLO Y REVISION
NO APERATIVIDAD OPERATIVIDAD MEDIA  OPERATIVIDAD PLENA  SISTEMATICOS Y OPERATIVOS

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

3.- ¢ Se encuentra implantado y con procedimientos de revision un sistema de medicién de los
procesos y se cuantifican sus objetivos de rendimiento?

IMPLANTACION IMPLANTACION IMPLANTACION
INCIPIENTE Y INCOMPLETAY COMPLETAY
CUANTIFICACION CUANTIFICACION CUANTIFICACION IMPLANTACION REVISION Y
NO PARCIAL MAYORITARIA TOTAL CUANTIFICACION SISTEMATICOS

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

4.- ;Las interfaces internas y externas de la organizacién, asi como las relaciones con asociados,
han sido adecuadamente definidas para propiciar una completa y efectiva gestion de los procesos y
comunicacion?

DEFINICION DIFINICION
INCIPIENTE DE INCOMPLETA DE LA DEFINICION
ALGUNAS MAYORIA DE COMPLETA DE LAS DEFINICION Y REVISION
NO INTERFASES INTERFASES INTERFASES CLAVE COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0]/5[10]15]|20]|25 5560|6570 |75

5.- ¢ Existe en la organizacién una asignacion de funciones y responsabilidades a los procesos? ¢ Se
han determinado los diferentes grados de responsabilidad para cada proceso?
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ASIGNACION ASIGNACION ASIGNACION
RESPONSABILIDADES RESPONSABILIDADES A RESPONSABILIDADES
A ALGUNOS LA MAYORIA DE A TODOS LOS ASIGNACION Y REVISION
NO PROCESOS PROCESOS PROCESOS COMPLETAS Y SISTEMATICAS

0[5]10]15]|20 60 | 65| 70

6.- ¢ Existen técnicas de administraciéon de proyecto de identificacion y establecimiento de
prioridades de mejora, drastica o continua, alimentando con las mediciones de resultados del
rendimiento operativo y con la informacidn procedente de los procesos de aprendizaje?

PROCESO PROCESO COMPLETO
PROCESO INCIPIENTE INCOMPLETO ALIMENTADO CON
ALIMENTADO CON ALIMENTADO CON TODAS LAS
ALGUNAS BASTANTES MEDICIONES PROCESO Y REVISION
NO MEDICIONES MEDICIONES RELEVANTES COMPLETOS Y SISTEMATICOS

0|5]10]15]|20 60 | 65|70

7.- ¢Se recogen y utilizan informaciones, datos procedentes de los clientes y asociados de las
propias actividades de benchmarking, y se tienen en cuenta en la definicién tanto de los objetivos
como de las propuestas de mejora, drastica o continua, de los procesos?

RECOGIDA
RECOGIDA FRECUENTEMENTE E RECOGIDA CASI
OCASIONAL E INCLUSION SIEMPRE E INCLUSION SIEMPRE DE MANERA
NO NUNCA INCLUSION PARCIAL INCOMPLETA COMPLETA COMPLETA Y SISTEMATICA

0[5][10]15|20 |25 55|60 65|70

8.- ¢ Se realiza de forma permanente la actividad de investigar y desarrollar nuevos disefios de
procesos, enfoques operativos, aplicabilidad de nuevas tecnologias, etc., como medio para facilitar
las operaciones y optimizar los procesos?

INVESTIGACION Y REVISION
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICAS

0[5][10]15|20 |25 5560|6570 |75

9.- Con el cambio organizacional ¢Se establecen los métodos idoneos para llevar a efecto, realizando
las pruebas piloto pertinentes, controlando su implantacion y asegurandose que las personas han
recibido la formacién necesaria para gestionar el nuevo proceso? ¢Se comunican de manera efectiva
los cambios introducidos en los procesos a todos los grupos de interés afectados?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

55| 6065|7075 |

|
I I I T

0]5[10]15]|20]|25
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10.- ¢ Se mide de manera efectiva si se han alcanzado los resultados previstos como consecuencia
de laimplantacién de los cambios en los procesos?

SE MIDE UN AMPLIO i
SE MIDEN ALGUNOS ESPECTRO DE SE MIDEN TODOS LOS MEDICION Y REVISION
NO RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS SISTEMATICA

0[5][10]15/20 |25 55|60 ]65|70 |75

11.- ¢ Se utilizan las informaciones procedentes de todos los grupos de interés via e-mail, intranet y
tecnologias de informacidn para determinar sus expectativas y necesidades actuales y futuras en
cuanto a nuevos productos y servicios, asi como a los ya existentes?

ALGUNAS
INFORMACIONES DE FRECUENTEMENTE
ALGUNOS DE LOS INFORMACIONES DE TODAS LAS
GRUPOSMAS TODOS LOS GRUPOS INFORMACIONES DE SIEMPRE DE FORMA
NO SIGNIFICATIVOS MAS SIGNIFICATIVOS TODOS LOS GRUPOS SISTEMATICA Y CON REVISION

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

12.- ;Se aplicala creatividad y lainnovacion en el desarrollo de nuevos productos y servicios? ¢Se
anticipan a las necesidades del entorno?

SIEMPRE Y DE FORMA
NO NUNCA  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

13.- ¢ Existe un proceso de aseguramiento que garantice que la elaboracion (o adquisicién o
subcontratacion, en su caso) de los productos o servicios se realice de acuerdo alas
especificaciones de disefio y desarrollo?

PROCESO PROCESO COMPLETO
NO PRECESO INCIPIENTE INCOMPLETO PROCESO COMPLETO REVISABLE Y SISTEMTATICO

0[5][10]15|20 |25 5560|6570 |75

14.- ; Existen procesos eficaces de comunicacién, distribuciéon y, en su caso venta de los productos
y servicios de la organizacién hacia los clientes actuales y/o potenciales?

PROCESOS
ALGUNOS PROCESOS VARIOS PROCESOS ADECUADOS Y MUY PROCESOS EFICACES Y
NO POCO EFICACES ALGO EFICACES EFICACES SUJETOS A REVISION
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15.- ¢ Existen procesos eficaces de atencion al cliente respecto de los productos y servicios de la
organizacion? ¢Se mide efectividad de dichos procesos?

PROCESOS
ALGUNOS PROCESOS VARIOS PROCESOS ADECUADOS Y MUY PROCESOS EFICACES Y
NO POCO EFICACES ALGO EFICACES EFICACES SUJETOS A REVISION

0|5[10]15|20 |25 5560|6570 |75

[EY

16.- ¢ Se implica activamente la organizacién con los clientes para entender sus expectativas,
necesidades, quejas y/o preocupaciones? ¢Proporciona a los clientes los canales de comunicacion
adecuados para transmitir dicha informacion?

SIEMPRE Y DE MANERA
NO NUNCA OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE CASI SIEMPRE SISTEMATICA

0]5[10]15]|20]|25 5560|6570 |75

17.- ¢ Existen mecanismos de seguimiento de la prestacion de los servicios y de las actuaciones de
atencidn al cliente que permita determinar sus niveles de efectividad?

ALGUNOS, POCO VARIOS, ALGO ADECUADOS Y ADECUADOS, EFICACES Y CON
NO EFICACES EFICACES EFICACES REVISION

0]/5[10]15]|20]|25 5560|6570 |75

18.- ¢ Existen mecanismos de seguimiento que, a partir de las informaciones recibidas de los
clientes, permitan determinar su nivel de satisfaccion, tanto en los procesos de prestacién del
servicio y de atencién en la organizacion en su conjunto?

ALGUNOS, POCO VARIOS, ALGO LOS ADECUADOS Y ADECIADOS EFICACES Y CON
NO EFICACES EFICACES MUY EFICACES REVISION

0[5][10]15|20 |25 5560|6570 |75




FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
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Dominio 6.- Técnicas y Herramientas (propuesta)

1. ¢La organizacion identifica, jerarquiza y revisa sistematicamente cuéles son las tecnologias de
informacion estratégicas valorados por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion?

SIEMPRE, DE MANERA
NO, NUNCA  OCASIONALMENTE FRECUENTEMENTE SIEMPRE SISTEMATICA'Y CON REVISION

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75

2. ¢ Obtiene la organizacion tecnologias de disefio, herramientas de administracién, costos, CAD,
CAPP, CAM actualizadas para el desarrollo de todos sus procesos?

OCASIONALMENTE Y FRECUENTEMENTE Y

DE ALGUNAS DE LA MAYORIA DE SIEMPRE Y DE TODAS
TECNOLOGIAS TECNOLOGIAS DE LAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACIONES INFORMACIONES INFORMACIONES SIEMPRE, DE MANERA
NO, NUNCA RELEVANTES RELEVANTES RELEVANTES SISTEMATICA'Y CON REVISION

0(5]10]15]20 |25 55160 |65|70 |75

3. Los resultados de los indicadores relativos a la productividad sobre los aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion, ¢Cumplen los objetivos marcados para cada periodo y los
supera?

SE CUMPLEN LOS

SE CUMPLEN LOS OBJETIVOS EN LA
NUNCA, SIN POR DEBAJO DE LOS OBJETIVOS EN MAYORIA DE LAS
DATOS OBJETIVOS BASTANTES AREAS AREAS MEJORES EN TODAS LAS AREAS

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75

4. Latendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tienen los clientes
internos sobre aquellos aspectos de calidad e innovacion ¢Muestra una evolucion positiva?

BUENA EN BASTANTES BUENA EN LA MAYORIA

INDICADORES Y DE LOS INDICADORES Y EXCELENTE EN TODOS LOS
MALA, SIN  BUENA EN ALGUNOS MEJORANDO DESDE MEJORANDO DESDE AL INDICADORES DESDE HACE
DATOS INDICADORES HACE 3 ANOS MENOS 3 ANOS POR LO MENOS 3 ANOS

0/5/10 15|20 |25 60 | 65| 70

5. El uso de procesos automatizados, combinando tecnologias de informacién, herramientas de
disefio, costos y administracion ¢Han sido factores determinantes para un desarrollo productivo y
eficiente en la organizacion?
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SIN DATOS TODOS LOS PROCESOS ESTAN
O POR ESTA POCO EXISTE BUENA PARTE AUTOMATIZADOS Y SON
DEBAJO DE POCO AUTOMATIZADO EL DE LOS PROCESOS FACTORES IMPORTANTES DE
LA MEDIA DETERMINANTES PROCESO AUTOMATIZADOS EXITO

0(5]10)15]20 |25 55160 |65|70 |75

6. La tecnologia, los modelos integrales y equipos multifuncionales. ¢ Existe una integracién de
comunicacion efectiva entre los diferentes equipos multifuncionales, y orientados hacia el cliente?

COMUNICACION

FAVORABLE EN ) EXISTE UNA INTEGRACION
ALEJADA, ALGUNOS PROCESOS ALGUNOS MEJOR COMUNICACION TOTAL Y EFECTIVA EN TODA LA
SIN DATOS INTEGRADOS DEPARTAMENTOS EN LA ALTA DIRECCION ORGANIZACION.

0/5/10|15|20 |25 551606570 |75

7.La comunicacion como piedra angular para el éxito de la IC. ¢Existe colaboracién e intercambio
de ideas entre los diferentes equipos multifuncionales y en toda la organizacion?

EXISTE COMUNICACION EXISTE COMUNICACION
ESCASA EN ALGUNAS AREAS / EN MUCHAS AREAS / EFECTIVA COMUNICACION EN
NO COMUNICACION INDICADORES INDICADORES TODAS LAS AREAS

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75

8. Técnicas, herramientas y entrenamiento. ¢Dispone la organizaciéon de programas de
entrenamiento permanente, para lograr el maximo aprovechamiento de las tecnologias empleadas en
todos sus procesos, existe una medicién al respecto como lo exige la norma ISO 9001-2000?

ALGUNOS BASTANTES TODOS LOS
PROGRAMAS POCO PROGRAMAS PROGRAMAS MEDICION Y REVISION
NO RELEVANTES RELEVANTES APLICABLES SISTEMATICA DE PROGRAMAS

0/5/10 15|20 25 55160 |65|70 |75

9. Los métodos empleados para el uso y aplicacién de las tecnologias de informacion y su
integracion a los procesos productivos de la empresa. ¢ Cumplen los objetivos marcados para cada

periodo y frecuentemente lo superan?
SE CUMPLEN LOS

SE CUMPLEN LOS OBJETIVOS EN LA
NUNCA, SIN POR DEBAJO DE LOS OBJETIVOS EN MAYORIA DE LAS
DATOS OBJETIVOS BASTANTES AREAS AREAS MEJOR EN TODAS LAS AREAS

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75
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10. La tendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento de las técnicas y herramientas
empleadas han sido identificados como relevantes para el nivel de satisfaccién de los clientes,
¢Muestra una evolucién positiva?

BUENA EN LA MAYORIA
BUENA EN BASTANTES DE LOS INDICADORES Y

INDICADORES Y MEJORANDO DESDE EXCELENTE EN TODOS LOS
MALA, SIN BUENA EN ALGUNOS MEJORAN DESDE HACE HACE AL MENOS 3 INDICADORES DESDE HACE AL
DATOS INDICADORES AL MENOS 3 ANOS ANOS MENOS 5 ANOS

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75

11. Los resultados de los indicadores de rendimiento de aquellos aspectos que han sido
identificados como relevantes para el nivel de satisfaccion de los clientes, ¢En qué posicion relativa
se encuentran respecto a la medida de su sector de actividad?

COMPARACION

FAVORABLE DE MEJORES EN LA
SIN DATOS ALGUNOS MAYORIA DE
O POR SEMEJANTES INDICADORES DESDE INDICADORES DESDE MEJORES EN TODOS LOS
DEBAJO DE ALGUNOS HACE AL MENOS 3 HACE AL MENOS 3 INDICADORES DESDE HACE AL
LA MEDIA INDICADORES ANOS ANOS MENOS 5ANOS

0/5/10 15|20 |25 55160 |65|70 |75

12. Los resultados de los indicadores del factor tiempo en los productos y reduccién de su ciclo de
vida ¢Esto ha sido favorable y los productos han sido lanzado al mercado con gran éxito?

COMPARACION
FAVORABLE DE

ALGUNOS MEJORES EN MUCHOS
SEMEJANTES INDICADORES DESDE INDICADORES DESDE MEJORES EN LA MAYORIA DE
ALEJADA, ALGUNOS HACE POR LO MENOS 3 HACE AL MENOS 3 LOS INDICADORES DESDE HACE
SIN DATOS INDICADORES ANOS ANOS AL MENOS 5 ANOS

0/5/10 15|20 |25 551606570 |75

13. Latendencia de los resultados de los indicadores de rendimiento en los procesos que han sido
identificados como relevantes para el nivel de satisfaccion de los clientes, ¢Muestra una correlacion
y es consecuencia de las acciones de mejora comprendidas?

EXISTE CORRELACION  EXISTE CORRELACION CLARA CORRELACION EN
ESCASA EN ALGUNAS AREAS / EN MUCHAS AREAS / TODAS LAS AREAS O
NO CORRELACION INDICADORES INDICADORES INDICADORES

0/5/10 15|20 25 55160 |65|70 |75

FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
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Dominio 7.- Resultados Clave (propuesta)

1. ;Se alcanzan los objetivos de los sistemas econdmico - financieros y no econémicos previstos
en la politica y estrategia la organizacion?

ALGUNOS LA MAYORIA DE
RESULTADOS DE RESULTADOS DE LA MAYORIA DE
NO, SIN ALGUNAS AREAS BASTANTES AREAS RESULTADOSY AREAS TODOS LOS RESULTADOS Y
DATOS RELEVANTES RELEVANTES RELEVANTES AREAS RELEVANTES

0]5]10]15|20|25 55|60 65|70 |75

2. La estrategia planteada en la IC en relacidn a eficientar los procesos productivos de la
organizacion con los tres factores como latecnologia, el entrenamiento y reduccion de tiempo
¢SAlcanzan los objetivos previstos en el plan estratégico de la organizacion?

NO, SIN  ALGUNOS OBJETIVOS BASTANTES OBJETIVOS MAYORIA DE OBJETIVOS TODOS LOS OBJETIVOS
DATOS ALCANZADOS ALCANZADOS ALCANZADOS ALCANZADOS

0|5[10]15]20 |25 55 |60 | 65|70 |75

3. Los indicadores clave tanto econémicos, no econémicos de la organizacion, ¢Manifiestan una
ventaja competitiva en la organizacion?

BASTANTES MAYORIA DE
TENDENCIAS POSITIVAS TENDENCIAS POSITIVAS TODAS LAS TENDENCIAS
NO, SIN ALGUNAS TENDENCIAS DESDE HACE AL MENOS DESDE HACE AL MENOS POSITIVAS DESDE HACE AL
DATOS POSITIVAS RECIENTES 3 ANOS 3 ANOS MENOS 5 ANOS

0]5]10]1520|25 55|60 65|70 |75

4. Las mediciones de los indicadores econ6micos y no econdmicos, en la cadena de valor dela
organizacion han sido totalmente satisfactorios ¢ En qué posicidn comparativa se encuentran
respecto a las de su sector de actividad?

COMPARACION

FAVORABLE DE MEJORES EN LA
SIN SEMEJANTES ALGUNOS INDICADORES MAYORIA DE MEJORES EN TODOS LOS
DATOS, ALGUNOS DESDE HACE AL MENOS  INDICADORES DESDE  INDICADORES DESDE HACE AL
PEOR INDICADORES 3 ANOS HACE AL MENOS 3 ANOS MENOS 5 ANOS

0]5]10]15|20 |25 55|60 65|70 |75

5. Las tecnologia de informacion CAD, CATIA, CAM, CAPP, MMT, el entrenamiento del recurso
humano ¢Han sido factores que han logrado aumentar considerablemente los resultados en la
productividad en toda la organizacion?
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LOS RESULTADOS SON

LOS RESULTADOS SON LOS RESULTADOS SON DE TODOS LOS
NO, SIN SOLO ALGUNOS DE BASTANTES PROCESOS MAS LOS RESULTADOS SON DE LA
DATOS PROCESOS PROCESOS RELEVANTES TOTALIDAD DE LOS PROCESOS

0[5[10]15]|20 60 | 65 | 70

6. Compromiso de la direccidn con equipos multifuncionales. ¢ Existe el apoyo total de la direccién
(empowerment) a los equipos funcionales, cudl es el nivel de éxito y la tendencia de la organizacion?

BASTANTES MAYORIA DE
ALGUNOS RESULTADOS RESULTADOS
RESULTADOS SATISFACTORIOS Y EXCELENTES Y RESULTADOS EXCELENTES Y
SATISFACTORIOSY  TENDENCIAS POSITIVAS TENDENCIAS POSITIVAS TENDENCIAS POSITIVAS
SIN TENDENCIAS DESDE HACE AL MENOS DESDE HACE AL MENOS DESDE HACE AL MENOS 5
DATOS POSITIVAS RECIENTES 3 ANOS 3 ANOS ANOS

0]5]10]15)|20 |25 55|60 65|70 |75

7. Crecimiento sostenido frente ala competencia globalizada, incluyendo tecnologia-aprendizaje-
talento humano ¢En qué posicidn relativa se encuentran alos de otras organizaciones de su sector
de actividad?

COMPARACION

FAVORABLE DE MEJORES EN LA
SIN SEMEJANTES ALGUNOS INDICADORES MAYORIA DE MEJORES EN TODOS LOS
DATOS, ALGUNOS DESDE HACE AL MENOS INDICADORES DESD INDICADORES DESDE HACE AL
PEOR INDICADORES 3 ANOS HACE AL MENOS 3 ANOS MENOS 5 ANOS

0]5]10]15)|20 |25 55 |60 65|70 |75

8. Estos resultados, ¢Han sido consecuencia de la capacidad adaptativa y bases firmes de la
empresa global, consecuencia directa de la estrategia planteada por la organizacion?

NO, SIN EN ALGUNAS EN BASTANTES EN AL MAYORIA DE LA
DATOS OCASIONES OCASIONES OCASIONES SI EN TODOS LOS CASOS

0]5]10]15|20|25 55|60 65|70 |75

9. Para alcanzar los objetivos de crecimiento y rentabilidad de la organizacién, es necesaria una
infraestructura organizacional donde se obtengan resultados tanto en los niveles operativos, como
en los de alta direccién, ¢Se halogrado con éxito este propdsito en la organizacion?

EN LA MAYORIA DE

NO, SIN  SE HA AVANZADO UN CASOS SE LOGRO ESTE
DATOS POCO LOGROS IMPORTANTES OBJETIVO SI EN TODOS LOS CASOS

0]5]10]15|20 |25 55|60 65|70 |75




FACTOR (a) No.RESPUESTA (b) VALORES (a)x (b)=(c)
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RESULTADOS COMPARATIVOS INTEGRADOS
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No
DOMINIO %  DIFERENCIAL

1 |ROL DEL ADMINISTRADOR 56.82% 32.27%
1A [ROL DEL ADMINISTRADOR (PROPUESTA) 89.09%

2 | CULTURA CORPORATIVA 51.75% 32.75%
2A | CULTURA CORPORATIVA ( PROPUESTA ) 84.50%

3 | EQUIPOS FUNCIONALES TRANSVERSALES 46.84% 39.74%
3A | EQUIPOS FUNCIONALES TRANSVERSALES (PROPUESTA) 86.58%

4 | CODISENO 58.21% 25.72%
4A | CODISENO (PROPUESTA) 83.93%

5 |INFRAESTRUCTURA Y COMUNICACION 64.17% 19.72%
5A | INFRAESTRUCTURA Y COMUNICACION (PROPUESTA) 83.89%

6 | TECNICAS Y HERRAMIENTAS 66.92% 21.54%
6A | TECNICAS Y HERRAMIENTAS (PROPUESTA) 88.46%

7 |RESULTADOS CLAVE 56.11% 35.56%
7A | RESULTADOS CLAVE (PROPUESTA) 91.67%

Cuadro No. 4.3 Resultados integrados finales de la propuesta.

mROL DEL ADMINISTRADOR

mROL DEL ADMINISTRADCOR (FROPUESTA)

OCULTURA CORPORATIVA 100.00%

B0.D0%

OCULTURA CORPORATIVA { PROPUESTA )
B0.00%

WMEQUIPOS FUNCIOMALES TRAMSWVERSALES 40.D0%

20.00%
OEQUIPOS FUMCIOMNALES TRANSVERSALES
(PROPUESTA)

0.00%

SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION
PROPUESTA CON INGENIERI & CONCURRENTE

PORCENTAJES DIFERENCIALES

% Total por Dominio

WCODISENG
100.00%

= CODISENC (PROPUESTA) 80 009%
. a

m INFRAESTRUCTURA ¥ COMUMICACION

60.00%

= INFRAESTRUCTURA Y COMUNICACION
(PROPUESTA)

40.00%
= TECMICAS ¥ HERRAMIENTAS 20.00%
TECMICAS ¥ HERRAMIENTAS (PROPUESTA) 0.00%

RESULTADOS CLAVE

RESULTADOS CLAVE (PROPUESTA)

DOMINIOS

Fig. No. 4.4 Gréfica de resultados por dominio de la propuesta.
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Como se observa en el Cuadro No. 4.3 y Fig. 4.4. En los resultados de la propuesta, existe
una diferencial porcentual importante, entre una organizacién con gestion de proyectos de
inversién tradicional y la que se propone con principios de ingenieria concurrente.

La propuesta consiste en integrar al proceso de gestion las variables de productividad
(eficiencia-efectividad), tiempo, tecnologia, como se muestran en la gréafica de resumen de
dominios propuestos por la estrategia concurrente. Estos son necesarios para lograr que
la organizacion trabaje en un ambiente de ingenieria concurrente y desarrolle ventajas
competitivas.

Pemex debe asimilar rapidamente los cambios ambientales, tener mentalidad abierta
dispuesta al cambio, iniciar a la brevedad la manera de pensar, cambiar sus paradigmas.
Tomar en cuenta las nuevas tendencias mundiales, y tratar de ir a la par de ellas.
Adentrarse en el nuevo ambiente competitivo, ir a la vanguardia en tecnologia y sobre todo
considerar la globalizacion no como una amenaza, sino como una gran oportunidad para
crecer y cambiar como organizacion.

Los recursos humanos deben ser los mas importantes, ya que en ellos esta el poder del
cambio. Si el elemento humano no esta de acuerdo con el cambio y muestra una fuerte
resistencia, serd muy dificil lograr la meta. Por el contrario, si estan plenamente
identificados con la empresa y estan conscientes de que el cambio sera benéfico para
ambos, entonces se puede dar por hecho.

Para potenciar la estrategia propuesta, Pemex debe:

e Desarrollar planes y métodos de formacion eficaces para la difusion vy
conocimientos de esta técnica. (entrenamiento al personal especializado).

o Desarrollar y probar metodologias de implantacion que orienten a la organizacion y
faciliten el alcanzar buenos resultados. (consultoria).

o Desarrollar criterios de definicion de las diferentes tecnologias y estudiar y
sistematizar su aplicacion, implementar y aplicar la asimilacion tecnolégica.

o Desarrollar bases de datos personalizadas, un proceso que integre toda la
informacion de: disefo, pruebas, construccion, logistica de transporte, programas
de mantenimiento, calidad, etc. que permitan una facil comunicacién e intercambio
de informacion entre las distintas areas o lineas de negocio de Pemex.

Las principales ventajas competitivas de la ingenieria concurrente, que proporciona al
proceso de gestion de proyectos de Pemex:

e Mayor velocidad en el desarrollo de los proyectos de inversion
e Mayor flexibilidad.
e Adopcién de una perspectiva estratégica.
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e Mayor sensibilidad a los cambios.
e Orientacion a resolver problemas en grupo.
e Mayor comunicacion interna.

Y en el tema econdmico, la principal ventaja es una reduccion de los costos totales (menor
consumo de horas-hombre) en los proyectos de inversion, al reducir el nimero de
modificaciones en las diferentes fases del proyecto.

Si la organizacion aplica la estrategia de la ingenieria concurrente y es capaz de gestionar
el capital intelectual, dispondra de una gama de procesos con mayor grado de innovacién
que la competencia, con un tiempo muy reducido en la ejecucion de los diferentes
proyectos.

4.5.- Comprobacion de Hipodtesis positiva H?.

De acuerdo con la definicion del problema expresado y de las variables independientes y
dependiente se propuso las siguientes hipoétesis:

Aplicar la ingenieria concurrente al proceso de gestion de proyectos de inversion en el
proceso de gestién de proyectos de inversién tipo IPC (ingenieria, procura y construccion)
para plantas industriales de Pemex; es posible lograr que este proceso sea mMAas
competitivo en el mercado global.

Las evidencias principales, son los resultados obtenidos de las encuestas, aplicando la
metodologia de las tres “T” y los seis dominios de la ingenieria concurrente, en el
instrumento de medicién utilizado.

Para de aplicar la ingenieria concurrente se realizo el diagndstico previo para identificar las
fortalezas y debilidades de la organizacion, y partiendo de esto, proponer las estrategias
de mejora.

En la grafica siguiente, se observa los resultados del instrumento de medicion que nos
muestran como estad actualmente el proceso de gestion de Pemex. Los cuestionarios
involucra la metodologia de las tres “T”, el resultado global obtenido es del 56.11%:

Este resultado ubica la gestion de Pemex con caracteristicas verticales muy marcadas.
Las oportunidades de mejora, como son: el_rol del administrador, la cultura corporativa y el
trabajo en equipos transversales.

Esto factores tienen su principal incidencia en el factor humano, en el cual Pemex debe de
tener especial atencion y trabajar para que este sea su principal fortaleza.
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PORCENTAIJES DIFERENCIALES

SITUACIOMN ACTUAL DE LA ORGANMNIZACION

PROPUESTA CON INGEMNIERIA CONCURRENTE

100.00%0
— e ——

80.00%

= e —

60.00% \/ -

40.00%

20.00%

0.00%%

Fuente: resultados del instrumento.

Fig. 4.5 Resultados comparativos de la situacion actual y propuesta del proceso de gestién de proyectos de
Pemex.

4.6.- Comprobacion de Hipodtesis nula H°.

No aplicar la ingenieria concurrente al proceso de gestién de proyectos de inversion tipo
IPC (ingenieria, procura y construccion) para plantas industriales de Pemex; no es posible
lograr que este proceso sea mas competitivo en el mercado global.

Para resultados mostrados en la grafica de la Fig.4.5, relacionados con el diagndstico
inicial de la gestion de Pemex, es recomendable hacer cambios estratégicos para lograr
que este proceso sea mas competitivo y pueda soportar los cambios tecnoldgicos y la falta
de capital intelectual.

Pemex necesita evolucionar a la brevedad posible, aiun ligada a la carga fiscal y
disminucién de sus reservas petroliferas, tiene que evolucionar paralelamente a las
necesidades del mercado mundial.

Se requiere que los directivos de Pemex, centren su atencidon en la conduccién del
cambio, en el fomento de la creatividad y del entusiasmo de la gente, en el descubrimiento
de una visién de valores compartidos, el aprovechamiento de la informacion y el poder
cambiar la organizacion; orientando sus acciones a: la competitividad, productividad y
transformar la calidad en excelencia, por medio de la innovacién, el cuidado del entorno
ecoldgico, la utilizaciéon racional de la tecnologia, con el fin de que la sociedad alcance una
mejor calidad de vida.

El factor humano debe ser lo mas importante de la organizacion y bajo esta dimension, el
capital intelectual tiene que ser la base para la generacion de nuevos conocimientos, por
medio de la constante innovacion. Por lo anterior, si no se atienden los factores dindmicos
recomendados por la ingenieria concurrente, el proceso actual, puede continuar con un
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crecimiento a pasos lentos y con menores posibilidades de competitividad, requerida por el
proceso cambiante global.

4.7.- Cumplimiento de Objetivos.

Siendo el objetivo general, -aplicar una estrategia para lograr una ventaja competitiva en el
proceso de gestion de proyectos de inversion, utilizando los principios de la ingenieria
concurrente.-. Y el objetivo especifico, aplicar los instrumentos y estrategias de
aprendizaje de la ingenieria concurrente, para incrementar la productividad vy
competitividad en el proceso de gestion de proyectos de inversién tipo IPC (ingenieria,
procura y construccion) para plantas industriales de Pemex, frente a la intensificacion de la
competencia dada por el proceso de globalizacion de los mercados.-

El cumplimiento de los objetivos del presente trabajo, se realiza con la utilizacion de los
cuestionarios para el diagnéstico puntual de los factores claves derivados del método de
las tres “T”, considerando adicionalmente la calidad, costos, velocidad e innovacion,
como los principales motores para lograr las ventajas competitivas.

La competitividad es la capacidad de una organizacion en la investigacion, la innovacion,
el uso de tecnologias de la informacién y la comunicacion, espiritu empresarial, educacién
y formacidn permanente que construye para mantener ventajas competitivas que le
permiten alcanzar, sostener una determinada posicion en el entorno socioeconémico. La
eficiencia conlleva, la valoracion del logro de objetivos y metas, en la realizaciéon de una
tarea, que supone la mejor manera de realizarla en funcion de los recursos con los que
cuenta.

La aplicacion de la estrategia para lograr la ventaja competitiva en Pemex, consiste en
lograr totalmente el apoyo de la direccibn como base principal que soporta a todos los
procesos, la medicion que nos permite realizar una auditoria oportuna en los puntos
estandarizados de control y la toma de decisiones en tiempo y forma, ligada a los
principios basicos de la estrategia de trabajo de la ingenieria concurrente. Como se
muestra en la Fig. 4.6.

Conclusiones.

No existe una metodologia universalmente aceptada para la implantacion de la ingenieria
concurrente. Si bien se ha habado en bastantes ocasiones que muchas organizaciones
trabajan utilizando la ingenieria concurrente, la realidad de experiencias, de equipos de
disefio multifuncional amplios y de utilizacién de las distintas tecnologias y metodologias
de estudio y analisis es muy escasa.
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INGENIERIA
COMNCURREMNTE

TALENTO -
VELOCIDAD HUMANO TECNOLOGIA

MEDICION

APQOYO DE LA ORGANIZACION

Fuente: elaboracion propia.
Fig. 4.6 Modelo basico_para implementar y mantener la estrategia de ingenieria concurrente, en el proceso
de gestidn de proyectos de inversién de Pemex.

Aplicar una estrategia para lograr una ventaja competitiva en el proceso de gestion de
proyectos de inversion en Petréleos Mexicanos, aplicando los principios de la ingenieria
concurrente no es cosa facil, requiere como ya se mencioné en capitulos anteriores, de un
gran esfuerzo, principalmente un cambio organizacional, un liderazgo complejo para lograr
gue Pemex sea una organizacion con caracteristicas de organizaciones hiper modernas o
hiper flexibles que evolucione rapidamente ante las oportunidades de negocio y las
contingencias del entorno, adaptando sus procesos de gestibn a nuevos retos que
representa la competitividad.

Los mecanismos y acciones concretos que fomenten la creatividad, articulacion,
aprendizaje y gestion del talento humano para crear un ambiente de armonia y de
expectativas innovadoras son bases importantes para generar la estrategia competitiva en
la industria petrolera nacional que implemente la ingenieria concurrente como una nueva
forma de trabajo.

El instrumento de medicion y las estrategias de aprendizaje desarrolladas, en el proceso
de implementacion de la ingenieria concurrente, para mejorar el proceso de gestion de
proyectos de inversion de Pemex, frente a la intensificacion de la competencia dada por el
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proceso de globalizacion de los mercados, permitieron identificar las principales
oportunidades y retos que representa la ingenieria concurrente en Pemex.

Para la competitividad y productividad en sus diferentes procesos que intervienen en la
cadena de valor (proceso de soporte) de Pemex. La organizacién en estudio debera
trabajar principalmente en los factores de recursos humanos (liderazgo, equipos
funcionales, entrenamiento) para lograr aumentar los porcentajes diferenciales que se
definieron en la propuesta y generar ventaja competitiva que ofrece la estrategia de trabajo
propuesta.

Implementar exitosamente la ingenieria concurrente requiere de decisiones criticas con
respecto a procesos, recursos humanos, herramientas y tecnologia, mantendra altos
porcentajes de eficiencia, los cuales deben tener apropiados métodos de medicion y
monitoreo.

Hablar de la historia del “Caballo, Jinete y Centauro” con el propésito de ampliar y clarificar
el papel del talento humano en la conduccion de empresas, propuesto por El Profesor
Horacio Marchand. El centauro que representa a la organizacion-lider, con la
transformacion magica donde los objetivos del plan estratégico organizacional se deben
cumplir con resultados tangibles en productividad, éxito y permanencia de toda
organizacion.

Una estrategia competitiva que triunfa, estd basada en: una adecuada combinacién de
modelos de gestion, planeacion, ejecucion y evaluacion del rendimiento, que aporta la
premisa: la excelencia y la calidad de su capital intelectual y su deseo de colaboracion
desplazan a las finanzas y a la tecnologia como factores principales de un corporativo
exitoso. El capital intelectual, integrado por: capital humano, capital estructural y capital
relacional, agrupa un conjunto de competencias personales, organizativas, tecnoldgicas y
relacionales.

En sintesis, recursos intangibles que utilizan el intelecto humano y la innovacion que
permite en mayor medida la generacion y mantenimiento de ventajas competitivas. La
inteligencia corporativa debe estar orientada hacia la construccién de una organizacion
pensante (comportamiento proactivo y adaptativo).

La globalizacion, representa el desafio para la integracion, la diversificacion, la innovacion,
y la creacién de estrategias que permitan asumir los cambios, y desenvolverse facilmente
en los mercados mundiales.



212

Pemex necesita desprenderse de las antiguas concepciones administrativas que se
dedicaban a crear estructuras y jerarquias, buscando Unicamente resultados operativos,
haciendo a las empresas débiles y renuentes al cambio.

La gestion, hoy en dia, se debe apoyar el funcionamiento de las organizaciones, a partir
de fines comunes, a nivel interno, por parte de quienes la componen y a nivel externo, con
el fin de integrar intereses politicos y sociales, consolidando la empresa en el mercado.
Este conocimiento e integracion de factores influyentes en la empresa, es la globalizacién.

El propésito de la direccion, desde un punto de vista globalizado, es la creacién de planes
y objetivos, basados en el analisis de todo lo que afecte a la institucion, aunque sean
aspectos exteriores que no se encuentran bajo el control de la institucion.

Finalmente las tres “T” para lograr ventajas competitivas en Pemex, se basan
principalmente en tener la estrategia bien definida, comunicacion efectiva en toda la
organizacién y finalmente lograr que esta estrategia sea entendida y aplicada como parte
de un habito de todos los integrantes de la organizacion.
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Actitud.-Postura, disposicion del cuerpo humano, disposicién de animo.

Administracion.-Proceso de trabajar con las personas y con los recursos para alcanzar las metas de la

organizacion.

Administracién de la calidad total.-Enfoque integrador de la administracion que apoya el logro de la
satisfaccion del cliente a través de una amplia variedad de herramientas y técnicas que resultan en
bienes y servicios de alta calidad.

Administracién de recursos humanos.-Sistemas formales para el manejo de las personas dentro de la
organizacion. Se divide en tres areas principales: abastecimiento de personal, recompensa y disefio de

puestos.

Administracion ecocéntrica.-Su objetivo es la creacion de un desarrollo econémico sostenible y el
mejoramiento de la calidad de la vida en el @mbito mundial para todos los que tienen intereses en la

organizacion.

Administracién estratégica.-Proceso que implica a gerentes de todas las partes de la organizacion en

la formulacion e implementacion de estrategias y metas estratégicas.

Administracién por objetivos.-Proceso en el cual los objetivos establecidos por un subordinado y un

supervisor deben alcanzarse dentro de un plazo determinado.

Alianza estratégica.-Relacion formal creada entre organizaciones independientes con el objetivo de

perseguir metas mutuas en conjunto.

Ambiente competitivo.-El ambiente inmediato que rodea a una comparfiia, como los competidores, los

clientes, el gobierno y la economia.

Ambiente externo.-Todas las fuerzas relevantes fuera de los limites de una compafiia como los

competidores, los clientes, el gobierno y la economia.

Analisis de oportunidades.-Descripcion del producto, una evaluacion de la oportunidad, una evaluacion

al empresario, especificacion de las actividades y recursos que se necesitan para que una idea se

28Andersen Arthur (1997) Diccionario Economia y Negocios. Editorial Espasa Calpe, Madrid.
Bateman S. Thomas y Snell, Scott A (2002) Administracién, Una ventaja competitiva. Editorial Mc
Graw Hill, México.

Morin Edgar (1984) Ciencia con Consciencia Editorial Anthropos, Editorial del Hombre, Barcelona.



225

traduzca en un negocio y en una fuente capital.

Analisis del puesto.-Herramienta para determinar qué se hace en un puesto determinado y que se debe
de hacer en ese trabajo.

Andlisis situacional.-Proceso que utilizan los planificadores, dentro del tiempo y recursos disponibles,
para recabar, interpretar y resumir toda la informacién relevante para la planeacion que se esta
considerando.

Anélisis FODA.-Comparacion de fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas que ayudan a los

ejecutivos a formular estrategias.

Aprendizaje.- Consiste en la adquisicion de capacidades, conocimientos, habilidades, actitudes y

competencias a lo largo de la vida.

Auditoria interna.-Evaluacién periddica de los procesos de planeacion, organizacion y control propios de

una compaifiia, llevado a cabo por personal propio.
Auditorias administrativas.-Evaluacion de la eficacia de diversos sistemas dentro de una organizacion.

Auditorias financieras.-Técnicas y procedimientos utilizados para verificar los informes y estados

financieros de una organizacion.

Benchmarking.-Proceso de comparar las practicas de la organizacién con las de las otras compafiias

consideradas lideres.
Brecha en el desempefio.-Diferencia entre el desemperfio real y el deseado.
CAD; Computer Aids Design, disefo asistido por computadora

Cadena de valor.-Secuencia de actividades que fluyen desde la materia prima hasta la entrega de un
producto o servicio.

Calidad.-Excelencia de un producto, que incluye aspectos tales como el atractivo, la integridad y la
confiabilidad a largo plazo.

Cambio organizacional.-Introduccién y mantenimiento de politicas, practicas y procedimientos multiples

a través de niveles diversos.
Capacitacion.-Proceso para ensefiar a los empleados como desempefiar sus trabajos actuales o futuros.

Capacitacion en equipo.-Capacitacion que se le proporciona a los empleados, habilidades y
conocimientos que necesitan para trabajar en colaboracion de los demas.

Capital humano.- Un conjunto de talentos, pero para que éste sea excelente debe actuar en un contexto
organizacional que le brinde estructura, fondo e impulso.

Capital intelectual.-Conocimiento, habilidades y capacidades de los empleados, que tienen valor
econdémico. Integrado por: capital humano, capital estructural y capital relacional, agrupa un conjunto de

competencias personales, organizativas, tecnologicas y relacionales.
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Ciclo de vida de la tecnologia.- Patron predecible que sigue una innovacién tecnoldgica, desde su
introduccién hasta la saturacion y sustitucion del Mercado.
Coaching.-Apoyo basado en el dialogo con el objetivo de ayudar a otro a ser mas efectivo y a alcanzar

todo su potencial en el trabajo.

Competencia de costos.-Mantenimiento de los costos en un nivel bajo para alcanzar utilidades y precios
atractivos para los consumidores.
Comunicacion.-Trasmision de informacién y significado de una parte a la otra a través del uso de

simbolos compartidos.

Comunicacion ascendente.-Informacion que fluye de los niveles inferiores en la jerarquia de la

organizacion.

Comunicacién descendente.-Informacién que fluye desde los niveles superiores en la jerarquia de la

organizacion.
Comunicacién horizontal.-Informacién que comparten personas del mismo nivel jerarquico.
Competitividad.-Capacidad de competir, generalmente a nivel internacional.

Control.-Funcién administrativa de supervisar el progreso y realizar los cambios necesarios. Proceso de
medir el progreso hacia un desempefio planeado y aplicar medidas correctivas para asegurar que el

desempefio esté en linea con los objetivos de la empresa.
Control concurrente.-Proceso de control que se utiliza durante la realizacion de las operaciones.

Control de retroalimentacién.- Control que se centra en el uso de informacién acerca de resultados
anteriores para corregir desviaciones al estandar.

Creatividad.- Calidad o condicién de creativo o el propenso a ello.

Desarrollo organizacional.- Estrategia educativa cuya finalidad es cambiar creencias, actitudes, valores
y estructura de las organizaciones.

Ergonomia.- Disciplina encaminada al mejoramiento de las condiciones de trabajo de las personas, de
las herramientas, tareas y entorno, en relaciéon con las facultades y limitaciones bioldgicas, fisicas y
guimicas de los individuos, todo esto con la finalidad de incrementar la productividad.

Desarrollo.- Ensefianza a los gerentes y empleados de conocimientos y habilidades amplias necesarias

para sus trabajos actuales y futuros.

Desarrollo sostenible.- Satisfaccion de las necesidades de las generaciones presentes sin

comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades.

Desempefio.- Es un ciclo dinamico, que evoluciona hacia la mejora de la compafiia como un ente

privado. Realizacion de las funciones propias de un cargo o trabajo.




227

Dialéctica.- Debate estructurado en que se comparan dos cursos de accién en conflicto.

Diferenciacion.- Aspecto del ambiente interno de la organizacién creado por la especializacion del

empleo y la divisién del trabajo.

Direccién.- Funcién administrativa que comprende los esfuerzos del gerente para estimular un

desempefio elevado por parte de los empleados.
Division del trabajo.- Asignacion de tareas distintas a personas o grupos diferentes.
Downsizing. Eliminacién planeada de puestos o unidades de trabajo.

Economias de escala.- Reducciones en el costo promedio de una unidad de produccién a medida que

se incrementa el volumen total producido.
Eficacia.- Capacidad y poder para obrar. Virtud para conseguir un objetivo.

Eficiencia.-En economia, utilizacion eficaz de los recursos disponibles (minimizando su empleo),

productividad; Virtud para conseguir un objetivo con el menor consumo posible de recursos.

Empowerment.-Proceso de compartir el poder con los empleados (facultarlos), que aumenta en ellos la
confianza en su capacidad para desempefiar su trabajo y su conviccién de que son contribuyentes que

influyen en la organizacion.

Enfoque situacional.- Perspectiva de liderazgo que propone que no existen rasgos y conductas

universalmente importantes y que el comportamiento efectivo del liderazgo cambia en cada situacion.

Equipo.- Pequefio nimero de personas con habilidades complementarias que se comprometen con un
objetivo comun, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque, por los cuales se consideran

mutuamente responsables.
Escenario.- Narrativa que describe un conjunto particular de condiciones futuras.
Especializacion., Proceso del cual diferentes personas y unidades desempefian tareas distintas.

Estandar.- Comportamiento esperado para una meta dada; objetivo que establece un nivel deseado de

desempefio, motiva a éste y sirve como referencia contra el cual se evalla el desempefio real.

Estrategia.- Patron de acciones y de distribucion de recursos que se ha disefiado para alcanzar las

metas de la organizacion.

Evaluacion.- Espacio imprescindible de reflexion y andlisis del gerente para ejercitar el pensamiento
administrativo, dirigido a obtener juicios de valor sobre los resultados obtenidos por la organizacién y asi

orientar el sentido de la planeacién y direccion de la empresa.

Evaluacion del desempefio.-Evaluacion de rendimientos de un empleado en el trabajo.
Expectativa., Percepcién de los empleados de la probabilidad de que sus esfuerzos les permitiran

alcanzar sus metas de desempefio.
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Funciones de la administracion.- Son los procesos administrativos basicos: analisis del ambiente,
planeacion, organizacion, direccion, control, evaluacion, innovacion

Gestion.- Administracion y direccién de una empresa atendiendo a una serie de procedimientos y reglas
que mediante la coordinacién y organizacion de los recursos disponibles persigue cumplir los objetivos

prefijados de la manera mas eficaz posible.

Gestidn del conocimiento.- Proceso sistematico en el &mbito organizativo, para crear, transferir,
almacenar y aplicar conocimiento tacito como explicito del factor humano para utilizarlo, para ser mas
eficaces y productivos en sus actividades laborales.

Habilidad técnica.- Capacidad para desempefiar una tarea especializada que comprenda un método o

proceso particular.

Habilidades interpersonales y de comunicacion.-
Habilidades de las personas, capacidad de ser lider, de motivar y de comunicarse de manera eficaz con
los demas.

Ibid.; ibidem.- Igual que la referencia anterior (en cita de libros).

Incertidumbre.- Estado que existe cuando quienes toman las decisiones no tienen informacién

suficiente.

Induccidn.- Capacitacién disefiada para introducir a los empleados nuevos a la compariia y

familiarizarlos con las politicas, procedimientos, cultura y similares.

Informar.- Estrategia de equipo que conlleva en primer lugar la concentracién en el proceso interno del
equipo para alcanzar un estado de preparacién del desempefio y luego informar a los de fuera sus
intenciones.

Innovacidon.- Cambio en la tecnologia; alejamiento de las formas anteriores de hacer las cosas.

Ingenieria concurrente.- Filosofia de trabajo que funciona a través de actividades simultaneas, tendiente

a reducir tiempos de fabricacion y costos en todo el ciclo de vida de un producto o servicio.
Ingenieria Secuencial.- Ingenieria que se desarrolla en funcion antes de iniciar otra.

Integracion.- Grado hasta el cual las unidades de trabajo diferenciado trabajan juntas y coordinan sus

esfuerzos.

Investigacion cientifica.-Puede ser concebida como el proceso de busqueda

sistematica, controlada y critica”.
Jerarquia.- Niveles de autoridad de la piramide organizacional.
Know how.- Como hacer las cosas (tener el conocimiento).

Lider carisméatico.- Persona dominante, confiada en si misma, convencida de la rectitud moral de sus

creencias y capaz de despertar un sentido de emocion y aventura en sus subordinados.
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Liderazgo autocratico.- Forma de liderazgo en la cual el lider toma decisiones por su cuenta y luego las

anuncia al grupo.

Liderazgo democratico.- Forma de liderazgo en el cual el lider solicita opinién a sus subordinados.
Logistica., Movimiento de los bienes correctos en la cantidad adecuada hacia el lugar correcto en el
momento indicado.

Macroambiente.- .Es el ambiente mas general; comprende gobiernos, condiciones econémicas y otros

factores importantes que generalmente afectan a todas las organizaciones.
Macro-concepto. - Unidn de un concepto que reagrupe en constelacion otros conceptos.
Meta.- Objetivo o fin que la direccién desea alcanzar.

MMT.- Multy-Model-tecnology, Tecnologia multi-modelo.

MMS.- Multymodel System, Sistema multimodelo

Meta estratégica.- Objetivos o resultados finales principales que se relacionan con la supervivencia,

valor y crecimiento de la organizacién a largo plazo.
Misién.- Propdésito basico y alcance de operaciones de una organizacion.
Motivacidn.- Fuerzas que llenan de energia, dirigen y sostienen los esfuerzos de una persona.

Normalizacion.- Establecimiento de reglas y procedimientos comunes que se aplican a todos

uniformemente.

Normas.- Creencias compartidas acerca de la manera en que las personas deben pensar y comportarse.

Organigrama.- Estructura de informacion y division del trabajo en una organizacion.

Organizacién.-Funcion administrativa de ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros,
fisicos, de informacién y otros, necesarios para alcanzar las metas. Sistema administrado que se disefia y
opera para lograr un conjunto de objetivos.

Organizacién de aprendizaje.- Es una organizacién o empresa que, de manera continua y sistematica,
se embarca en un proceso para obtener el maximo provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas
Organizacion hiper moderna, también llamadas hiper flexibles.- Desarrollan el factor clave de la
velocidad; evoluciona rapidamente ante las oportunidades de negocio y las contingencias del entorno.
Organizacion inteligente.- Organizacion capaz de crear, desarrollar, difundir y explotar el conocimiento
para incrementar su capacidad innovadora y competitiva. Es capaz de integrar eficazmente la percepcion,
la creaciéon de conocimiento y la toma de decisiones.

Organizacién pensante.- La organizacion pensante, no en el sentido del pensamiento que se abstrae
del contexto sino como que fundamentalmente puede anticiparse a los hechos y por ende tener un
comportamiento proactivo.

Organizacién que aprende.-Organizacion habil para crear, adquirir y transferir conocimientos, y

modificar su comportamiento a fin de reflexionar nuevos conocimientos y percepciones.
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Parametrico; Modelo de objetos.

Participacién en la toma de decisiones.-Dimension en la variedad de comportamiento de liderazgo (de
autocratico a democratico) desempefiada por los gerentes para involucrar a sus empleados en la toma de

decisiones.

Pensamiento grupal.-Fendmeno que se presenta en la toma de decisiones cuando los miembros del

grupo evitan desacuerdos a medida que se esfuerzan por alcanzar un consenso.

PDS.- Plan Design System, Sistema de disefio de plantas.

PDMS.- Plan Design Management System, Sistema de administracion del disefio de plantas
Planes.-Acciones o medios que los gerentes pretenden utilizar para lograr las metas de la organizacion.

Planeacion.-Funcién administrativa para tomar decisiones de forma sistematica acerca de las metas y
actividades que perseguiran en el futuro un individuo, un grupo, una unidad de trabajo o toda la

organizacion.

Planeacion estratégica.-Conjunto de procedimientos para la toma de decisiones con respecto a las

metas y estrategia de largo plazo de la organizacion,

Planeacion operativa.-Proceso de identificacion de los procedimientos y procesos especificos que se

requieren en los niveles inferiores de la organizacion.

Planeacion tactica.-Conjunto de procedimientos para traducir metas y planes estratégicos amplios en

metas y planes especificos que sean relevantes para una parte identificada de la organizacion.

Planes de contingencia.-Cursos alternativos de accion que pueden implementarse con base en la
manera en que se desarrolle el futuro

Poder.-Capacidad de influir en los demas.
Presupuestacién.-Proceso de jerarquizacion de los gastos previstos y su vinculacién con las metas.

Principio de la unidad de mando.-Estructura en la cual cada trabajador le reporta a su jefe, quien, a su
vez, le reporta a un jefe también
Proceso administrativo.-Enfoque administrativo clasico que identifica los principios y las funciones que

los gerentes podrian utilizar para alcanzar un desempefio organizacional superior.

Productividad.- Para una unidad econémica determinada, indicativo del uso y aprovechamiento, es
decir, del rendimiento que se obtiene de cada factor de produccién. Se mide mediante el cociente entre la
cantidad total de produccién de un bien o servicio y la cantidad de un determinado factor utilizado en su
produccién. El grado de productividad se traduce en competitividad dentro del mercado.

Prondstico., Método de prediccion de la manera en que las variables modificaran el futuro, basado en la

experiencia.

Proyecto de desarrollo.- Esfuerzo organizacional enfocado a crear un producto o un proceso nuevo a
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través de los adelantos tecnolégicos.

Quinta Disciplina.- Visién compartida, pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales,
aprendizaje en equipo.

Recursos., Elementos de entrada de un sistema que puede mejorar el desempefio.

Retroalimentacién.- Informacion sobre el estado y el desempefio de un sistema. Respuesta del receptor

al mensaje del emisor.

Simulacién., Utilizacién de un modelo matematico para la representacién de una situacion econdémica de
forma que facilite la obtencion de informacién acerca de su funcionamiento y permita establecer

previsiones sobre su comportamiento en un futuro.

Sinergia.- Distribucion de beneficios entre las partes del sistema, lo cual resulta en un todo mayor que la

suma de sus partes.

Sistema.- Conjunto de partes interdependientes que procesa los elementos de entrada en elementos de

salida.

Sociedad del conocimiento.- se caracteriza por la aparicion continua de saberes nuevos y por el
desarrollo permanente de facultades intelectuales. En ella adquieren primacia los conocimientos tacitos
(Capacidad de abstraccion, innovacion, experiencia, etc.), que son de dificil transmision y, por tanto
presentan un elevado valor estratégico.

SP3D.- Smart Plant System, Modelo inteligente de tres dimensiones.
Talento.- Especial aptitud intelectual, capacidad adquirida o natural para ciertas cosas.
Tecnologia.- Aplicacién sistematica del conocimiento cientifico a un nuevo producto, proceso o servicio.

Teoria de sistemas.- Teoria que establece que una organizacién es un conjunto de los elementos

interdependientes con el ambiente externo.
Tramo de control.- Nimero de subordinados quienes reportan directamente a un ejecutivo o supervisor.
Vision. Imagen mental de un estado futuro posible y deseable de la organizacion.

Vision estratégica.-Direccién e intencion estratégicas de largo plazo de una compaiiia.
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