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FORMULACIÓN DE OBJETIVOS 

• Eliminar todos los factores limitantes y restrictivos. 
• Hacer crecer la productividad de la empresa. 
• Aprovechar toda la capacidad instalada .. 
• Cumplir con la normatividad que aplica en la empresa ... 
• Optimizar el rendimiento de la empresa en general.· 
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EVALUACION DEL SISTEMA 
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PORCENTAJE DE LIMITACION DE CADA FACTOR 

!U 

. FORMULACIÓN DE OBJETIVOS 

35 
30 

20 
15 
10 
5 
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DIAGNÓSTICO 

Existen problemas en: 

• MEJORA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO 
• CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS QUE APLICAN EN LA EMPRESA 
• MEJORA DEL SISTEMA PRODUCTIVO 
• PROCESO DE PRODUCCIÓN 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

MEJORA DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO 

Con el establecimiento de este proyecto se podrán eliminar problemas tales como 
la falta de comunicación, la capacitación del personal, la falta de pago de 
proveedores, la calidad de la materia prima, la seguridad del personal y la toma de 
decisiones de inversión. Para lo que se propone: 

CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS QUE APLICAN EN LA EMPRESA 

Para lograr esto es importante establecer las bases para la obtención de la 
Licencia Ambiental Única y de las normas que establece para la operación de · · 
esta empresa la Secretaria del Trabajo y Previsión Social. · 

MEJORA DEL SISTEMA PRODUCTIVO 

Para llevar a cabo estos proyectos se tomaran datos de tiempos, procedimientos y 
actividades, realizados por el personal de la empresa. Se establecerán programas 
y cursos de acción teniendo toda la información necesaria. 

Este proyecto se propone con el fin de lograr que la empresa mejore su sistema 
productivo y sus procesos de fabricación, para hacer uso adecuado de los 
recursos humanos, materiales y financieros; así como un mejor aprovechamiento 
del espacio que se dispone actualmente. Para lo que se propone: 

PROCESO DE PRODUCCIÓN 

Este proyecto consiste en el establecimiento de los procesos de producción, que 
sirvan como base para la mejora de la eficiencia de toda la empresa y del 
cumplimiento de la calidad, establecida como objetivo para la empresa. 
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ESTADO DE INSATISFACCIÓN 

• Deseo de los directivos de mejorar la empresa 
• Cumplir con la normatividad que aplica en la 

empresa. 
• Mejorar el ambiente laboral. 

DESCRIPCIÓN DE LA PROBLEMÁTICA 

Durante la visita se detectaron aparentemente los 
siguientes problemas: 

• Necesidades en desarrollo tecnológico 
• Falta de análisis de la fuerza competitiva 
• Problemas con el nivel de inventarios 
• Poca movilidad de inventarios 
• Dudosa productividad del personal 
• Inseguridad en el trabajo 
• Baja utilización de los medios de producción 
• Problemas en costos de mantenimiento 
• Grado de mecanización 
• Mano de obra 
• Tiempos de producción 
• Ociosidad y paros. 
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RESULTADOS ESPERADOS 

Cumplir con la normatividad de: 

• Secretaría del Medio ambiente, Recursos 
Naturales y Pesca (SEMARNAP) 

• Instituto Nacional de Ecología (INE) 
• Secretaría del Trabajo y Previsión Social 

(STPS) 
• ISO 9001 

!:· 
ELABORACIÓN DÉL MODELO CONCEPTUAL :; 

Estudiar todos los factores que afectan a la 
empresa: 

Internos: 
Procesos y productos 
Medios de producción 
Fuerza de trabajo 
Suministros 
Actividad Productora 
Contabilidad y Estadística 
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Tanto internos como externos: 
Política y Dirección 
Medio Ambiente 
Estructura financiera 
Mercadeo 

Metodología: 

Diagnóstico Industrial: 
Realización de encuestas 
Realización de entrevistas. 
Análisis Factorial 
Análisis de Fuerzas, Debilidades, oportunidades 
y amenazas. (Swon 



INVESTIGACIÓN DEL ESTADO ACTUAL 

Procesos y productos. 

• No se conoce la capacidad instalada 
• Faltan estándares de tiempo en el proceso 
• Existen tiempos muertos por. 

Escasez de materia prima 
Mala delimitación de espacios 
Falta de mantenimiento preventivo 

• No están documentados los procesos adecuadamente. 

Medios de Producción 

• No se aplica el mantenimiento preventivo 
• Equipo obsoleto 
• Lay-out inadecuado. 

Fuerza de Trabajo 

• Trabajadores desmotivados 
• No se cuenta con instalaciones adecuadas: 

Comedor 
Banas 
Casilleros 

• Falta de sentido de pertenencia. 
• No hay confianza hacia los jefes. 
• No se utiliza equipo de seguridad 
• Falta de incentivos 
• No se toman en cuenta sus propuestas de mejora 

Suministros 
• No hacen selección de proveedores 
• Desorden en el almacén 
• Reciben descuentos de proveedores por volumen de compra 

Contabilidad y Estadistica 
• La Contabilidad se lleva externamente. 
• No tienen establecidas políticas para la cartera vencida y cuentas por 

cobrar 
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ANÁLISIS HISTÓRICO 

La empresa Siderúrgicos H.C. S.A. de C.V. se creó el 14 de septiembre de 
1988, con capital 100% mexicano, para la fabricación de productos, que son 
auxiliares para la industria siderúrgica. 

Sus productos principales: 

Camisas exotérmicas atmosféricas para fundición 
Mazarota para el rebosadero de lingotera 
Apisonables que es un refractario plástico ácido. 

Sus principales clientes: 

ACERLAM S.A. 
Operadora de Industrias CH. 
Grupo Industrial NKS 
Aceros ANGLO 

Sus principales proveedores: 

Fordthath S.A. 
Poliresinas Huttenes 
Grupo empresarial C.M.S. 

Su personal: 

20 administrativos 
35 en planta 

2tumos 
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ELABORACIÓN DEL ESTADO NORMATIVO 

En este paso calculamos que tanto se acerca el 
programa evaluado al Marco Normativo con base 
a la ponderación dada a cada indicador, para lo 
que le llamaremos al resultado obtenido 
eficiencia, que representa el grado de 
satisfacción o cumplimiento de cada factor. 

Excelente a= 10 1 

Bien b=8 

Re ular e= 6 1 

a o - 4 . 

Inexistente e=O 

Limitada L 

.. 
~ 

'· 
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• Existe mucha flexibilidad de la empresa para con sus clientes. \ 

Politica y Dirección 
• Falta de administración del personal 
• Falta de políticas en los diferentes departamentos 
• Carencia de divulgación de objetivos de la empresa 
• Escasa comunicación entre departamentos 
• No existen programas de capacitación ni adiestramiento. 

Medio Ambiente 
• No existen condiciones de seguridad, orden y limpieza. 
• Falta de conocimiento de la normatividad que aplica en la empresa. 
• Cambios bruscos de temperatura. · 
• Poca iluminación 
• Contaminación del aire por partículas 

Mercadeo 
• Pese a todos los problemas, la empresa tiene buenos niveles de ventas. 

Estructura Financiera 
• No existe un departamento de finanzas ' 

Actividad Productora 
• No existe un programa de seguridad, orden y limpieza. 
• Exceso de inventarios 
• El personal operativo no sabe la utilidad de los productos que fabrican. 
• No se encuentra planeada ni controlada la producción. 
• No se conocen los costos del manejo de materiales 

i -. . ~ 



De acuerdo a este criterio y las observaciones 

1. Medio Ambiente 

a b e d e L 
1 Desarrollo Tecnológico X 
2 Desarrollo Económico X 
3 Tendencia Económica X 
4 Fuerza competitiva X 
5 Ubicación de la empresa X 
6 Distribución deloroducto X 
7 Aspectos ecológicos X 
SUMA 1 4 2 o o 

1(10)+4(8)+2(6) /7 = 7.7 

2. Productos y Procesos. 

a b e d e L 
1 Cal!acidad instalada X 
2 Capacidad utilizada X .:2 
3 Calidad de1oroducto X 
4 Aceptación del producto X 
5 Distribución de planta X 
6 Manejo de materiales X 
7 Documentación de1oroceso X 

., ... 
8 Documentación de actividades X 
9 Renrocesos X 

SUMA . 1 4 1 2 1 

1(10) +4(8) + 1(6)+ 2(4) + 1(0) /9 = 56/'J = 6.2 

3. Estructura YlllaJlciera. 

a b e d E L 
1 Política financiera X 
2 Indenendencia financiera X 
3 Autofinanciamiento X 
4 Denendencia Bancaria X 
5 Rentabilidad de la Inversión X 
6 Cartera X 
7 Cobranzas X 

SUMA 3 o 1 2 1 
/.3 



3(10) + 0(8) + 1(6) +2(4) + 1(0) 1 7 = 44/7 = 6.2 •. r 

4. Suministros 

a b e d e L 
1 ~veldelosinvenuuios X 
2 Movilización de los invenuuios X 
3 Rotación de los materiales X 
4 cia de los suministros X 
5 Calidad X 
6 Rotación de los créditos pasivos X 

SUMA o 2 2 2 o 

0(10)+2(8)+2(6)+2(4) /6 =36/6 =6 

S. Fuerza de Trabajo. 

a b e d e L 
1 Mano de obra X 
2 H.H. trabajadas X 
3 Salarios X 
4 Productividad del personal X 
5 Puntualidad X 
6 Seii:Uridad en el trabajo X 
7 Prestaciones X 
8 Rotación de mano de obra X 
9 Horas de trabajo X 
1 O Medio Ambieme laboral X 

SUMA o 1 5 4 o 

0(10) + 1(8) +5(6) + 4(4) /10 = 54! 10 = 5.4 

6. Medios de Producción. 

a B e d e L 
1 Productividad de los medios X 
2 Mantenimiemo X 
3 Grado de mecanización X 
4 Instalaciones X 
5 l'nuinns X 
6 Distribución de la plama X 
7 Intensidad de la inversión X 
8 Rentabilidad de la inversión X 

SUMA o 1 4 3 o 
!'( 

0(10) + 1(8) + 4(6) + 3(4) /8 = 44! 8 = s.s 



7. Actividad Productora. 

a b 
1 Pro de oroducción 
2 Tiempo productivo 
3 Mano de obra 
4 Entrega de suministros X 
5 Capacidadproductora X 
6 Utilización de los materiales X 
7 Eficiencia de la inSileCCión X 
8 Costos de or .ón X 
9 Costos de ociosidad o !'_aros 
1 O Gastos de filbricación 

SUMA o 5 

0(10)+ 5(8)+ 5(6) /10= 70/10= 7 

8. Mercadeo. 

a b 
1 Estabilidad de las ventas X 
2 Tendencia de las ventas X 
3 Costo de la distribución X 
4 Competencia X 
5 Servicios al cliente X 
6 Aceptación del producto X 

SUMA 3 3 

3(10) + 3(8) /6 = 54/6 = 9 

9. Dirección 

a b 
1 Misión 
2 Objetivos 
3 Políticas 
4 Pro~amas 
5 Finanzas 
6 Recursos humanos 
7 Rentabilidad de las ventas 
8 Rentabilidad de la empresa 
9 Rentabilidad de la fza. de trabajo 
1 O Ren. de la participación pública 

SUMA o o 

0(10) + 0(8) + 5(6) + 5(4) 1 10 = 50/10 = 5 

e d 
X 
X 
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X 
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10. Contabilidad y estadística 

a B e d e L 
1 Ooortunidad de la infonnación X 
2 Estados financieros X 
3 Estados contables X 
4 Impuestos X 
5 Pronósticos X 
6 Historia del producto X 
7 Rentabilidad de las ventas X 
8 Rentabilidad de la X 
9 Rent. De la fuerza de trabajo X 
JO Rent. De la participación pública X 

SUMA o o 6 3 1 

0(10) + 0(8) + 6 (6) +3(4) + 1(0) /10 = 48/10 = 4.8 



.r, ESCENARIO DE REFERENCIA 

Análisis SWOT 
(Fuerza, debilidades, oportunidades y amenazas.) 

FUERZAS 

• El personal de la planta. 
• Desarrollo de la maquinaria y equipo dentro de la planta. 
• Sus procesos son flexibles. 
• La Calidad de su producto. 
• La comercialización de su oroducto. 

DEBILIDADES 

• Falta de administración del personal. 
• Carencia de políticas del Departamento de Ventas. 
• Deficiencia en el proceso de reclutamiento del personal. 
• Falta de planeación a largo plazo. 
• Inadecuado plan en el desarrollo del equipo. 
• Ambiente de trabajo. 
• Demasiada flexibilidad de la dirección. 

OPORTUNIDADES 

• Los productos se fabrican de acuerdo a las necesidades de los clientes. 
• Desarrollo de nuevos productos. 
• Aumento en la cartera de clientes. 
• Ampliar su mercado hacia el extranjero. 

AMENAZAS 

• Una crisis en la industria acerara. 
• Quiebra de alguno de sus clientes. 
• Entradas de nuevos competidores. ¡=;-
• Restricción de las Normas Ecológicas en el área MetroPOlitana. 



: 

FA..CLJLTA..D DE IN<3ENIERIA.. LJ_N_At.._l\ll_ 
DIVISIC>N DE EDUCA..CIC>N CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

DIPLOMADO DE INGENIERIA DE 
PRODUCCIÓN 

MODULO 111: PLANEACION ESTRTEGICA DE LA 
PRODUCCION 

TEMA 

LINIAMIENTO Y ACCIONES OPERATIVAS PARA UN 
EQUIPO DE TRABAJO 

< 

PALACIO DE MINERIA 
SEPTIEMBRE DEL 2000 

Pa13cto a e Mtne11a Cal!~ ae Tdc.u~;~ := ?~n7".~: r::s:j Dele,::¡ Cuaur.térr.oc 06000 Méxtco. O F ·i..r:'OO Postal M-:':?SS 
Telefonos 55~1-eS·5~ s=-i:?-:3;:;; s:;~1-73:!.f". 5521-1967 Fo• 5510-0573 55~1-·+02'• ;.:.._ 3 

.· 



r-

LINEAMIENTOS Y ACCIONES 
OPERATIVAS PARA UN 
EQUIPO DE TRABAJO 

-

11 



.. , 

CONTENIDO 

•Antecedentes 
•Objetivo 
·Metodología 
•Estructura Plan Estratégico 
•Estructura Organizacional 
•Perfil equipo de Trabajo 
•Lineamientos y Acciones Operativas 
•Conclusiones 
•Descripción de Conceptos 
•Bibliografía 



\J 

ANTECEDENTES 
·DELEGACIONES FORÁNEAS: 

CD. DEL C, VSA, P.R. Y REYNOSA 

•FIDEPEMEX 
·FIES 

DESCENTRALIZACIÓN 
DE SERVICIOS 

1997 

PROGRAMAS DE 
FINANCIAMIENTO 
1 & DT 1997-1998 

•RETIROS 
VOLUNTARIOS 
•REDUCCIÓN DE 
CONTRATACIONES 

RECURSOS 
HUMANOS 
1997-1998 

·CONTROL /. 
ADMINISTRATIVO 

ENTORNO 
EQUIPOS 

DE 
TRABAJO 

PROGRAMA DE 
ESPECIALISTAS 

1997 

•GRADO ACADÉMICO 
•CONTENIDO TECNOLÓGICO 
·PRODUCTIVIDAD 

•CAMBIOS EN FORMAS DE 
TRABAJO. 
·REESTRUCTURACIONES 
DE GRUPOS DE TRABAJO 

•ANTECEDENTES 
·PROGRAMAS DE APOYO 
(SAP, SIC, OH, IT, y Ten E.) 



FALTA DE IDENTIDAD 
INSTITUCIONAL 

INESTABILIDAD 
LABORAL DEL 

PERSONAL 

PROBLEMÁTICA 

INCERTIDUMBRE 
AL TIPO DE 

PROYECTOS A 
ENFOCARSE 

ENTORNO 
EQUIPOS 

DE 
TRABAJO 

REDISTRIBUCIÓN 
DE EQUIPOS DE 

TRABAJO 

INCERTIDUMBRE 
EN EL FUTURO 

DE LA 
INSTITUCIÓN 
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OBJETIVO 

Identificar y aplicar lineamientos y acciones operativas 
a un equipo de trabajo, con base en un nuevo plan 
estratégico y estructura organizacional, a fin de ofrecer 
proyectos integrales de Investigación, Desarrollo y 
Servicios de alto contenido tecnológico. 



LINEAMIENTOS Y ACCIONES OPERATIVAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO 

1 
METODOLOGIA 

1 

r-

PLAN ESTRATÉGICO ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
(LINEAMIENTOS) (ROLES Y FUNCIONES) 

~ ·MISIÓN-VISIÓN 
·RECURSOS HUMANOS 

PERFIL DEL EQUIPO ~ •ESPECIALIDADES 
DE TRABAJO •LOGROS TÉCNICOS 

•FORTALEZAS Y DEBILIDADES 

~ ~ 
1 LINEAMIENTOS 1 1 OBJETIVOS OPERATIVOS 1 1 ACCIONES OPERATIVAS J 

1 . 
1 

RECURSOS: 
•HUMANOS 

PROGRAMAS 
~ 

·ECONÓMICOS 
DE ACTIVIDADES •EQUIPO 

+ •MATERIALES 
·INSTALACIONES 

EVALUACIONES Y •TIEMPO 
ACCIONES CORRECTIVAS 

-
' 

'~ / 



PLAN ESTRA TEGICO 1999-2003 • 

BENCHMARKING 

ANÁLISIS RETROSPECTIVO 

1 VISIÓN • 

1 MISIÓN 1 

1 

.... .... 
VALORES 1 COMPROMISOS 

1 . J 

" ·i OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

1 

+ + 
BÁSICOS 1 1 SUBSIDIARIOS 1 

1 1 .. 
~~ FACTORES CRITICOS DE ÉXITO 

+ 
1 DIAGNÓSTICO FADO 1 

... 
J LiNEAMIENTOS Y ACCIONES ESTRATÉGICAS r- PROGRAMAS 
"1 DE APOYO 

+ 
CATÁI nr.n ~ . PROYECCIONES 

PRODUCTOS y SERVICIOS INDICADORES DE EVALUACION +- FINANCIERAS 
1 

..¡., 
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Programas 
1 & o 

Gas 
Duetos 
Simulación 
Molecular 
B1otecnolog ía 
Madio Arnb 
y Seguridad 
Tratamiento 
Crudo Maya 
Yacimientos 
Naturalmente 
Fracturados 

Interacción operativa del equipo de trabajo 
en la nueva estructura organizacional 

DIRECCIÓN GENERAL 1 
Corporativo Delegaciones 

Reg ion. a les 
: c_;--_:::_--'-----' 
! 

Coord. Asesores. ! Zona Centro 
Zona Sur 
Zona Marina 
Zona Norte 

__ Sub. Investigación ! 
y Tecnología. ! 
Sub. Con1erialización¡ 
Sub. Adn1inistración l 
y Finanzas. ! 
Sub. Operacrones. ___ 1_ _______ _ 

Sub Planeación. 

Desarrollo Humano 
Sisten1a de 
Administración 
de Proyectos 
Sisterna 
Institucional 
de Calidad 
Inteligencia 
Tecnológica 
Trabajo en 
Equipo 

\ 

COMPETENCIA 

Subs. Operativas 
(U ·s. de Negocio) 

Proceso y 
Medio Ambrente 

-Soluciones 
-Competencias 

Ingeniería 
-Soluciones 
-Con1petencias 

Capacitación 
-Soluciones 
-Con1petencias 

Exploración y 
Producción 

-Soluciones (5) 
-Competencias (3) 



PERFIL EQUIPO DE TRABAJO 

·EXTERNOS ·MODERNIZACIÓN DE INSTALACIONES 
•MEDICIÓN DE HIDROCARBUROS 
·MODELADO DE INSTALACIONES 
•SISTEMAS DE DIAGNOSTICO Y SIMILACIÓN 
DE TURBOMAQUINARIA 

·INTERNOS 
·LABORATORIOS 

•EQUIPO 

•SOFTWARE INFRAESTRUCTURA 

·ANTECEDENTES 
·PROGRAMAS DE 
APOYO 
·LINEAMIENTOS 

·I.A. 
•D.T. 
•S.T. 
•ASESORÍA 

DIAGNOSTICO FADO 

PLAN 
ESTRATÉGICO 
IMP 1999-2000 

TIPO DE PROYECTOS 

RECURSOS 
HUMANOS 

•DR. (1 y 2 BECADOS) 
·M.I. (3 Y 10 C/CREDITOS) 
·LIC. (8) 
·TÉCNICOS (3) 

CLIENTES 
•ASEGURAMIENTO DE CALIDAD 

ALIANZAS Y 
CONVENIOS 

·INSTITUTO 
FRANCÉS DEL 
PETRÓLEO 
·UNAM 
•UAM 
•POLITÉCNICO 

ESPECIALIDADES 

ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

DEL IMP 

NICHOS DE 
MERCADO 

•PROGRAMAS DE 
INVESTIGACIÓN 
·ATENCIÓN AL 
CLIENTE 
·SOLUCIONES 
·COMPETENCIA 

•RECOLECCIÓN Y 
TRANSPORTE DE 
HIDROCARBURO. 
·REFINERIAS. 
·ESTACIONES 
RERECOMPRESIÓN 
DE GAS. 
·COMPLEJOS 
PROCESADORES DE 
GAS. 

·SHELL 
·PETROBRAS 
•FRAMMO 

LIEAMIENTOS Y 
ACIONES OPERATIVAS: 

•RH 
•INFRAESTRUCTURA 
•TECNOLOGÍA 
·CALIDAD 



LINEAMIENTOS Y ACCIONES OPERATIVAS 
(RECURSOS HUMANOS) 

Lineamientos operativos Acciones operativas 

• Incorporar y formar recursos • Contratar tres M.l. en control. 
humanos especializados. • Contratar dos M.l. en ingeniería 

• Desarrollar planes de carrera • 
personalizado de los integrantes 
del equipo. 

petrolera. 
Definir el perfil, especialidad y 
requerimientos de posgrados y 
capacitación personalizada de 
los integrantes del equipo. 

• Asistir a cursos y congresos 
nacionales e internacionales 
relacionados a las diferentes 
áreas tecnológicas del equipo. 

• Capacitar dos personas para 
apoyar a través del SAP, la 
administración del personal y 
proyectos del equipo. 

• Continuar la capacitación en el 
idioma inglés hasta que el 90% 
apruebe el examen TEOFEL con 
mínimo 500 puntos. 



CONCLUSIONES 

POSITIVAS 

• PLAN ESTRATEGICO DE ÉXITO 

• ESTRUCTURA ALINEADA AL PLAN 
PROGRAMAS ESTRATEGICOS DE APOYO 

• PROGRAMA DE ESPECIALISTAS: 
INGRESOS ECONÓMICOS 

GRADOS ACADEMICOS 

• IMPULSO A LA INVESTIGACIÓN 
CENTRO PÚBLICO DE INVESTIGACIÓN 

• SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE 
PROYECTOS 

EQUIPO DE COMPUTO E INTERNET 

• LINEAMIENTOS Y ACCIONES 
OPERATIVAS ALINEADAS A LOS 
OBJETIVOS DE LA INSTITUCIÓN Y 
DEL EQUIPO DE TRABAJO 

NEGATIVAS 

• FALTA DE AJUSTES EN FUNCIÓN DE 
RESULTADOS 

NEGOCIACIÓN DE PROYECTOS 

ASIGNACIÓN DE PRESUPUESTO 

• DESCONOCIMIENTO DE ROLES Y 
FUNCIONES 

INESTABILIDAD LABORAL 

FALTA DE COMPROMISO 

• POSGRADOS Y CURSOS SIN UN 
PROGRAMA DE CARRERA 

• PRESUPUESTO A LA INVESTIGACIÓN 
VS PROYECTOS FACTURABLES 

• NORMATIVIDA ADMINISTRATIVA 

• CAMBIO DE CULTURA, 
CREDIBILIDAD Y ACTITUD DEL 
PERSONAL 



.. 
r'-J 

,, 
i 

, 
DESCRIPCION DE CONCEPTOS 

(LINEAMIENTO) 

Cualidades y Características de la Alineación 

LA ALINEACIÓN OCURRE CUANDO UN GRUPO DE INDIVIDUOS FUNCIONA 
COMO UNA SOLA UNIDAR U ORGANISMO . AÚN CUANDO LOS INDIVIDUOS 
TIENEN DIVERSAS FUERZAS, ES OBVIO QUE FUNCIONAN COMO UNO SOLO. 

__, __ - ... -- .. -----
EN ESTOS DIAGRAMAS LAS FLECHAS MÁS PEQUEÑAS REPRESSENTAN 
A LOS INDIVIDUOS Y LAS FLRCHAS MÁS GRANDES AL EQUIPO 
U ORGANIZACIÓNEN SU DIRECCIÓN TOTAL 



DESCRIPCIÓN DE CONCEPTOS 
(EQUIPO DE TRABAJO) 

En la práctica, diferentes grupos descritos como "equipos" varían 
mucho en su grado de efectividad. 

o 
•e: 

C1l a. 
E 
C1l 
VI 
C1l o 
e: 
C1l 
o -o 
m 
a. 
E 

Individuos 

.o o 

Comité 
•o 

Equipo de 
Alto 

Desempeño 

Equipo 
"Efectivo" 

Grupo 
de 

Trabajo 

Evolución de Equipos 

CARACTERÍSTICAS: 

• Tener una Visión compartida 
de resultados deseados. 

• Que sus miembros conozcan 
sus roles y responsabilidades. 

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

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

• Que sus planes de acción 
sean concretos, bien definidos 
y se les de seguimiento. 

• Que tengan claros los 
lineamientos para trabajar 
juntos. 

• Que sus miembros estén 
comprometidos y facultados. 

• Tener valores y aspiraciones 
compartidas. 



, 
DESCRIPCION DE CONCEPTOS 

(COMPETENCIAS) 

PERSONAS~ 

TECNOLOGIA ~ CAPACIDAD DE 
(KNOW-HOW) OMPETENCIA ~ GENERAR SOLUCIONES 

~ EFICIENTES PARA EL 

INFRAESTRUCTURA/ 

PROCESOS 
DE TRABAJO 

CLIENTE 



FA.CULTA.D DE INGENIERIA. U_N_,A._IVI_ 
DIVISIC>N DE EDUC.ACIC>N CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

DIPLOMADO DE INGENIERIA DE 
PRODUCCIÓN 

MODULO 111: PLANEACION ESTRTEGICA DE LA 
PRODUCCION 

TEMA 

MEDICION DEL DESEMPEÑO 

PALACIO DE MINERIA 
SEPTIEMBRE DEL 2000 

Pa13:::1o af: M1ner1<~ Call·.! o.:: Ta::~;~~ :. :::o,l:n'2: r,iS': Delea ::::uaun!émoc 05COO Mhico O¡: .:=:lOO Pos!al IJ.-::?225 
Telefono~ ~S:?-::0~ =3:1-:::~;::; ss:_·:-732.5 -SS?i-1951 Fa) 5510-0573 ,5521-~':021 .;~3 



Agenda 

• Marco Teórico 

Caso 

Taller 

omentarios 

Medición del Desempeño 

25 min 

25 min 

30 min 

10 min 

1 



Medición del Desempeño 
de las Empresas 

Instituto Mexicano del Petróleo 

Unversidad Nacional Autónoma 
· de México 

18/10/00 

Marco Teórico y Metodología 1 



··• At1ecedentes 

• DlFO pebilidades, Amenazas, Fortalezas y 
Otorturidades, Andrews, 1980) 

• Estrate~a Competitiva y el Modelo de las 
Cilco Fterzas de Porter, que nace en 1987 

• Elfoque Basado en Recursos (Wernerfelt, 1984; 
BK"ney, 1991 y Collis & Montgomery, 1995) y 
qlE se refuerza· con el concepto de 
Competencias Principales (Hamel y Prahalad 
1914) 

.· • 1 !112 Kaplan y Norton crean el Cuadro de 
Mando ntegral (CMI) 

IB/1 0/00 Marco Teórico y Metodología 2 
3 



·· · Modelos Alternativos 

·· • El Cuadro de Mando Integral ·de 
Maisers (1992) 

• La Pirámide de Desempeño de 
McNair et al (1990) 

· .. • EP2 M (Effective, Progress & 
Performance Measurement), creado 
en 1993 por Adams y Roberts 

18110/00 Marco Teórico y Metodología 3 



Características Principales 

• Funciones cruzadas 
•Vínculos con los clientes ·y 

proveedores 
•Segmentación de los clientes 
• Escala global 
•Innovación 
• Empleados de nivel 
• Figura del dueño 

18/10/00 Marco Teórico y Metodología 

. _,... 
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Modelo de Medida 

Recursos 

~-· 

__ _ -----~erspectiva del_ Cliente 
Metas . ·. . . _Mediciones 

18110/00 

Efectos en coJl(hc!Ones propms de Operación 

~:t<:ctn> l 
.+icrtn< 

Operaciones Resultad s 

[ Efecloi 1 

.. ____ p_erspectiva.l':inallcie_ra __ -·. 
Metas . -Mediciones----· 

AYER 

--- Visión -- -----~er_sp~cJjy_a _d_ei_Pr_oc~_s_ojl)te_rno __ 
.. Metas --r------···-Mediciones .. 

HOY 

1 

MAÑANA 

Marco Teórico y Metodología 5 
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Tipo de Indicadores 

•Indicadores de diagnóstico: 
aquellos que siguen y controlan la 
empresa y cuentan con señales 
para alertar de situaciones de 
atención inmediata 

•Indicadores estratégicos: aquellos 
· que definen una estrategia 

diseñada para obtener una 
excelencia competitiva 

Marco T~qrico y Metodología 

? 

6 



Perspectivas e Indicadores 

Cliente 

Proceso interno 

Innovación y aprendizaje 

Finanzas 

¿Cómo 
; accionistas? 
' -, .. 

Para alcanzar nuestra visión ¿cómo 
debemos aparecer ante nuestros clientes? 

Para satisfacer a nuestros accionistas y 
clientes ¿en qué procesos internos de la 
empresa se debe mejorar? _ _ ____ _ 

! Para alcanzar nuestra visión ¿cómo 
debemos mantener nuestra habilidad para 

Rendimientos sobre inversiones y valor añadido económico 
- - - - --- - - --- - --- -- ---- - ----- - --- ------------ --- ----- ------- ----- -------------- ---1 

Cliente ! Satisfacción, retención y cuota de mercado 
' ' Proceso int~-~~-~- -------- -T-c~lida-d:·--¡¡~-~P~ d~--~~~P~;~~~~-¿~;í;--;-¡~t;~d~~¿;;-~--d;-
' -
i nuevos productos 

-- - --. ··-. - -- - . ---- --------- --- ---- ---- --- --------- ------------- --- -------- ----··· -- ------------- ----- - ---------------··-- ---

1 Innovación y aprendizaje Satisfacción de los empleados, disponibilidad de sistemas 
' · de información e 1&0 

18/10/00 Marco Teórico y Metodología 

' ,:; 
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Metodología 
• Defina la industria, describa su desarrollo y el papel 

de la compañía 
• Establezca /confirme la visión de la compañía 
• Establezca las perspectivas 
• Ramifique hacia abajo la visión de acuerdo a cada 

perspectiva y defina los impulsos estratégicos 
generales 

• Identifique los factores críticos para el éxito 
• Desarrolle medidas, identifique causas y efectos y 

elabore un balance 
• Defina el CMI de más alto nivel 
• Ramifique hacia abajo el CMI y las medidas, por 

unidad organizacional 
• Formule las metas 
• Desarrolle el plan de acción 

• Implante el CMI 

18/10/00 Marco Teórico y Metodología 8 



, : Referencias 

• Kaplan Robert S. Norton David P.· 
"El Cuadro de Mando Integral (The · 
Balanced Scorecard)", Gestión 2000 

• Olve Nils-Goran, Roy Jan and 
Wetter Magnus, "Performance 
Drivers A Practical Guide to Using 

' 

the Balanced Scorecard", John 
Wiley &Sons 1999 

Marco Teórico y Metodología 9 



dición del Desempeño de las 
Empresas 

Instituto Mexicano del Petróleo 

ArthurD 'Little 

Universidad Autónoma Metropolitana 

Evaluación del Caso IMP 11 



CMI de Nvel Slperior del IMP 
Integración de idicador.; 

Los indicadtres altorizados a medirse Institucionalmente son: 

•Proporción de proyectos dt*l 
valor para Pemex e IMP T 
•Desconcentración de seiVici¡ T 
•lndice de satisfacción del cinte T 

·lndice de satisfacción del cinte clave A 

Indicadores que conforman el tablero balanceado a nivel IMP 

•Ingresos reales (cobranza) M 
·Balance primario M 
·Ejercicio del gasto corriente M 
•Ejercicio del gasto de inversión M 
•Productividad del patrimonio M 
•Ingresos .fluJo y facturación M 
·Venias realizadas M 
•Margen de remanente M 

•Productividad del personal en servicios T 
•Inversión en 1 y DT por investigador T 
·Eficiencia en el gasto por serv1cios e 1 y DT 

•Investigadores en el SNI T 
•Consolidación de masa critica para 1 y DT 
·Inversión en desarrollo del recurso 
humano T 
·% de rotación del personal formado con 
recursos para el desarrollo del personal T 

·lndice del desempeño de lideres de 
proyecto S 
·lndice de cl1ma organizacional A 

Taller para Generar Indicada de Desel)rio (Arthur D'Li«le e Instituto Mexicano del Petróleo) 

Frecuencia: Mensual 

Frecuencia: Trimestral 
Frecuencia: Semestral 
Frecuencia: Anual 

M 
•Publicaciones en revistas arbitradas T 
·Patentes aceptadas T 
•% de investigaciones aplicadas 
industrialmente S 
·% de personal transferido de 1 y D a 
servicios S 
·% de personal transferido de servicios 
a 1 y D S 
·% de lecnologias asimiladas aplicadas 
S 

Formato_ Un1dades 14 1 { 
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~~ción Frente a las Metas 

bjetivos: 

Motivar a los empleados a 
producir los resultados deseados -

Aprender de las experiencias 

Alinear las acciones y la 
motivación a la Visión 

· Evaluación d~I,Caso IMP 13 



rios de Valoración 

Estructura 

Organización 

Fuentes de información 

Sistema de gestión --

Evaluación del Caso IMP !4 • 



·dad Actual 

Estructura 

• Falta de indicadores y muy genéricos 

Organización 

• Emulación de prácticas en otras empresas y delegación de la 
Visión a los mandos intermendios 

Sistema de información 

• El esfuerzo por preparar la información fue superior al de medir 

Sistema de gestión 

• Desvinculación de objetivos personales y los incentivos 

• Desvinculación de la planificación, asignación de recursos y los 
presupuestos anuales 

• No existe retroalimentación 

Evaluación del Caso IMP /5 



Lecciones para el Futuro 

•El tiempo de implantación no debe ser mayor a cuatro meses 

•El CMI de nivel superior debe considerar que al ir realizando la 
ramificación hacia abajo, existirán diferentes estrategias de negocio de 

cimiento, sostenimiento y cosecha 

•La elaboración del CMI no debe delegarse a niveles intermedios, ni debe 
emular prácticas de otras empresas 

•El esfuerzo por preparar la información no debe ser mayor al de medir 

•El Cuadro de Mando Integral es más un esfuerzo de gestión que de 
medición 

Evaluación del Caso IMP 



omendaciones 

Asegurese de contar con una Visión 
depurada de sus empresa 

No aplique el CMI sin tener claras las 
implicaciones, así como el conocimiento 
de la empresa y la industria en 
particular 

Evaluación del Caso IMP 17 



Pregu11tas y Comentarios 

Para mayores informes al teléfono 

56-22-32-83 

M.I.Arturo Fuentes Zenon __ 

Evaluación del Caso IMP '8 



Modelo de Liderazgo 

Tensión Creati,·a 

VISIÓN 

(Lo que se desea) 

Realidad Actual 

(Lo que se tiene) 

Solución de una Situación Problemática 

LQuC se reqt!te~t.:') Estado :Jtltml 

( fort:J!ens, amenazas. . ) 

~_,Cómo mtervenir? 
(estratcgi:~s, programas, 

Estado 'k~eado 

Taller para Generar lndtcadores de Desempetio (Aithur D'Little e lnsllluto r..rextc:J.nq del Peuóleo) 

·' 

¿1\ que se aspi1a'' 
(1dc:Jles, metas .. ) 



Pasos para Obtener Indicadores de Desempeño 

acción) 

Taller '"'"ra Gene1ar lndicador~s de Desempeilo (Artluu D'Little e Instituto ~1exic<'· •_,.¡ Petróleo) lo 

·•. 



Guía 1 

Resultado de alto apalancamiento: 

Evidencia y medidas: 

Acciones 1 Hitos: 

Qué Quién Cuándo 

Temas a discutir 

Jr 
Taller pnra GeneiJI Indtc.:1dores de Desempeño (Arthur D'Litrle e Instmlto i\le:x1cano del Peuóleo) 



Guía 2 

Resultados de Alto Apalancamíento 

Clave 
R: Responsable 
A: Apoyo 
C: Consulta 
1: Informa 
·oK: Aprobar 1 vetar 

Taller · Gene1<1r lnchcad01es de Desempeilo (Anhur o·Lutle e Instituto i\le\h.'<:> 

PERSONAS 

R A e 1 OK 

1 Peltóleo) 



• 

Guía 3 

Herramienta 5W+1 H 

Resultados de alto apalancamiento 

¿QUE? ¿PORQUE? ¿COMO? ¿QUIEN? ¿DONDE? ¿CUANDO? 
Wl1at? Why? How? Who? Where? When? 

i 

-

Taller para Genera¡ Indic<1dores de Oesemp~1lo (Anhur D'Little e lnstituto P.le'\JCano del Pet1óleo) 



Guía 4 
Medición del Desempeño Indicadores institucionales 

Los pasos generales para generar indicadores de desempeño es el 
siguiente: (Cont.) 

. ' ' ~. 

Visión, Misión, etc. 
- ,_ . ' . ' 

Somos una organización q • Generar remanente Margen de remanente 
no lucrativa y para invertir en q (Total de ingresos- Total de 
autosuficiente por el Investigación y gastos) /Ingresos Totales 
valor que generamos. Desarrollo Tecnológico 

Va a4 
Convertimos nuestra Aplicar toda nuestra 
Investigación en q investigación q realidades industriales 

Viene de 3 

% de investigaciones aplicadas 
industrialmente q No. de investigaciones 
aplicadas 1 No. total de 
investigaciones programadas a 
aplicarse en el periodo 

Ver 5 y-6 en las siguientes 
páginas 

Fonnato_Unjdades 18 

'ler para Generar Indicadores' de Desempeño (Arlhur D'Little e lnstitr dcano del Petróleo) 

"'!/ .-• l 



Guía 5 

Diseño del RED Seleccionar Indicadores 

El quinto paso es construir esta matriz para priorizar, clasificar y 
seleccionar indicadores. 

Margen de remanente [IJ m m Generar remanente 
para invertir en D D D Investigación y 

Desarrollo Tecnológico 

D D D 
• Índice de satisfacción del [I] m m cliente clave 

Lograr y mantener la • Índice de satisfacción del m m [}] satisfacción del cliente cliente 

D D D 
• % de investigaciones [I] [I] m aplicadas industrialmente 

Convertir nuestra 

D D D investigación en 
realidades industriales 

D D D 

Taller para Gtnerar Indicadores de Desempeño (Arthur D'Little e Instituto Mexicano del Petróleo) 

[}] 

D 
D 
m 
[}] 

D 
[}] 

D 
D 

Formato_Unidades 19 
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Guía 6. 
. 

-e Medición del Desempeño Hoja descriptiva de los indicadores de desempeño 
Traba" o en Equipo 

El sexto paso es determinar las características más importantes para . . . 

Generar rémanente para Invertir: en Investigación 

y Desarrollo Tecnológico · 
Margen de remanente 

1 . Unid. de medida: % 

Fórmula: 
Margen de remante ~(Total de ingresos-Total de 

gastos)!Total de ingresos 

Variables: 
Dependiente: Margen de Remanente 
Independientes· Total de Ingresos y Total de Gastos 

Fuente de datos: 
Reporte CN41- SIIMP o el estado de resultados (Pérdidas y 
Ganancias) 

El indtcador significa las utilidades de !a organ¡zac1ón en un determinado 
periodo y mtde !a ut1hdad o remanente de operac1ón Los COITf!Or1i'lmientos 
que debe generar son· 

• Fomentar la rentabilidad 
• Fomentar el control de gastos 
• Fomentar la optimización de recursos 

Taller para Generar Indicadores de Desempeño (Arthur D'Little e In< 

• Eficacia 
O. Ti e m o real 

o 
o 

Gerencia de Medición 

Subdirección de planeación 

Se reporta a: 

1. Dirección 
2. Subd /Deleg. 
3. Gerencia 
4 Proyecto 

Meta a Corto Plazo 
(1 Año) 

S 

D 
D 
D 
m 

Meta a Med1ano Plazo 
(3 Años) 

Mexicano del Petróleo) 

Frecuencia 
M T S 

• D D 
1111 D D 

• D D 
!1'1 D D 

Meta a Largo Plazo 
(5Años) 

A 

D 
D 
D 
D 

•• "'!:' \ 
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F.A.CLJLT.A.D DE INGENIERI.A. LJ_N_A_I\II_ 
DIVISIC>N DE EDUCACIC>N CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

DIPLOMADO DE INGENIERIA DE 
PRODUCCIÓN 

MODULO 111: PLANEACION ESTRTEGICA DE LA 
PRODUCCION 

TEMA 

TÉCNICA DE PLANEACION PARTICIPATIVA 

EXPOSITOR: ING. ROSALBA HUERTA CRUZ 
PALACIO DE MINERIA 
SEPTIEMBRE DEL 2000 

•• 

. ' 
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l. Antecedentes 

2. Características 

3. Operatividad 

4. La Conferencia de Búsqueda (adaptada al contexto 

organizacional mexicano) 

· 5. Estudios de Caso 
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ANTECEDENTES 
r 

. 
Método Heurístico de Planeación 

Merrelyn Emery, Fred Emery y Erik Trist 

Aplicaciones 

Base Teórica: "Sistema metafísico del 
o 

contextualismo de ~epper" 

' . 

' ,, 
1 

il 
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CARACTERÍSTICAS 
Sistemas Abiertos 

•Dependencia del entorno 

•Correlación Directiva 

Entorno organizacional 

Principios Básicos de Diseño Organizacional 

Conferencia de Búsqueda 

•Estructura básica 

'' 

t ' 

' 
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ESTRUCTURA BÁSICA 

Lu 
CUALIDAD Y TEXTURA 

DEL SISTEMA 
istoria e interrelaciones 

.. 

~ 1 ·~ 

'. 

' 

' .l 



' ' .. · .. 

) 

.. OPERATIVIDAD ·· 
· Stakeholders 

. Condiciones fisicas 

Aislamiento social 

Conducción del evento (facilitador) y duración 

Producto de la Conferencia de Búsqueda 
' · (facilitador y equipo de planeación) 

. ,.· -

. ' 

~ . : 
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.... ¡ 

• Problema y 
, sus síntomas 

"'• 

STAKEHOLDERS 
STAKEJ~QLDERS 

Soporte,. 
""'---, 

• •Influye o afecta un problemá' 
: 1 ; 

• Interés en la fonnulacit.cpn!J.,Y, .. ~~;luc:t~n, 
de un prOu<w.u<a 

• Mutua ;~+arn 

•Efecto 

•Toma de' ·.·dec:isit:Jries!l.n;; 
grupal . , ' . ' "' ' , ! ; : : 

1 : : ~ : 

• Implantación 
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:..MÉTODO PARA SU IDENTIFICACIÓN 
' j ; . ' ' --·· .,.· 

, SUPUESTOS CONSIDERADOS 
' . ' 

;;Se p(lrte de considerar que se ha formado el TMP (Teani!Man~gemeritP:r.qb1~m)'' : .-;-_: <~ ~~ .-: · :::_;, ~-f>:)_;:·:¡.;::;r;¡;\;·i'.·. \ :/>'·]:.-·. ·.·-~:up ~¡ :·;! ::\~.·::_·: 

.Est~blece relaciones de cooperación con el consultor ex.t~fi1p· ,j ::(.! :; · ':;,::ji:;:: ~:J:iy 
/. _:_·1:·:~' : ,, ::~-:;~·.,¡>:- :·,·¡:: .; : .. • ·:!': ,·• '! ¡': 

Está, interesado en el proceso de intervención. , .. . ... :;¡;¡,::. ·. 
1

1 

¡ ..... : • .• , ,: • , ·, .• ': .• : 

Sab~ del problema y sus síntomas. ;: · · '¡ : ¡ · : : 

Debe enfocarse a una organización o departamento. 
1 

Listar al personal que tiene una relación importante con la unidad organizacional. · 

El proceso de toma de decisiones será de carácter grupal, por las personas que 
participan en el análisis de la problemática. 

'i ,. 1 -:~, ·.,.,. 
¡. '• • . ~ ' 
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·l •. Identificar y clasificar a los stakeholders ... ·.· · 
' 1, ,, 

Para comenzar a seleccionar· a los stakeholders, una alternativa de solución es 
tomar como marco de referencia el siguiente checklist: 

Identificar: 

Los que ofrezcan resistencia a 
el proceso. 

Los que actúan con 
indiferencia. 

Los que actúen como soporte 
para el desarrollo e 
implantación del proceso de 
intervención 

. " 

.. , 

. ~ . 
. : 

• 

.. . . . 



¡ ' 

. ' ~ ·' 
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' 

' ' : 
.: 1 

-~ . 

' 
1 •• ¡ 

... 1 1 

' 1 

. . ' .. . , · .... . ···. 

• 1· 

' ' ...... ; 

,. 
.. ' 

...... 

. i 
' 

, . ·. ' 11. Elaborar un mapa conceptual de las .. 
relaciones_ significativas entre los'stakeholders· .1·:: 

El mapa muestra la relación y su tipo 
entre el personal que participará en la 
solución de los problemas. 

La construcción del mapa conceptual 
ayudará a identificar de manera 
estructurada y sistemática al personal, 
para su elaboración se sugiere considerar 
los criterios establecidos en la 
metodología de los Sistemas Suaves. 

Una vez elaboradas las listas de los 
stakeholder, el TMP prepara el mapa y 
posiciona a los stakeholders clave de la 
empresa, indicando las relaciones y las 
posibles acciones que podrían 
establecerse. 

' 

j ' 
• 1 _r 
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1 • 

1 ' 



' : 
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Después de identificar a los stakeholders, se requiere una valoración para 
establecer el posible rol que jugarán en el proceso de intervención. 

Los supuestos de los stakeholder se valoran (TMP) en dos ámbitos: 

•Importancia (nivel de impacto para el desarrollo e implantación) 

•Certeza (o de conocimiento) de cómo actuarán ante el proceso de 
intervención 

Valores Extremos (Importancia) Valores Extremos (Certeza) .. .. 

ESCALA: o 10 - ' :. ,' \' ·1 ,·· 

tail.tq ;. : •• para 
10 Supuesto importante 1 O Supuesto con certeza 

irilporúincia como 
. i. . . "i . . . 

para_certeza O Supuesto no importante O Supuesto muy incierto 

!_,. ::'. 

,, 
1 ,, 

. •' ·. 

• 

' . 
' . 

• 

' ·1 
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~ ·:::. . . -·· 
l '·f. :-···'! 

.. ' 

,. 
l. 

r Con base en los valores emitidos por el TMP, se construye la tabla siguiente: 
' : . 
''. 

'1 
:; 

l ¡ ¡ 
t • '! 1 .. ) ¡ ¡¡ 

, ! ¡ ·, . j . ; 

. ,. -~: ¡: 

'' 

•• 1 • ' ·, 

' 

..... _, ·l 

. . ' ., 
' . 

_.:~ 

' ...... 

i: 
! ~ 

'. 
' ' 

' ' 

!.' i 

. 

·¡' STAKEHOLDERS 
Juéln Pérez González 
. i . " 

~~. 

! . ~ 

! 
: 

. 

! :' . ' . 
. , 

Alejandro López Soto Mayor 
i 

' 
" 

PRINCIPALES VALORACION DE SUPUESTOS 
SUPUESTOS IMPORTANCIA CER1EZA 
SUPUESTOS ', 1 il: 

' 
Soporte 

o: . 
' ' '-; 

' 
S1 7 8 
S2 ' 9 . 10 

Resistencia ' 

R1 5 '4 
R2 3 2 

•' 

Indiferencia 
11 5 o 
12 . 3 3 

Soporte 
S3 - -- -

Resistencia 
R3 - -

Indiferencia -
13 -

' ' 

.• 

1 ,• ',. 
! .. ' 

~ . : . .' 
~. . . 

... ,•1 

... 
,• ,. 
'. 

'i 
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. ' 

. ' ... 

' .... ; 

.'. 

La gráfica ayuda a identificar los supuestos más críticos, también indica que tanto 
se conocer acerca de cada supuesto. 

El TMP y el consultor enfocan su atención en aquéllos supuestos que establezcan 
relaciones de cooperación y de fuerza impulsora en el proceso de intervención. ' 

La siguiente figura es una guía de la cantidad de fuerza impulsora o de resistencia 
que un supuesto ejerce sobre la estrategia; la certeza es una guía de la cantidad de 
conocimientos que el equipo administrador tiene acerca de un supuesto. 

. ·~·!; : .· - .... ,· . 

• .,; 

• 

. . 
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··:· 
. •, 

¡. 

•• 4 • .. ... 
-·'~ 

. . •,.: 
'~ .): 

·. ¡ 

1 
1 

'j 
: i 

' 

1 ~ : 
"! 1 

1 \ 
...... ! 

.... -. 

' . 

Conocimiento 
acerca del 
supuesto 

o 

5 

o 

RAG 

(resist.) 

• 

• González 

(soporte) 

. : . • • • •• 
JC ; ·• .. Eljefe 
" . ;:¡:, _;::·. ' ... ::,::!l: . 

(indiferenci~) . ; l,!i ):. (~~~!st.) 
. ·.:" ~:< '· :. 1 i' . •' 

5 

, . . Quez~~a , ! Y · 
... (resistencia):::,~· 

)'~;}· ;.()':.: 

10 
Impacto sobre la estrategia 



' . . . ,'· .. 
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.. 
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'1 

' 

' i 

.. 
... 

' 
. . t '· • .. ?;. 

,:_· 

.... 

. . 

~~~~)~~:~~~~estos de soporte exceden en valor alos de ~~~~,i:~~~~9~~~~·.~~.:~s~r~!~gf~~A~·: 
intervenéió:n tendrá mayor probabilidad de tener: éxito~·' EJ:irt0ttas: pa:tabrás/ si Jós ¡: 

:•, 

• 

':·_·i:.!1H::'-ttH':::·::-· · • • • • . ·:-'.: -~··.·:::·····.n:*:·'~t~:.:_:··,:·~¡.·n· ... ~·ll.;t!.t¡l:··,.:;r¡:-;;·. ··;!f;·;lflJt1;,_: 
supu(!stps de reststencta domman, la estrategias~ encuentra sobre;bases poco:fmrtes . ', 
~~~:~~~'er éxito. ,· . , . • :· .... ·¡!t~::?F·;:;¡"¡:.};.~:~.··i::':::¡:.' ~w~¡::./;::;;· .J'1~t. . . : .. 
R~l9?~~9~~er circunstanci~, un proceso de intervenci?n ,ex~,~?:~~··~~~P:~.[~er ~9u~t:·q~r: 
ef~:9~~y~ente tome ventaJa de los supuestos de

1 
sop9rt~. Y:il.W~t:l;W1:.~~~1 ¡(~.;~P,~.~),)p~;:· supuestos de resistencia : •:. ::.·:.:·;·;:·¡;¡::4;·' :::)<;!!)!:::.: '· .. :·.:.·: :: 

·· ' · ; ' ¡,~: r . · · ' • •. · . ·.· ··. .';'{'¡',;,¡ j :·):! ,ilf ;{ ' : , , , .¡¡ 
El éxito de la estrategia depende de la validez del supuesto que se hace' acerca de.los', 
•• , 1 : :· .. ; : 1 • • • • • •il• •• • • ' " • : 1 • ... ,. • •• \. •, JI!' 

stakehóiders de la organización, particularmente' acerca. de:~ cómo': pi'obablementb:i 
' • • • ,1 ' • • • • ' •• : .. ' ¡:· ... 1' ; • • ; ' :: :. .. •', ': • • ' .li:: ~-~ 

re,sponderán al despliegue de la estrategia. : : ' ¡ ' · · • \: . , ;rC 

.• '<_-;¡. ..1 . ':!l- . ' .:_.. 

• 
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CONDICIONES FÍSICAS Y DE AISLAMIENTO SOCIAL. 

Aislamiento total 

Liberación de la rutina 
diaria del trabajo y la familia 

Lograr mayor concentración 

.. ··• •.• ¡ J> en la ~efle~ión y diseño de la 
orgamzacwn 

' 

l. 



CONDUCCIÓN Y DURACIÓN DEL EVENTO 
FACILITADOR 

No intervenir en las discusiones 

Proporcionar y mantener una atmósfera de confianza y respeto 

Motivar, más que solicitar, la participación de todos los miembros 

Acomodar a los participantes en semicírculo 

Formular las "reglas del juego" 

Elaborar un "collage" 

DURACIÓN 

Presencia de todos los participantes en todas las etapas 

Duración de 3 días consecutivos, sin interrupciones temporales 

.i¡ 
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PRODUCTO DE UNA CONFERENCIA DE BÚSQUEDA· 
.. Regularmente, los eventos basados' en el método de Conferencia de Búsqueda genera 3 

productos principales (Williams, 1979): 

•Un reporte (procedimiento y logros) 

•Argumentos para respaldar peticiones 4. 
(gobiernos locales, estatales y federales) 

•Formación de grupos para continuar 
el desarrollo de forma autónoma. 

'' 
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MÉTODO CONFERENCIA DE BÚSQUEDA 
Reunión de · Reflexión · y Diseño (adaptación de la CB al contexto 
organizacional mexicano) 

Etapas de la Conferencia de Búsqueda 

l. Diagnóstico de la organización 

2. Exploración del medio ambiente 

3.Situación actual de la organización 

4. La visión de la organización (Estado deseado) 

5. Cursos de acción 

6. Estrategias y propuestas de solución 

1 



·'. 

. ·, 

1 .. Diagnóstico .. de la organización 

•Trabajo ortodoxo desde el punto de 
vista de la planeación. 

•Estado actual de desempeño de la 
empresa (indicadores). 

•Estudio en un marco temporal histórico 
y prospectivo. 

•Indicadores a través de 
stakeholders 

. 1 



• Exploración del medio ambiente 

i: 1,?,~qq:~DIMIENTO 

l 
Entorno transaccional (interacción más fuerte de la 
empresa con el medio an1biente) 

Entorno contextua! (o de segundo orden) 

Factores relevantes del entorno contextua! y 
transaccional que afectarán el futuro de la 
organización. 

Imagen futura (factores externos materializados) 

~ ' . ; . . 



; •' 
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., .. . 3¡ Situación actual de la. organización 
PROCEDIMIENTO 1 PRODUCTO 

Situación actual (factores responsables) 

Capacidad de respuesta de la empresa 
· (obstáculos y oportunidades) 

' ........... ~ 

' 
' 
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'. 

·Visión de la organización. Estado deseado 
· PROCED !MIENTO 

l 
Ejercicio creativo dereflexión 

· y diseño (Visión y Misión) 

. • Diseño libre de .restricciones 
. autoimpuestas y de problemas 

• actuales 

.PRODUCTO 

. _.., 

• 

' . ' 1 :· 
' , .. ,J • 

.. 

1 .·, 
' 



' {.· 
. ':.?" ~ ' " . ' 

; :' 

' 

5.· Cursos de acción (amenazas y oportunidades)- · 

'". . ! 

l 

.. ' 
' 

· .. .. • 

· Identificaciónde amenélzas y 
. 

1 oportunidades para evitar o 
. aprovechar respectivamente 

i Identificar cursos de acción 
· para alcanzar el estado deseado 

. :' ,, ., 

. :•,, 
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6¡. Estrategias y propuestas de solución· 
1 ,¡ PjtQ(JEDIMIENTO 

• Síntesis de líneas de acción 

Elaboración de estrategias, objetivo~-----4>1 
generales 

Elaboración de programas, 
proyectos, estrategias, metas y 
líneas de acción 

.. ' 

PRODúJGTO .· 

'i 
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':, ESTUDIOS DE CASO · 
':1 . . •. • 

.. : LOS STAKEHOLDERS EN LA EMPRESA 
• ... 1 : : ~ 

. , MINERA ARAUCO S.A. DE C. V. 

. ' 

' 

FORMACIÓN E INTEGRACIÓN DE LAS 
EMPRESAS DE TRANSPORTE URBANO 

CIUDAD DE PUEBLA 

1 ' ' '•: 
• 1 

' 

1 

. 1 
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:'LOS STAKEHOLDERS EN LA EMPRESA 
· MINERA ARAUCO S.A. DE: C. V. 

:• . 

CONTEXTO GENERAL DE LA COMPAÑÍA MINERA ARAUCO 

San Luis 
Corporación 

San Luis Rassini, S.A. 
de C.V.(autopartes) 

Minas Comermín · 
'.~··. ~:· . ,:··· . ¡::~ ;~<. 
S.A. de C. V. . . , 

Luismin S.A. de r--~ :Minera Arauco,·. 
C.V. (minas) :¡ SA1de C.V. , 

. Minas Doré ' · 
S.A. de C.V. 

• 1 

' 
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CONTEXTO GENERAL DE LA COMPAÑÍA MINERA ARAUCO 

~L~· División Minas San Ltiis explota minerales de oro y plata para obtener· 
.doré (mezcla de oro y plata en lingote). . . · . · ' 

. ',l': 

.·, :: 
_: .'·\ ·. , .. ,.· .. 

. ! :;: : > 
.¡ . ··• T -.: ¡· :.'i ' . 
• • • • •• .1 • • • • • •• ' ; • 

,•Minas Doré y Minas Comermín tienen infraestructura páraobtener doré en 
' . . ' ' .. \' . · .. i 1. • • : .: :' 

su proceso. . , ¡/, : : ' 

.. ·' 
' . ' ' . ·. : . 

•Minera Arauco no tiene infraestructura por lo que tiene que p~gar maquina 
para obtener este producto, lo que origina un incremento de :costos en su 
proceso. Realiza un convenio con Servicios Industriliies ~efioles, para la 
explotación del yacimiento "La Guitarra", ya que esta última éra propietari1;1 
de.la concesión minera. · · · ' ·.·' ;:. ·: ·. · ::. 

• La historia de este negocio data de 1994 cuando San Luis 

>· 

1• 

• 

1 ' . . 
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CONTEXTO GENERAL DE LA COMPAÑÍA MINERA ARAUCO · 

·$e ubica en el Municipio de Te~ascaltepec, Edo. de México. • :. , , 11 } 

' , ' . , . : . .:¡ :,\ ,' , r \ • : , • ', ,; : , 1: " 

•Inicia operaciones en 1994 con reservas para 1.5 · aftos.'; ;La empresa invierte, en:¡ 
e~ploracióri y se incrementa la capacidad de la planta, PPi:ilo''que su yida aumenta a: 2i! . anos>· ··:··: · : - = ·-. · :- .. ~;;: -¡·:- l! :::\:. : ::: ·:· .. · ·:: - : ·:= ¡ .. ~ ~:: · ·- ~ ; : :' :·¡: ~ ~ .. 1 

'· 1 • 

•En 1998 el oro se cotiza en un 25% menor a los aftos anteriores; por lo que se inicia.: · . 
una pqHÍica de reducción de costos. En 1999 y hasta;Ia.!fecha rio se ha podido 
recuperar las reservas llevando a los directivos de MINERA ARAUC() a ser urios:: · 
v~;dad~ros administradores de crisis · · '· :: :< ''': ::; · ·. :. ' ' ' '' ·• :· ·' '· · · ·: · ' • :·. ' :¡ · ·· 

' ' • • • • , , :r ·.·· . : ' .. . : : . . ' . . . . ' : ! ~ 

•El departamento de mina trabaja 6 días a la semana, tres turn,os y.el 4omingo,sól~ se ,' 1 
•. : 

trabajan áreas críticas, alimentación a la planta de beneficio y bombeo; estas áreas · . · · · 
deben estar cubiertas las 24 horas los 365 días del año. · · ' ' ; :;: ' 

· ... - . ,-, . : . . . ' ': . . . . . . : -. : :! •:::• .. ·. 
. • .. . : 1; . ' ' . ' . . . : :·: .. 

•E,l sueldo de cada obrero está formado por un sueldo base (mínimo local) y un bon!J 
deproductividad, si la productividad está por abajo del estándar marcado por la · · · · 
empresa, afecta directamente al bono de los obreros. · · 
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.•• ·.CONCEPTUAL DE liNERA ARAUCO, .SJ. DE C. V. . 
PROCESO PRODUCTIVO (CICLO DE OPERACIONES) 

' 

. .. 

El ciclo de explotación inicia con la barrenación (2.4 m !de profundidad y 
: : • . ~ : • • . • : • ' ' . . • : 1 : ' ' . • : .. : ' 

3.8 cm de diámetro). ·· · · · , 
• .. · . .: •... : "1 

:.¡ ..... : .' .· ' . (:' .. :: :. .· ... :.::. ': 

Upavfez barrenado el mineral se procede a cargarlo y dispararlo. Se carga 
eflnaterial con cargador frontal y se traslada al exterior: de la· tP.iná, 'donde, 

. . ... :¡· : .. l. • ' •• • 

será alimentado a la planta de beneficio. , . . . : ·. · · · 
·i: .... :;· . ;1,¡·' · ... "j. : ! . 

El. material se procesa por un método fisicoquimico¡ llamado. flotación 
.. . . . . ' : . 1 . . : ::: :¡; ... li!· . . · .. :. . . : 

(liberación del mineral). Una vez concentrado elminerai;;sefiltra y se seca 
"·• . . :1:". ·1 . ' ... 

! ',1 

•' ¡ 

para: poderse· enviar a MET-MEX Pefí.oles (proceso· de' fundición) en la 
. . ·' ·::. ·:' . > i!; ! 1. . . . . . . . ' 

ciudad de Torreón, Coahuila. : · .... .' ' · • ' . 
~--------------------------------------~~~--- --~--~ 

·, 
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PROBLEIIIIÁ 7"1CA 

~El: ausentismo es un problema mayúsculo, ya 
: 1 • •• • • • • ' 

qu~ alCanza hasta un 15% originando atrasos en 
· '; la operación y el pago por tiempo extra. 

:' .:: :.;· .: : . . 

~.J.loca mano de obra y una mínima supervisión . 
. -!:; . 

.. ::. 'i '!" ·: 
" .. 

¡;. .. \ :¡ 

•Distancia muy grande ente la mina y el poblado. 
' . . 

t l : ~ . ¡ 
. ! ¡,·;. :¡ : . 

. ·,: 1 : rll • 

··Efnivel culturai y social es muy bajo . . . : .. . .... 

. : 

•lne~istencia de manuales de operación. · 
..... ¡ 1 ' 

·.··1 

. :• ., .... 
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· PROCESO DE INTERVENCIÓN · :. i . 
. ' 

. ' 
' . ~-
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·. FORMACIÓN E INTEGRACIÓN DE. 
'j,¡' ., 

EMPRESAS DE TRANSPORTE URBANO•. ~: 
~ • •• • • • 1 

L!J:§PQ!:;te..:utt>an,o es uno de los servicios que'I1.om:en:~ 
' . . '' 

~~S>e~q,_n,órmcas de la Ciudad de · · · · c:o.n1o 
. : :~nfrentar el gobierno de la "':· ·~ ........... ,..,..,-!03 

, a necesidad de poner especial atelllCl(>n 
"' 1 ' 

lUrl~f.':1.~~~lifh~ ~ .... ,,.!-' •. : · 'demanda mayor calidad en 
. ¡.·· 1, -:. ' 1 :.· ' 

. ! : 1¡! J: .: . ! ' 

uer1en, las empresas de 
unt:am:tenlto de la 

' ' 

f 
.. ·· .. '\ 

' 

',· 

t, .. :;; . 

,' '~· . 

• 
'!''' 

., 

. ¡' 

:'' 
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EMPRESAS DE TRANSPORTE URBANO~,.: . 
' ' • . . . . . . 't . : 

' ' 

JJ,esde el punto de vista teórico, el enfoque que se adopta en este trabajo, es cori 1"! 
bás~ ~n u?a consulta a expe~os, el ~edio a utilizar~ unat~¿nica d¿ pla#~.~~ió~l 1 
part;tctpativa: La Conferencia de Busqueda. • , _ •• ' •-· ! '' :; : · 

• • : • : ' . ~.: ~ • • : , r • :: • , .. • • ,; • 

:La técnica reporta resultados alentadores (en el áínbito 11~Pn~l) ~n .clutnt~ a!la· . 
iniplaritadón de procesos de planeación estratégica y dul:lbio organizadonal. , 

[!.:; :., .:· í ',1;"·: i;: .".' · , , ,T. 

• Una de las principales características de esta técnica es q~ei,.responde, a uno de,.:­
:los'pri~cipios básicos del proceso de planeación interactiya.~. el prjncipio.·. · ··-·.­
. participativo, el cual proporciona a los participantes una~1fuayor éomprensión 
• de,la organización; permite la implantación de procesos de ph1nead6n ·- ' , 
estratégica, así como una visión compartida del futuro deseado de la · 
organización. · · · 

; •' 
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