UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA

FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS

OPTIMIZACION DEL PROCESO DE CONTRATACION DE BIENES Y

SERVICIOS EN UNA EMPRESA PETROLERA

INFORME DE SUFICIENCIA
PARA OPTAR ELTITULO PROFESIONAL DE
INGENIERO INDUSTRIAL

EDINSON WILMER CORNEJO CONDOR

LIMA — PERU

2012



Dedico este trabajo a
Dios, quien es mi guia;
y a mi familia, por todo
el apoyo, compresion y

el carifio brindado.



AGRADECIMIENTO
A Dios, por ser mi guia y por todo lo que me ha dado.
A mi familia, mi madre Nancy Carmen, mi padre Wilde, y a mis hermanas
Susan Ingrid y Evelyn Milagros, quienes estuvieron a mi lado en todo
momento y por su comprension.
A la Universidad Nacional de Ingenieria, mi alma mater, mi segunda casa
durante toda mi etapa universitaria y que me ha brindado todos los
conocimientos necesarios para formarme como profesional.
A la Ing. Irene Arce Solis, mi asesora para el presente informe, por su
paciencia y su apoyo para la realizacion del mismo.
Y finalmente a todos los que de alguna u otra forma han contribuido conmigo

para que pueda lograr mis objetivos a nivel profesional.



RESUMEN EJECUTIVO... .ottt e s sesnee e e s s see e e e 1
DESCRIPTORES TEMATICOS .....cooveueereeeereeeteeeeteeereseeeeseeeenese s sesesnenens 2
INTRODUCCION .....covrtrireeririnsenesssessesssssssseaesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssces 3
CAPIiTULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO .....c.oovenirirereceeirereeneneeneenns 5
1.1 DIAGNOSTICO FUNCIONAL ... 5
111 Productos y/O ServiCiOS. ... 6
1.1.2  Clientes 6
1.1.3  Proveedores. ... 7
114 ProCeSOS .. . oo 9
1.1.5  OrganizaCiONn ... 11

1.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO ... 13
1.2.1  Visiony misionde laempresa............................coocoeiiiiiiii 13
1.2.2  Objetivos estrat€gicos. ... 15
1.2.3 Fortalezas y debilidades ... 18
1.2.4 Oportunidadesy amenazas ...................................................... 19

1.2.5

iINDICE

Matriz FODA



CAPITULO II: MARCO TEORICO ....ooeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeneeeneeseessneans 24

2.1 HERRAMIENTA FACTIS .. 24
22 DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO ... 25
2.3 DIAGRAMAS DE PARETO ... 27
2.3.1 Elaboracion de Diagramas de Pareto ....................................... 28
2.4 MEJORADE PROCESOS ... . 30
CAPITULO Ill: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES........cccooeveveveuenenen. 32
3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ... 32
3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION ... 34
3.3 METODOLOGIA DE EVALUACION DE SOLUCIONES................. 34
34 TOMADE DECISION ... 34
3.5 DESARROLLO DE LA SOLUCION ELEGIDA...................... 35
3.5.1 Analisis Causa—Efecto................... 36

3.5.2 Determinacidon de las causas que mas influyen en el problema

PINCIPAL. ..o 38

3.5.3 Mejoras para disminuir 0 eliminar el impacto de las causas que

mas influyen en el problema principal. ... 42
3.5.4 Cronograma de actividades. ... 44
CAPITULO IV: RESULTADOS .....ovunrerernereeeenessessesssssesssssssssssssssssssssssens 45
4.1 SITUACION ACTUAL .. 45

42 EVALUACION DE RESULTADOS . 46



4.3 EVALUACION ECONOMICA. . 48

4.4  ANALISIS BENEFICIO - COSTO ..o 50
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ......ooueueveerecectreeceeetesesseesenes 52
CONCLUSIONES ..o 52
RECOMENDACIONES ... oo 53
GLOSARIO DE TERMINOS.......cocuctiteteeeeeeeeteceeeeeee s sesesese e e s s e s e ssenseees 54
BIBLIOGRAFIA .......eoiteteeieteeeete ettt ssae e s s se et se e snnenenan 56

ANEXOS ...t e 57



RESUMEN EJECUTIVO

Hoy en dia, todas las empresas enfrentan un mundo cada dia mas
globalizado y competitivo, donde lo unico constante es el cambio, y para esto

todos debemos estar preparados.

En este contexto, la empresa afronta un incremento sostenido afo a ano de
la cantidad de procesos de compras y contrataciones, debido a que las
operaciones estan aumentando en nuestro pais, y estos procesos se
realizan de tal manera que el centro requirente o usuario no obtiene los

productos y servicios requeridos cuando los necesita.

En base a esa situacion interna de la organizacion, se desea buscar una
solucion que ayude a minimizar los tiempos de contrataciones, y es en el
desarrollo del presente informe donde se plantearan alternativas y se

escogera la solucidn que mas se adapte a las necesidades de la empresa.



DESCRIPTORES TEMATICOS

Contratacion de Bienes y Servicios.
Analisis Causa — Efecto.

Diagrama de Pareto.

Herramienta FACTIS.

Mejora de procesos.



INTRODUCCION

El siguiente informe propone la optimizacidn del proceso de compras vy

contrataciones de una empresa petrolera.

En el capitulo |, damos a conocer el pensamiento estratégico de la empresa,
el diagnéstico funcional, y el diagndstico estratégico de la Gerencia de
Contratacion de Bienes y Servicios de la empresa, que es la encargada de
realizar las actividades necesarias para la contratacion de bienes y servicios

requeridos por las demas gerencias, nuestras gerencias usuarias.

En el capitulo |I, mostramos el marco tedrico sobre el cual se soporta el
presente informe, tratando temas como la mejora de procesos, el analisis de

causa - efecto, la herramienta FACTIS, el diagrama de Pareto, etc.

En el capitulo Ill, damos a conocer el proceso de toma de decisiones, en el
cual determinamos el problema que debemos solucionar y considerar como
prioritario. Una vez escogido el problema, debemos determinar cuales son
las alternativas de solucién, y mediante una metodologia, evaluar las

alternativas y tomar una decision. Posteriormente debemos desarrollar la

solucion elegida.



En el capitulo IV, se muestran los resultados obtenidos después del
desarrollo de la solucion elegida, haciendo una comparacion entre la
situacion actual y el posible escenario de la ejecucion de la propuesta de

mejora.

Finalmente, se muestran las conclusiones y recomendaciones para la

solucion al problema planteado en el presente informe.



CAPITULO |

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

La empresa empezd a operar en el Peru en 1996 y desde entonces ha
realizado varias inversiones en el pais. Forma parte de una empresa
petrolera semi-publica brasilena, que cuenta con presencia en 29 paises a
nivel mundial.

Actualmente se dedica a la exploracién y explotacion de yacimientos
petroleros y de gas, y participa en activos exploratorios del norte al sur del
pais, en tres diferentes cuencas: Maranén, Huallaga y Madre de Dios. Estan
presentes en cuatro bloques terrestres: tres en exploracion y uno en
produccion.

La empresa realiza sus negocios con responsabilidad social y ambiental,
fomentando el crecimiento socioeconémico de las comunidades por medio

de directrices y politicas que incentivan el desarrollo sostenible de la

poblacién.



1.1.1

1.1.2

Productos y/o Servicios

1.1.1.1. Petroleo crudo
La compania produce petroleo crudo en el Lote X, campo
localizado en el distrito de El Alto, en la cuenca de Talara,

region noroeste del pais.

1.1.1.2. Gas

Vale destacar dos hallazgos realizados en el Lote 58, como
resultado de los esfuerzos de la empresa en el desarrollo del
programa exploratorio en los bloques donde actua en el pais.
El bloque es un 100% operado por la empresa y esta localizado
en la Region Cusco, proximo a Camisea.

Estimaciones preliminares indican que, en conjunto, los
hallazgos de Urubamba 1X y de Picha 2X contienen un
volumen potencial y recuperable de gas evaluado en 1,7 TCF

(48 mil millones de m3).

Clientes
Petroleo crudo: PETROLEOS DEL PERU PETROPERU SA.

Gas Natural EMPRESA ELECTRICA DE PIURA S.A(EEP
S.A)



1.1.3 Proveedores
Los proveedores se clasifican en proveedores de bienes vy

proveedores de servicios.

1.1.3.1. Proveedores de Bienes

En la tabla N°1.1 se muestran los principales proveedores de

bienes de la empresa.

Tabla N° 1.1: Principales proveedores de bienes de la empresa

| Corpac Steel del Peru S.R.L.
Future Peru S.R.L.
Comercial del Acero S.A.

ng?rréa Tenaris Global Services Peru S.A.
F.Eberhardt S.A.
China Petroleum Technol. & Development
Corporation

Cables

eléctricos | Indeco S.A.

Unidades de _ .
bombeo Lufkin Argentina S.A.

Dura-Base |Newpark Mats & Integrated Serv
Compresores | Cameron Argentina SAIC
Bombasy |Lintel S.A.C.
motores Palmero San Luis S.A.

Equipos e .
Recoil Liftoil S.A. Sucursal del Peru

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia



1.1.3.2. Proveedores de Servicios

En la tabla N° 1.2 se muestran los principales proveedores de

Servicios.

Tabla N° 1.2: Principales proveedores de servicios de la empresa

FAMILIA|

Alquiler de Brocas

Baker Hughes Int. Oper del Peru
Halliburton del Peru S. A.
Smith International South America

residuos solidos

Ingenieria y Conduto Peru S.A.C.
Construccion GyMS.A
Manejo de

Servicios Brunner EIRL.

Mantenimiento,

My C Parifias S.A.

Seguridad Fisica

Construcciones
Operacion y
Mantenimiento de | Skanska del Peru S.A.
Lote X
Perforacion de Petreven Peru S.A.
pozos Petrex S.A.
G4S Peru S.A.

J & V Resguardo S.A.C.

Halliburton del Peru S. A.
Schlumberger Del Peru S.A.

Servicios Servicios Especiales San Antonio S.A. Sucursal del
Petroleros Peru
Servicios Petroleros y Conexos
Weatherford del Perd S.R.L.
Sismica CGG Veritas Land (U.S.) Inc. Suc. del Peru

Transporte aéreo

Aero Transporte S.A.
Aeromaster del Peru S.A.C.
Helicopteros del Sur S.A.

Transporte de
carga por carretera

Transportes San Luis S.R.LTDA.

Transporte fluvial
de cargay
pasajeros

Energy Services del Pera S.A.C
Transber S.A.

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia




1.1.4 Procesos
Los procesos de la empresa son los siguientes:
e Proceso de compras y contrataciones.
e Proceso de exploracion.
e Proceso de produccion.
e Proceso de reclutamiento, seleccion y evaluacion de personal.
e Proceso de Administracion General.

e Proceso de soporte en Tecnologias de la Informacion.

En la figura N° 1.1 se muestra el mapa de proceso de compras y

contrataciones.
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1.1.5 Organizacion
La organizacion de la empresa se conforma de acuerdo a lo mostrado

en lafigura N° 1.2.

11
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A su vez, la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios de la empresa,
que es la encargada de realizar las compras de bienes y las contrataciones

de servicios, se organiza de acuerdo a lo mostrado en la figura N° 1.3.

Figura N° 1.3: Organigrama de la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios de la

empresa

Gerenciade
Contratacionde
Bienesv Servicios

< Area de Contratos
Area de Contratos (e Area de Compras Area de Proyectos Areade Gestién
Lote X Lote X
Exploratorios

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia

1.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
1.2.1 Visién y mision de la empresa
Si bien es cierto, la vision y la misidon de la empresa corporativa, al igual
que todo el diagndstico estratégico estancatalogados como
confidenciales, consideramos conveniente presentar todo lo
correspondiente al diagnodstico estratégico de la Gerencia de

Contratacion de Bienes y Servicios de la empresa.

1.2.1.1. Vision
Llegar a ser en tres anos, un equipo de trabajo reconocido por
los grupos de interés de la empresa, porsu alto rendimiento y

13



confiabilidad, respondiendo de manera innovadora, con la
aplicacion de conocimientos comerciales y técnicos solidos,
entregando consistentemente un servicio de calidad a nuestros
clientes, focalizado en Ila rentabilidad, oportunidad e

informacion.

1.2.1.2. Mision

Contribuir a agregar valor a los resultados de la empresa,
gestionando el abastecimiento oportuno de bienes y servicios
para los negocios que soporta, actuando con ética y
transparencia, de forma segura, rentable e integrada, con
responsabilidad social y ambiental administrando los riesgos y
alineados con la estrategia de la empresa en el ambito

internacional.

1.2.1.3. Valores
e Creamos futuro.
¢ Nos desafiamos continuamente.
e Actuamos con dinamismo.
e Elegimos el compromiso.

e Agregamos Valor.

14



1.2.2 Objetivos estratégicos

1.2.2.1. Perspectiva de Procesos

a. Procesos de Gestion Operativa:

9]

P1) Optimizar la planificacidn de las contrataciones y
compras.

P2) Optimizar el lead time (tiempo de entrega) de los
procesos.

P3) Estandarizar, simplificar e Implementar instructivos.
P4) Implementar herramientas de control de procesos.

P6) Promover y fomentar las comunicaciones internas vy

externas.

P7) Mejorar la gestion de materiales en custodia y surplus

en Almacenes.

P14) Gestionar el riesgo.

. Procesos de Gestion de Usuarios:

P5) Crear mecanismos de obtencion de lecciones
aprendidas.

P8) Optimizar la base de proveedores en funcidén de las
necesidades actuales y futuras.

P9) Establecer Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS).

. Procesos de Innovacion:

P10) Aprovechar los Tratados de Libre Comercio (TLC)

suscritos por el Gobierno Peruano.

15



P11) Implementar software Ad Hoc para gestion de
procesos y stocks de items criticos.
P12) Identificacidon de familias en macroestrategias con

alto potencial de reduccion de costos.

d. Procesos Reguladores Sociales:

P13) Desarrollo de proveedores locales y contratistas de

la zona.

1.2.2.2. Perspectiva de Aprendizaje

a. Personas motivadas y focalizadas:

A1) Analizar y mejorar el clima laboral.

A2) Aprovechar conocimiento técnico de Proveedores.
A3) Desarrollar las habilidades del equipo de Contratacion
de Bienes y Servicios (CBS).

A4) Desarrollar un plan de sucesion y de reemplazos del

equipo de CBS.

1.2.2.3. Perspectiva del Cliente

C1) Obtener tarifas competitivas basadas en la relacion
Costo / Beneficio y en la evaluacion del ciclo de vida de
los bienes o periodo de vigencia de los servicios

C2) Efectuar compra / contratacion de manera oportuna,

confiable y eficiente, asegurando la calidad de los bienes

16



o el nivel de servicio requerido, anticipando las necesidad
de los usuarios.

C3) Contribuir de manera efectiva con la planificaciéon de
los requerimientos de bienes y servicios.

C4) Implementar un sistema de consulta de Informacion
del estatus de los requerimientos y de apoyo de alertas.
C5) Ayudar al usuario en el proceso de adecuacion a las
Normas y Procedimientos del ANI (Area de Negocios
Internacional).

C6) Generar compromiso para alcanzar una alta
satisfaccion del usuario en base al cumplimiento de las

meétricas acordadas en el ANS.

1.2.2.4. Perspectiva Financiera

F1) Optimizar estructura de costos de bienes y servicios
F2) Reducir el costo de produccion de contratos de
bienes y servicios.

F3) Ampliar las oportunidades de reduccion de costos
(Nuevos productos, mercados, innovaciones).

F4) Mapear e incrementar la potencial contribucion a la
reduccion de costos de las contratistas y proveedores

actuales por familia de acuerdo a la macroestrategia.

17



1.2.3 Fortalezas y debilidades

1.2.3.1. Fortalezas

¢ Alto poder de negociacion sobre los proveedores.

e Alto estandar para seleccionar y homologar proveedores.

e Personal competente en el area.

e Uso del portal electronico Petronect como herramienta
para la contratacion de bienes y servicios.

e Estructura organizacional orientada al desarrollo y la
experiencia del analista.

e Personal con amplio conocimiento del sistema ERP

(JDEdwards).

e Alta penetracion de los estandares corporativos.

1.2.3.2. Debilidades

e Falta de programas de capacitacion a los colaboradores.

e Falta de criterios objetivos para asignacion de
requisiciones (NR) a los analistas de compra.

e Planificacion deficiente de contrataciones.

¢ Deficiente implementacién y monitoreo en la ejecucion de
los procedimientos de contratacion de bienes y servicios.

e Baja estandarizacion de formatos a nivel interno y
externo.

e Escasa sinergia entre usuarios y colaboradores de la

Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios.

18



Ausencia de un canal de retroalimentacion y obtencion de
lecciones aprendidas.

Escasas herramientas de control y seguimiento de
procesos (alertas, vencimientos, reportes, etc.).

No todas las ampliaciones de los procesos de
contratacion son gestionadas a través de portal de
negocios Petronect.

Cantidad y variedad |limitada de proveedores
homologados.

Escasa difusion al usuario del status de los procesos y
procedimientos de contratacion de bienes y servicios.
Falta de control en el proceso de post contrataciones de
bienes y servicios.

Lead times de procesos de contratacion de bienes vy

servicios por encima de lo programado.

1.2.4 Oportunidades y amenazas

1.2.4.1. Oportunidades

indices macroeconomicos del pais  favorecen

contrataciones a largo plazo.
Buen respaldo econdmico a la compania local.

Importancia estratégica del Lote 58 para la empresa.

19



e Aprovechamiento de los Tratados de Libre Comercio
(TLC) suscritos por el gobierno Peruano.

e Aprovechar el conocimiento técnico de los proveedores.

e Aprovechar la implementacion del SAP para mejorar la
gestion de CBS.

e Alta capacidad de convocatoria de proveedores idoneos.

e Adaptacion de estandares corporativos a las necesidades
de CBS.

e Crecimiento del departamento legal para optimizar la
gestidon de CBS.

e Generar confianza en los proveedores en el uso de
Petronect.

e Planificar la gestion de CBS acorde al Plan Anual de
Gastos y Plan Anual de Inversion y sus actualizaciones.

e Existencia del presupuesto anual de capacitacion de la
empresa.

e Existencia de Politicas que permitan plantear ANS.

e Flexibilidad para la creacion de herramientas de control.

1.2.4.2. Amenazas

e Volatilidad del tipo de cambio, precio del acero, precio del

crudo internacional, etc.
e Potencial incumplimiento de las contratistas por falta de

capacidad financiera de las mismas.
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e Conflictos sociales en zonas aledanas a las operaciones.

¢ Incremento del lead time en aprobaciones DIP1 y 2.

e Poca flexibilidad de los modelos de contratos de
empresas de alta especializacion.

e Mala imagen de la Gerencia de Contratacion de Bienes y
Servicios.

e Incremento del lead time en la Evaluacién Técnicay en la
firma de contratos.

e Pérdida de ofertas por desconocimiento del proveedor del
uso del sistemaPetronect.

¢ Potencial alta rotacion del personal por crecimiento de la

demanda del sector.

1.2.5 Matriz FODA
En la tabla N° 1.3, se muestra la matriz FODA de la Gerencia de
Contrataciones de Bienes y Servicios de la empresa, y en la tabla N°

1.4 se muestran las estrategias derivadas de la matriz FODA.

21
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Tabla N° 1.4: Estrategias FODA de la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios

FORTALEZAS

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

F1, O1, O2, O3, O7: Establecer estrategias para negociacién de
precios y condiciones con potenciales proveedores de forma
anticipada al requerimiento.

F2, 01, O2, O7, O8: |dentificar proveedores estratégicos
optimizando |a seleccién y promoviendo su homologacion.

F3, 05, O8: Promover la participacion del personal de CBS en las
reuniones de inicio y cierre de senicios

F3, OS: Establecer mecanismos para identificar oportunidades de
los TLC para procesos de compra.

F4, O10: Promover la gestién de contiataciones mayoritariamente
a través de Petronect y difundir sus atributos y ventajas a los

D1, O12: Ejecutar plan de capacitacion orientado al desarrollo e
imolucramiento del personal.

02, O12: Optimizar la distnbucién de la carga laboral
D3, O11: Elaborar el Plan de Contrataciones integrado y dindmico.
D4, O8: Implementar y simplificar instructivos.

05, O8: Estandanzar formatos (ejemplo el nimero asignado al

8 proveedores. e 2t
2 FS, O3, 05, O12: Generar valor agregado a las activdades de la
g Gerencia de CBS fomentando la rotacién de personal dentro de tas|D6 , 014: Acercamiento estratégico a los usuanos.
2 diferentes areas.
g F6, O6: Aprovechar la experiencia en el uso del JDE para mejorar |D7, 012: Grear canales de retroalimentacién mejorando la gestion
[ la gestién de compras y contratos a través del SAP. del conocimiento.
$ F7, O8, O12: Respaldar el crecimiento sostenido del area 08, 015: Implementar heramientas de medicién, seguimiento y
mediante la difusién de procedimientos y estandares. control de procesos.
D10, 07,01,010,02: Mejorar las relaciones con los proveedores
actuales y captar nuevos proveedores planificadamente.
D9, O10: Promaver la gestion de contrataciones mayoritariamente
a través de Petronect y difundir sus atributos y ventajas a los
proveedores.
D11, 06, O11: Establecer mecanismos de comunicacién formales
para mejorar la atencién a los usuarios.
D12, 06, O15: Implementar instructivos y mecanismos de control
post compra
D13, O15: Optimizar los plazos de contratacion de bienes y
Sencios.
ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
F1, AS: Elaborar contratos marco minimizando riesgos por D1, AS: Ejecutar plan de capacitacién orientado al desamollo e
commodities y/o indices volatiles. imnvolucramiento del personal.
g;;ﬁﬁ;;?:nagilzzzo&::::;@mmaundad gocialoon D2, A6: Optimizar la distribucion de la carga laboral.
F2,A2: |dentificar proveedores estratégicos optimizando la D3, A2, A6: Elaborar el Plan de Contrataciones integrado y
seleccién y promoviendo su homologacion. dindmico.
F3, A6: Rediseiiar estratégicamente la gestion por procesos en  |D4, A4, A6, A7: Implementar heramientas de medicién,
C8S. seguimiento y contro! de procesos.
EqppS Rpmosnta ge@tlbn_de goslatacioges mayontanamente a 05, A5, A6: Estandarizar formatos (ejemplo el niimero asignado al
través de Petronect y difundir sus atributos y ventajas a los
§ proveedores. R
FS5, A4, A7: Fortalecer la comunicacion interna y extema 3 ? ’ _
i optimizando tiempos de atencién a los requerim)ilentos. [E G DG T g G R (e
E FS, A9: Ejecutar plan de capacitacién orientado al desarrollo e D7, A4, A7: Crear canales de retroalimentacion mejorando la

involucramiento del personal.

F7, A6: Implementar y simplificar instructivos.

gestién del conocimiento.

D8, A4, A7: Implementar herramientas de medicién, seguimiento y
control de procesos.

D9, A8: Promover |a gestion de contrataciones mayoritariamente a
través de Petronect y difundir sus atributos y ventajas a los
proveedores.

D10, A1, A2: Fortalecer la administracion diferenciada de cada uno|
de los proveedores.

D11, A4, A6, A7: Establecer mecanismos de comunicacion
formales para mejorar la atencién a los usuarios.

D12, A2: Establecer indicadores de evajuacién de desempena de

proveedores.

Fuente: La empresa

Elaboracion: La empresa
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

2.1 HERRAMIENTA FACTIS

Es una matriz de evaluacién multicriteriode doble entrada utilizada para la

toma de decision en base a factores cualitativos como son:

F: Facilidad para solucionarlo.

A: Afecta a otras areas su implementacion.
C: Mejora la calidad del proceso.

T: Tiempo que implica solucionarlo.

I: Requiere de inversion.

S: Mejora la seguridad industrial.

En la tabla 2.1 se muestra un ejemplo de una matriz de la herramienta

FACTIS.
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Tabla 2.1: Matriz de evatuacion de herramienta FACTIS

MATRIZ DE SELECCION

F A C T | S
CRITERIOS DE SELECCION i . AFECTAAOTRAS MEJORA LA TIEMPO QUE P MEIORALA TOTAL
ACILIDAD PARA AREAS SU CALIDADDEL IMPLICA |3\:J{I;swo:[ SEGURIDAD
SOLUCIONARLO | oy eppent PROCESO SOLUCINARLO INDUSTRIAL
Ponderacion de|Ponderacién de|Ponderacién de |Ponderacién de|Ponderaciédn de|Ponderaciénde Total de
o
N2 | ALTERNATIVAS o e - . i e
Promedio
1 |Altemativa 1 ponderado de
Alternativa 1
Promedio
2 |Altemativa 2 ponderado de
Alternativa 2
Promedio
3 |Altemnativa 3 ponderado de
Alternativa 3
S. FACIL 5.5l |1.70c0 1 L PLAZO 1 ALTA 1.POCO
Puntajes 3. REGUIAR 3.AGO 3. MEDIO 3.M. PLAZO 3. MEDIA 3 MEDIO
1 DIFICIL 1.NADA 5. MUCHO S.C. PLAZO S. POCA S. MUCHO

Fuente: Propia

Elaboracion: Propia

2.2 DIAGRAMA DE CAUSAY EFECTO

En 1953, Kaoru Ishikawa, profesor de la Universidad de Tokio, resumié la
opinién de los ingenieros de una planta dandole la forma de un diagrama
causa — efecto mientras discutian un problema de calidad. Antes de esto, el
grupo de trabajo del profesor Ishikawa habia usado este método para
organizar los factores en sus actividades de investigacion. Cuando el
diagrama se uso en la practica, mostré ser muy util y pronto llegdé a usarse

ampliamente en muchas companias en todo Japon.

25



El diagrama causa - efecto, también llamado diagrama de espina de
pescado, muestra las relaciones hipotéticas entre el problema que se esta
estudiando y sus causas potenciales. Una vez que se construye el diagrama
de causa y efecto, el andlisis continua hasta averiguar cuales son las causas

potenciales que en los hechos contribuyen al problema.

Los elementos que estructuran el diagrama son:
a) Problema
b) Causas Mayores: Variables Criticas.
c) Causas Menores: Las que inciden en las variables Criticas.

d) Sub - Causas: Las que inciden en las causas menores.

Figura 2.1: Diagrama Causa — Efecto: Representacion de un efecto y sus causas

Lot | [ ewme | O[]
| X

N\ .
{i \ %

[FHOZESO DL
|Peacucion del _\ = e S \ — |Problema

AN
/ 'y avi

Fuente:Técnicas de resolucion de problemas

Elaboracién:Francisco Rey Sacristan
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Es posible que para cada efecto existan muchas causas interrelacionadas.
Los diagramas causa — efecto tienen por objeto describir esta situacion
compleja para que se pueda describir mejor y, en consecuencia, identificar
las causas responsables del defecto en el producto considerado, a fin de que

se puedan aplicar las acciones correctivas necesarias.

Cada efecto puedes tener diversas categorias principales de causas. En

general, éstas caen dentro de las conocidas 6M.

e 1M: Mano de obra (Personal)
e 2M: Materia o materia prima
e 3M: Métodos

e 4M: Maquina

e 5M: Medio Ambiente

e 6M: Mantenimiento

Ademas, es posible anadir a ellas otras causas especificas como
condiciones de trabajo, diseno, etc. A su vez, estas causas pueden tener

otras numerosas causas o factores secundarios.

2.3 DIAGRAMAS DE PARETO

Wilfredo Pareto, economista italiano del siglo XVII, establecié la idea de los
pocos ‘"vitales" y muchos "triviales".No todas las cosas de la vida son
importantes. En una situacion es posible definir aquellas variables que la
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afectan considerablemente y aquellas que la afectan muy relativamente.
Este principio se conoce también con el nombre de 80-20 y 20-80. Su
aplicacion es diversa y consiste en la determinacion de la jerarquia de
influencias de causas en un problema.En todo fendbmeno que resulte como
consecuencia de la intervencion de varias causas o factores, se encontrara
que un pequeno numero de causas, contribuyen a la mayor parte del
defecto; mientras que el numeroso grupo de causas restantes contribuye

solamente a una pequena parte del efecto.

El Diagrama de Pareto se utiliza para demostrar graficamente las diversas
causas que afectan el resultado de la variable que estamos analizando,
jerarquizando las mismas por su impacto, para determinar las causas mas
importantes, y tomar los correctivos dando prioridad a aquellas pocas causas

que contribuyen a la mayor parte del defecto.

2.3.1 Elaboracion de Diagramas de Pareto
a) Decidir como se van a clasificar los datos, estableciendo
una lista de prioridades o causas.
b) Utilizar una hoja de control para recoger datos durante un
tiempo convenido.
c) Resumir los datos obtenidos en una hoja de control
ordenando los datos de mayor a menor y sumandolos, y

calculando los porcentajes.
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d)

Anotar los datos en un grafico, trazando las lineas verticales
y horizontales a la escala apropiada al numero de defectos,
con valores decrecientes.

Construir un grafico de columnas situando a la columna
mas alta a la izquierda.

Anotar las sumas acumuladas mediante una sola linea. La
escala vertical del lado derecho se utilizara para el
porcentaje acumulado.

Construir la grafica acumulada (Curva de Pareto).

Separar los elementos “Pocos Vitales” de los “Muchos

Triviales”.

A continuacion se muestra un ejemplo del diagrama de Pareto

en la figura N° 2.2.
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Figura 2.2: Diagrama de Pareto por items defectuosos

Abril | - Junio 30
200 - 100
Numero de unidades investigadas: 5.000

180}~ -1 9%
160 - - 80
g ot 4 70
=2 o
3 o 3
glzo- g
3 s @
5 of )
3 1w B
g " -
E 1 %

Z 60
40- '120
20k 110

D B F A C E Ouos

A: Fractura D: Tensibn
B: Rayado E: Rajadura
C: Mancha F: Burbuja

Fuente: Herramientas estadisticas basicas para el mejoramiento de la calidad

Elaboracién:Eloisa Vasco, Hitoshi Kume

2.4 MEJORA DE PROCESOS

La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad y la eficiencia,
mejorando también los controles, reforzando los mecanismos internos para

responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros clientes.
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La mejora de procesos es un reto para toda empresa de estructura
tradicional y para sistemas jerarquicos convencionales. Para mejorar los

procesos, debemos de considerar:

a) Analisis de los flujos de trabajo.

b) Fijar objetivos de satisfaccion del cliente, para conducir la ejecucion
de los procesos.

c) Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del
proceso.

d) Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacién
deben esforzarse en hacer las cosas bien siempre. Para conseguirlo, una
empresa requiere responsables delos procesos, documentacion, requisitos
definidos del proveedor, requisitos y necesidades delos clientes internos bien
definidos, requisitos, expectativas y establecimiento del grado de
satisfaccion de los clientes externos, indicadores, criterios de medicidén y

herramientas de mejora estadistica.
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CAPITULO IlI

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Para realizar el planteamiento del problema, es necesario escoger tres
debilidades que probablemente sean las que mas impacten en el

desempeno de la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios.

Para escoger estas tres debilidades se realizé una preseleccion de acuerdo
a la experiencia de los analistas de compras y contrataciones. Las
debilidades escogidas fueros las siguientes:
e Planificacion deficiente de las Contrataciones.
e Falta de programas de capacitacibn complementaria a los
colaboradores.
e Lead times de procesos de contratacidn de bienes y servicios por

encima de lo programado.

Para la determinacién del problema que debemos plantear, es necesario
comparar las tres opciones para escoger la mas prioritaria. Usaremos la

herramienta FACTIS para la seleccion del problema
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Para la determinacion de los pesos correspondientes a cada criterio y

también de las calificaciones, se hizo una encuesta a un representante de

cada una de las gerencias usuarias, 10 en total. En la tabla N° 3.1 se

muestra el desarrollo de la herramienta FACTIS para la seleccion del

problema.

Tabla N° 3.1: Matriz de seleccién del problema

' MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMA

F A C T 1 S
CRITERIOS DE SELECCION | (0 Loiin | wowoan | oo o | wooms | TOTAL
i IUC.I(A)V Mo AREAS SU CALIDAD DEL IMPLICA IN\:JIIRSION SEGURIDAD
L st IMPLEMENT PROCESO SOLUCINARLO INDUSTRIAL
Ne PROBLEMA S 3 3 3 4 2 20
Planificacion deficiente de
1 3 5 5 3 3 1 68
Contrataciones.
Falta de programas de
2 |capacitacion complementaria 3 3 q 3 1 1 51
a los colaboradores.
Lead times de procesos de
contratacion de bienes y
3 . ; 3 S S S 4 1 78
servicios por encima de lo
programado.
5 FACIL 5 Sl 1 POCO 1 L PWZO 1 ALTA 1 POCO
Puntajes 3 REGULAR 3 ALGO 3 MEDIO 3. M. PLAZO 3 MEDIA 3. MEDIO
1. OIFICIL 1 NACA 5 MUCHO 5 C.PLAZO 5 POCA 5 MUCHO

Fuente: Encuesta realizada los representantes de las gerencias usuarias.

Elaboracién: Propia

De acuerdo al analisis realizado, el problema que debemos solucionar es “el

Lead time de procesos de contratacion de bienes y servicios por

encima de lo programado”.
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3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION
Una vez seleccionado el problema, debemos enfocarnos en plantear

diferentes soluciones y escoger la mas conveniente.

En esta oportunidad consideraremos las siguientes alternativas de solucion
al problema planteando:
e Mejorar el proceso de Compras y Contrataciones de Bienes y
Servicios.
e Redisenar el proceso de Compras y Contrataciones de Bienes y
Servicios.

e Contratacion de personal para cubrir el exceso de procesos de

compras y contrataciones.

3.3 METODOLOGIA DE EVALUACION DE SOLUCIONES

Para la determinacion de la alternativa de solucidon, es necesario también
comparar las tres opciones para escoger la mejor. Del mismo modo que en
la seleccidbn del problema, usaremos la herramienta FACTIS para la

seleccion de |a alternativa de solucion.

3.4 TOMA DE DECISION
Uso del FACTIS para determinar la alternativa de solucion. El equipo de
Gestion, que forma parte de la Gerencia de Contratacion de Bienes y

Servicios, realizo la eleccion. Los resultados se muestran en la tabla N° 3.2.
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Tabla N° 3.2: Matriz de seleccion de alternativa de solucion

MATRIZ DE SELECCION DE ALTERNATIVA DE SOLUCION

F A C T I S

ALTERNATIVA DE

SOLUCION A SELECCIONAR |raciiipap papa|? ECTA A OTRAS | MEIORA LA TIEMPOQUE | e UieRe DE MEIORA LA TOTAL

SOLUQONARLO AREAS SU CALIDAD DEL IMPLICA INVERSION SEGURIDAD
IMPLEMENT PROCESO SOLUQNARLO INDUSTRIAL
Ne | POSIBLE SOLUCION 5 3 3 3 4 2 20

Mejorar el proceso de Compras
1 |y contrataciones de bienes vy 3 3 5 S 3 2 70
Servicios.

Redisefar el proceso de
2 |[compras y contrataciones de 1 3 5 1 1 2 40
bienes y servicios.

Contratacion de personal para
3 |cubrir el exceso de procesos 1 5 3 3 1 1 44
de compras y contrataciones.

S _FACIL s sl 1 POCO 1LPLAZO |1 ATA |1 POCO
Puntajes 3 REGUIAR |3 ALGO 3 MEDIO 3 M PLAZO |3 MEDIA 3 MEDIO
1 DIFICIL 1. NADA 5_MUCHO 5 C PLAZO 5 POCA 5 MUCHO

Fuente: Encuesta realizada a los analistas del area de gestion de la Gerencia de
Contrataciones de Bienes y Servicios

Elaboracion: Propia

Por lo tanto, de acuerdo a la evaluacion realizada, la solucién elegida es la

mejora del proceso de compras y contrataciones de bienes y servicios.

3.5 DESARROLLO DE LA SOLUCION ELEGIDA

Para la solucion del problema, en primer lugar haremos un analisis del
mismo usando el Diagrama Causa — Efecto, con la finalidad de determinar la
diferentes causas y subcausas del problema principal. Una vez
determinadas las causas, usaremos el Diagrama de Pareto para saber
cuales son las causas que mas impactan en el problema, sobre las cuales se
plantearan las mejoras de tal manera que se elimine o disminuya el efecto

de la causa o subcausa.
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Luego de planteadas las mejoras, en el siguiente capitulo se hara una la
evaluacién de los resultados proyectados, comparandolos con el estado

actual.

3.5.1 Analisis Causa - Efecto

Para determinar cuales son las causas y subcausas del problema principal,
el Lead time de los procesos de contratacidon de bienes y servicios por
encima de lo programado, realizaremos este analisis usando el Diagrama

Causa — Efecto, el mismo que se muestra en la figura 3.1.

Figura N° 3.1: Diagrama Causa - Efecto

Materia | | ; . Medio
Maquina
prima Ambiente
ERP no
integra
Pliego técnico
g . mformacton Falla de
incompleto proveedores
homologados
. 1 Falla de o agunos
técnicas det . planificacidnde ©
usuano comprasy
imprecisas contrataciones
Lead time de procesos
de contratacion de
bienes y servicios por
encima de lo
programado
Capacitacion Procedimento Falta de
operativa burocratico (o] conocimiento
deficiente o de los
oco
usuarios det
desarrollo del procedimiento
Falta de recurso

coordinacion humano

entre CBS y

los usuanos

Personal Metodo

Fuente: La Empresa

Elaboracion: Propia
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Continuacion del grafico anterior, la misma que se muestra en la figura 3.2:

Figura N° 3.2: Continuacion del Diagrama Causa - Efecto

Asignacion de Revision y Demoras en Solicitud de
procesos con correccion de aprobaciones ampliacién de plazo
frecuencia Pliego de REFly por parte de los
semanal Técnico DIPI postores
Bases Aprobaciones Demoras en
\ \ .
técnicasdel \ locales la absolucion
usuaro \ escalonadas, —* de consultas
imprecisas, —]\.‘ complicadas \ ala Gerencia Demoras en la
incompletas, \ y tardlas. \ Juridica respuesta a
incorrectas \ \ las consultas
ylotardias. Aprobaciones | Falta de técnicas
mayores registrode la
empresaen —>' Desconocimiento
\ aprobadas en P
\ Brasil = el Portal de uso del Pontal
escalonadas, Petronect Petronect
'\._ complicadas \
\ y tardlas. :
N N . Procedmiento
a —_ r | - —.

Aclaraciones de

ofertas
Aclaraciones econémicas por
de ofertas parte del
técnicas i comprador
solicitadas

por el usuario /
la mejor oferta. /

Demora enla

Validacion de la

Evaluacion
Técnica
Demoras enla Ev.
Demoras en
Técnicay enla
aprobacion de la 13 Ev.
P Econdémica

misma

Negociacion con__‘,-"

Aprobactones
locales
escalonadas,
complicadas y
tardlas.

Aprobaciones
mayores
aprobadas en
Brasil
escalonadas,
complicadas

y tardlas. /

Demoras en
aprobactones de
adjudicacion (REF I
1DIP i)

7 burccratico (a)

Demora en la
recepcion del 'l
contrato
firmado.
Demora enla
recepciénde
la Carta
Fianza 'y
Seguros

Demoras en
fa
adjudicacion

Fuente: La Empresa

Elaboracion: Propia
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3.5.2 Determinacion de las causas que mas influyen en el problema

principal.

En la tabla N° 3.3 listamos las causas y las subcausas que dan origen al

problema en estudio:

Tabla N° 3.3: Causas y subcausas del problema principal

CAUSAS Y SUBCAUSAS DEL PROBLEMA PRINCIPAL

Materia

Pliego técnico

Bases técnicas del usuario imprecisas

Procedimiento
burocratico

: incompleto
prima : = .
Falta de planificacion de compras y contrataciones
Maquina | ERP no integra informacion
Medio
. Falta de proveedores homologados en algunos rubros
Ambiente
Capacitacion operativa deficiente
Personal | Poco desarrollo del recurso humano
Falta de coordinacion entre CBS y los usuarios
Falta de conocimiento de los usuarios del procedimiento
Asignacion de procesos con frecuencia semanal
Revisiony . . : :
- Bases técnicas del usuario imprecisas,
correccion de|. : ;
. . incompletas,incorrectasy/o tardias
Pliego Técnico
Aprobaciones localesescalonadas, complicadas y
Demoras en ]
. tardias.
aprobaciones  de , -
Aprobaciones mayores aprobadas en Brasil
REFIy DIP | . .
escalonadas, complicadas y tardias
Demoras en la absolucion de consultas a la
Solicitud A Gerencia Juridica _—
ampliacion de | Demoras en la respuesta a las consultas técnicas
plazo por parte de | Falta de registro de la empresa en el Portal
los proveedores Petronect
Método

Desconocimiento de uso del Portal Petronect

Demoras en la
Evaluacion Técnica
y en la aprobacion

Aclaraciones de ofertas técnicas solicitadas por el
usuario

Demora en la Validacion de la Evaluacion Técnica

de la misma

Demoras en la|Aclaraciones de ofertas economicas por parte del
Evaluacion comprador

Econdmica Negociacion con la mejor oferta.

Demoras en | Aprobaciones localesescalonadas, complicadas y
aprobaciones  de | tardias.

adjudicacion (REF
11/ DIP II)

Aprobaciones mayores aprobadas Brasil

escalonadas, complicadas y tardias.

en

Demoras en la

adjudicacion

Demora en la recepcion del contrato firmado.

Demora en la recepcion de la Carta Fianza y
Copias de Seguros

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia
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Con la finalidad de determinar cuales son las causas que tienen mas
impacto en el problema, se vio por conveniente realizar una encuesta a 10
integrantes de la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios y a 02
representantes de cada una de las Gerencias Usuarias (10 en total). Cada
encuestado debe calificar el impacto de la causa o subcausa desde 1 hasta
10, siendo 1 la que represente un impacto minimo y 10 la que represente un

impacto alto.

Los promedios de los resultados se muestran en la tabla N° 3.4:
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Tabla N° 3.4: Calificaciones de las causas raiz

Promedio de a
. e . . Porcentaje
Causaraiz calificaciones de | Porcentaje acumulado
los encuestados
Bases tecmcas del usuario imprecisas, 9 7 1% 7 1%
incompletas,incorrectasy/o tardias.
Aprobgcuones . locales escalonadas, 9 7 1% 14.3%
complicadas y tardias (l)
Aprobaciones ’ locales escalonadas, 9 7 1% 21 4%
complicadas y tardias (Il)
Asignacion de procesos con frecuencia 9 7 1% 28.6%
semanal
Aclaracnpnes de ofertas técnicas solicitadas por 8 6.3% 34.9%
el usuario
ngc_)ra en la Validacion de la Evaluacion 8 6.3% 41 3%
Técnica
Demora en la recepcion del contrato firmado. 8 6.3% 47.6%
Demora en la recepcion de la Carta Fianza y 8 6.3% 54.0%
Copias de Seguros
Qem_oras en la respuesta a las consultas 7 5.6% 59 5%
técnicas
Aclaraciones de ofertas econdmicas por parte 7 5 6% 65.1%
del comprador
Falta dg planificacibn de compras vy 6 4.8% 69 8%
contrataciones.
Poco desarrollo del recurso humano. 5 4.0% 73.8%
Negociacion con la mejor oferta. 4 3.2% 77.0%
ERP no integra informacion. 4 3.2% 80.2%
Falta de coordinacién entre CBS y los usuarios 4 3.2% 83.3%
Falta de proveedores homologados en algunos 4 3.2% 86.5%
rubros
Demoras en la absolucion de consultas a la 3 2 4% 88.9%
Gerencia Juridica
Capacitacion operativa deficiente 3 2.4% 91.3%
Falta de conocimiento de los usuarios del o .
procedimiento g i 99 1%
Falta de registro de la empresa en el Portal o o
Petronect 2 1.6% 95.2%
Aprobaciones mayores aprobadas en Brasil 0 o
escalonadas, complicadas y tardias. 2 1.6% 96.8%
Desconocimiento de uso del Portal Petronect 2 1.6% 98 4%
Aprobaciones mayores aprobadas en Brasil o o
escalonadas, complicadas y tardias. 2 L&t U
TOTAL 126 100.0%

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa

Elaboracion: Propia
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Posteriormente, apoyandonos con un Diagrama de Pareto, el mismo que se
muestra en la figura N° 3.3,y tomando como referencia que deseamos tener
un impacto en la mejora del proceso al nivel del 70%, podemos determinar
que las causas raiz que mas influyen en el problema principal son los
siguientes:

e Bases técnicas del usuario imprecisas, incompletas,incorrectasy/o

tardias.

e Aprobaciones localesescalonadas, complicadas y tardias (|).

e Aprobaciones localesescalonadas, complicadas y tardias ().

e Asignacion de procesos con frecuencia semanal.

e Aclaraciones de ofertas técnicas solicitadas por el usuario.

e Demora en la Validacion de la Evaluacion Técnica.

e Demora en la recepcidn del contrato firmado.

e Demora en la recepcion de la Carta Fianza y Copias de Seguros.

e Demoras en la respuesta a las consultas técnicas.

e Aclaraciones de ofertas economicas por parte del comprador.

¢ Falta de planificacion de compras y contrataciones.
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Figura N° 3.3: Diagrama de Pareto de las causas raiz del problema.

DIAGRAMA DE PARETO
Calificaciones de causa raiz del problema principal
(Resultados de encuesta)

100.0%
120 _ 90.0%
100 - 80.0%
ok 70.0%
80 60.0%
60 : 50.0%
: 40.0%
40 ' 30.0%
20 20.0%
10.0%

o 1RNRLNRNNRDS - - - 0.0%

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa

Elaboracion: Propia

3.6.3 Mejoras para disminuir o eliminar el impacto de las causas que

mas influyen en el problema principal.

En la tablaN°® 3.5 se indica como se llevan a cabo las actividades que
resultan ser las causas raices mas importantes del problema principal, y
ademas se muestra la actividad propuesta para reducir o eliminar el impacto

de las causas.
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Tabla 3.5:

Actividades en la actualidad y actividades propuestas

CAUSA RAiz

ACCIONES EN LA ACTUALIDAD

ACCIONES PROPUESTAS

Bases técnicas del
usuario imprecisas,
incompletas,incorrectasy/
o tardias.

El usuario envia la informacion incompleta.
Mientras el analista de compras y
contrataciones avanza con |a revision de lo
enviado, el usuario completa la informacion
dias después. En esta instancia se
encuentra generada la requisicion en el
ERP

El usuario debe enviar toda la
informacion completa, revisada y
validada por su lider inmediato al

momento de emitir la requisicion en el
ERP

Aprobaciones
localesescalonadas,
complicadas y tardias (I)

Aprobaciones en las reuniones semanales
del Gerente de CBS con los lideres de cada
area, y en las reuniones semanales del
Gerente Pais con el Gerente CBS.

Aprobaciones diarias por orden de
llegada (coordinacion entre lider,
gerente de CBS y Gerente Pais en
caso intervenga).

Aprobaciones
localesescalonadas,
complicadas y tardias (Il)

Aprobaciones en las reuniones semanales
del Gerente de CBS con los lideres de cada
area, y en las reuniones semanales del
Gerente Pais con el Gerente CBS.

Aprobaciones diarias por orden de
llegada (coordinacion entre lider,
gerente de CBS y Gerente Pais en
caso intervenga).

Asignacion de procesos
con frecuencia semanal

Se consulta en el ERP una vez por semana
cuales son los procesos generados, y en
reunion de area se realiza la asignacion.

Inclusive, algunas requisiciones pueden no

ser consideradas debido a que aun no son

aprobadas y no hay alertas de aprobacion.

Asignaciones diarias todas las
mananas, de acuerdo a la carga de
los analistas de compras y
contrataciones.

Aclaraciones de ofertas
técnicas solicitadas por
el usuario

El usuario solicita al analista de CBS realizar
algunas aclaraciones con respecto a las
ofertas técnicas, sin solicitar un plazo
establecido.

En caso sea necesario, solicitar las
aclaraciones que deben ser
contestadas en un maximo de 24
horas, caso contrario se descalifica la
oferta.

Demora en la Validacion
de la Evaluacion Técnica

El rango de validacion actual es el siguiente:
<0; 10 000> lider del area
[10 000; 100 000> Gerente usuario
[100 000> Gerente Pais

Establecer como rango de validacion
de oferta técnica, el mismo rango de
aprobacion de requisiciones de
compras y contrataciones.

Demora en la recepcion
del contrato firmado.

Muchas veces se solicitan modificaciones al
contrato después de haber sido comunicada
la pre-adjudicacion, y el contrato recién se
empieza a firmar una vez recibida la Carta
Fianza y los Seguros.

Rechazar las modificaciones de
ultimo momento (caso contrario se
descalifica del concurso)y empezar
con la firma del contrato al enviar la
carta de pre adjudicacion,
condicionando nuestra firma hasta la
entrega de sus Cartas Fianzas y
Seguros.

Demora en la recepcion
de la Carta Fianza y
Copias de Seguros

A pesar de estar establecida la exigencia en
la Carta de Pre adjudicacion, no se cumple
con el requisito y no se realiza el
seguimiento adecuado.

Exigir el cumplimiento de entrega de
la Carta Fianza y la copia de seguros
durante los proximos 15 dias
calendario, caso contrario no procede
la contratacion.

Demoras en la respuesta
a las consultas técnicas

Debido a la falta de claridad en las clausulas
y/o especificaciones técnicas del producto o
servicio, surgen muchas consultas que,
inclusive, son repetidas por diferentes
postores.

Usuarios deben especificar
claramente todas las caracteristicas
técnicas del bien o servicio requerido,
de tal manera que el numero de

consultas sea mucho menor.

Aclaraciones de ofertas
economicas por parte del
comprador

Las aclaraciones a las ofertas econdmicas
se extienden por casi una semana, a veces
hasta mas dias, retrasando la toma de
decision.

Solicitar las aclaraciones que deben
ser contestadas en un maximo de
48horas.

Faita de planificacion de
compras y
contrataciones

El usuario acostumbra realizar sus
requisiciones cuando necesita el servicio o
bien, con lo cual el proceso de compras y

contrataciones se vueive ineficiente.

Disenar un Plan de Compras y
Contrataciones en conjunto con el
usuario.

Fuente: Propuesta de mejora

Elaboracion: Propia
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3.5.4 Cronograma de actividades.
En la figura N° 3.4 se muestra el cronograma de actividades para la

implementacion de la propuesta de mejora.

Las actividades a realizar serian las siguientes:
e Presentacion del plan a la Gerencia de Contratacion de Bienes y
Servicios.
e Aprobacion de la Gerencia de Contratacion de Bienes y Servicios.
e Capacitacion a los analistas de compras y contrataciones.
e Periodo de prueba
e Analisis de los resultados

e Ejecucion general

Figura N° 3.4: Cronograma de actividades de la implementacion de la propuesta de mejora

PONSABILIDAD
i |
Presentacion de plan Area de Gestion _’___Lﬁ_;,'ll‘ | |
. ; e Vg
Aprobadon de )a gerencia Gerente CBS R
C itaciona ! lista s .
apacitacion a tos anal lns S Aemnemms \ g’
de compras y contrataciones s
=3 0 i o e
i i PN — .
Periodo de prueba Gerencia CBS .I__ . *‘L_ :___..If [y
Anilisis de resuitados Areade Gestion |
Ejecucion general Gerencia CBS !

Fuente: Propuesta de mejora

Elaboracion: Propia
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1 SITUACION ACTUAL

En la tabla N° 4.1 se muestran los lead times programados, de acuerdo a

nuestros propios cronogramas y definidos por rangos, y los lead times

promedio reales.Para definir el promedio actual de duracidon de los procesos

de compras y contrataciones, se han tomado en cuenta los procesos de

contratacion que han sido adjudicados entre los meses de enero y junio del

2011.

Tabla N° 4.1: Lead times programados y promedio actual de acuerdo al rango del monto

presupuestado
Cronograma Promedio

Rango Descripcion establecido actual

(dias) (dias)

1 Compras menores a US$ 500,000 51 64.26

2 Contratos menores a US$ 500,000 74 91.40
Compras y contratos entre US$ 500,000 y

3 US$ 3'500,000 89 123.83

Compras y contratos mayores a US$
4 3'500.000 148 178.19

Fuente: La empresa

Elaboracion: Propia
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4.2 EVALUACION DE RESULTADOS

Para evaluar los resultados, debemos hacer una proyeccion de cuanto

estarian durando los procesos de compras y contrataciones en el caso

apliguemos las actividades propuestas.

En la tabla N° 4.2, se muestra cuales son los hitos sobre los que las causas
raiz impacta, y en la tabla N° 4.3 se muestrael tiempo que se puede reducir
empleando cada una de las mejoras propuestas en los plazos de ejecuciéon

de las diferentes actividades del proceso de contratacion de bienes vy

Servicios.

Tabla N° 4.2: Hitos del proceso en los que las mejoras propuestas generan impacto

N° Causa Raiz Causa Raiz DL proceso en GG
genera impacto
1 Bases técnicas del usuario imprecisas, incompletas, 1
incorrectas y/o tardias.
Aprobaciones locales escalonadas, complicadas y
2 tardias (1) 21,2.2,23
3 Aprobaciones locales espalonadas, complicadas y 71.72.7.3
tardias (l1)
4 Asignacion de procesos con frecuencia semanal Previo al proceso de contratacion
5 Aclaraciones de ofertas técnicas solicitadas por el 5
usuario
6 Demora en la Validacion de la Evaluacion Técnica S
7 Demora en la recepcion del contrato firmado. 11
8 Demora en la recepcion de la Carta Fianza y Copias de 9
Seguros
9 Demoras en la respuesta a las consultas técnicas S
10 Aclaraciones de ofertas economicas por parte del 6
comprador
1 Falta de planificacion de compras y contrataciones Previo al proceso de contratacion

Fuente: Propuesta de mejora

Elaboracién: Propia
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A continuacion, en la tabla N° 4.4 se muestra la tabla donde se incluye el

promedio de dias propuestos.

Tabla N° 4 4: Lead times programados, promedios actuales y promedios propuestos de

acuerdo al rango del monto presupuestado

o Cronogra!ma Promedio Promedio Ahorro en
Rango Descripcion establecido actual propuesto dias
| (dias) | (dias) (dias)

Compras menores a US$

1 500,000 51 64.26 37.81 26 .45
Contratos menores a US$

2 500,000 74 9140 59.91 31.49
Compras y contratos entre

3 US$ 500,000 y US$ 89 123.83 82.22 41.61

3,500,000
Compras y contratos
4 mayores a US$ 3,500,000 148 178.19 144.58 33.61

Fuentes: La empresa y propuesta de mejora

Elaboracion: Propia

4.3 EVALUACION ECONOMICA
Los promedios actuales se tomaron basandonos en un universo de 681
procesos de contratacion de bienes y servicios, culminados entre los meses

de enero y junio del 2011.

También debemos tener en cuenta que la carga de trabajo es uniforme en

todos los analistas, y que el promedio de costo de hora/lhombre de analista

de contratacidon de bienes y servicios es de aproximadamente S/. 25.00.
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Ademas es necesario tener en cuenta que los analistas estan ocupados

realizando dichas labores durante toda la jornada de trabajo.

De acuerdo a lo enunciado, en latabla N° 4.5podemos apreciar el ahorro

total que lograriamos al optimizar los tiempos del proceso de contratacion de

bienes y servicios:

Tabla N° 4.5: Ahorro total luego de optimizar los tiempos del proceso de contratacion de

bienes y servicios.

Fuente: La empresa y propuesta de mejora

Elaboracion: Propia

Ahorro
Costo de Co;to por Numero de
hora dia de . .
. . analistas de . Por analista | Ahorro total
Rango Descripcion hombre de |trabajo de Dias
. A compras y (S1.) (S1.)
analista analista contrataciones
(S1.) (S1.)
Compras menores a
1 US$ 500,000 25.00 200.00 16 26.45 5,290.00 84,640.00
o |ontratos menores a 25.00 200.00 16 31.49 | 6,298.00 100,768.00
US$ 500.000 : ' ’ ' ’ v
Corrpras y contratos
3 entre US$ 500,000 y 25.00 200.00 16 41.61 8,322.00 133,152.00
US$ 3'500,000
Corrpras y contratos
4 mayores a 25.00 200.00 16 33.61 6,722.00 107,552.00
US$ 3'500,000
TOTAL (S/.)| 426,112.00
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4.4 ANALISIS BENEFICIO - COSTO
Para realizar el analisis beneficio costo de nuestra propuesta de mejora, es
necesario saber cuanto es lo que podemos ahorrar y cuanto es lo que

tendriamos que invertir para realizar esta mejora.

De acuerdo a lo mostrado en la tabla N° 4.5 el ahorro total que
obtendriamos si ejecutamos nuestra propuesta de mejora seria de S/.

426,112.00.

A continuacién, vamos a determinar los costos de ejecutar nuestra propuesta

de mejora, segun o mostrado en la tabla N° 4.6:

Tabla N° 4.6: Costos de la propuesta de mejora

Analistasde
. Area de contrataciones
COSTOS Gerencia CBS Gestion CBS de bienes y Total (S/.)
servicios

Presentacion de plan 100.00 50.00 0.00 150.00
Aprobacioén de la gerencia 100.00 0.00 0.00 100.00
Capacitacion a los analistas de 100.00 200.00 1,600.00]  1.900.00
compras y contrataciones

Periodo de prueba 0.00 100.00 200.00 300.00
Analisis de resultados 200.00 100.00 0.00 300.00
Otros costos 50.00 45.00 180.00 275.00
TOTAL (S/.) 550.00 495.00 1,980.00 3,025.00

Fuente: La empresa y propuesta de mejora

Elaboracién: Propia
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Como los costos en los que se incurririan son S/. 3,025.00, el resultado del

analisis Costo — Beneficio es el cociente entre el beneficio y el costo:

B/ B Beneficio B 426,112.00
C  Costo  3,025.00

= 140.86

De acuerdo al resultado, y como el cociente es mayor que 1, podemos

concluir que la propuesta de mejora tendria un retorno positivo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

e Luego del analisis realizado para determinar cuales son las causas
gue mas influyen en el problema central, podemos darnos cuenta que
hay oportunidades de mejora para disminuir los tiempos de trabajo, y
en general de todo el proceso de contrataciones de bienes y servicios
de la empresa.

e Realizar un rediseno de procesos implicaria no tomar en cuenta los
procedimientos corporativos de la empresa procedentes de Casa
Matriz.

e Una reduccion de los tiempos puede llevar a un ahorro importante en
los costos de orden de compra.

e La mejora de procesos debe darse continuamente, con la finalidad de
adaptarse a los cambios de la organizacion y de la demanda de los
clientes internos.

e Las mejoras propuestas mantienen el compromiso de realizar las

operaciones y negocios con responsabilidad social y ambiental.

952



RECOMENDACIONES

e Ademas de la mejora de procesos, se recomienda tomar en serio el
Plan de contrataciones de Bienes y Servicios, que permiten conocera
la Gerencia de CBS cuales son los requerimientos futuro e ir
trabajando algunas ordenes de compra en base a pronosticos a
través de 6rdenes abiertas, acuerdos marco, etc.

e Debido a que no es posible realizar un redisenfo de procesos por las
razones expuestas en las conclusiones, se recomienda hacer mejoras
continuas de los procesos de contratacidon de bienes y servicios vy
también de todos los procesos de la empresa. De esa forma la
empresa puede desempenarse mejor, eliminar reprocesos, reducir

tiempos, ahorrar costos y generar mas valor para la organizacion.
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GLOSARIO DE TERMINOS

. ANS: Acuerdos de Nivel de Servicio.

. CBS: Contratacion de Bienes y Servicios.

DIP: Documento Interno del Sistema de la empresa.

Homologacion de proveedores: Evaluacion que se debe hacer a los
proveedores antes de ser proveedores de la empresa. La evaluacion
comprende aspectos de Medio Ambiente, Seguridad y Salud
Ocupacional, Recursos Humanos, Abastecimientos, Comercial vy
Financiero.

. JDEdwards: Sistema ERP utilizado por la empresa. Fue creada por la
compania que lleva el mismo nombre.

Lead time: Tiempo de entrega.

. Macroestrategia: Lineamientos generales para determinada accion.
NR: Codigo utilizado por el sistema ERP JDEdwards para las
requisiciones de contratacion de bienes y servicios en la empresa.
Petronect: Portal de negocios utilizados por la empresa a nivel
corporativo. Se emplea para publicar oportunidades de compra y

contratacion y para recibir ofertas de los postores invitados.
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10.SAP: Sistema informatico que comprende moddulos integrados que
abarcan practicamente todos los aspectos de la administracion
empresarial. Es desarrollado por la empresa alemana SAP AG.

11.Sistemas ERP (Enterprise Resource Planning): Sistemas disefados
para satisfacer las diferentes necesidades de informacién de la
empresa, tanto interna como externa, para lograr una mejor eficiencia
en la gestion de la misma.

12.Surplus: Material excedente que se encuentra en desuso.
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ANEXO 1
MARCO LEGAL DE LA CONTRATACION DE SERVICIOS DE LA
EMPRESA
Ley N° 26887, Ley General de Sociedades.
Ley N° 29245, ley que regula los servicios de tercerizacion.
Decreto Legislativo N° 1038, decreto legislativo que precisa los alcances
de la Ley N° 29245, Ley que regula los servicios de tercerizacion.
Decreto Supremo N° 006-2008-TR, Reglamento de la Ley N° 29245 y del
Decreto Legislativo N° 1038, que regula los servicios de tercerizacion.
Decreto Supremo N° 003-2002-TR, Decreto Supremo que establece que
son actividades principales a efectos de la tercerizacién de servicios con
desplazamiento continuo de personal.
Decreto Supremo N° 008-2007-TR, norma que modifica el Decreto
Supremo N° 003-2002-TR, respecto a los alcances de actividad principal
y complementaria de servicios.
Ley N° 26225, Ley N° 26221, Ley Organica de Hidrocarburos.
Decreto Supremo 015-2006-EM “Reglamento para la Proteccion
Ambiental en las Actividades de Hidrocarburos”.
Decreto Supremo 32-04-EM “Reglamento de las Actividades de

Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos”.

Cabe precisar que las normas antes citadas no son limitantes sino

meramente enunciativas, sujetas a modificaciones.
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ANEXO 2:

SOCIAL Y AMBIENTAL

Asesoria de comunicaciones.

Capacitacion de manejo de residuos.

Construccidbn de wuna planta de homogenizacion para
empetrolados.

Elaboracion de informe social.

Elaboracion de plan de contingencias y analisis de riesgos.
Elaboracion de PMA para abandono de pozos de perforacion.
Emergencias médicas y aeroevacuacion.

Estudio de Impacto Ambiental (EIA) para sismica.
Fumigacion de las instalaciones.

Gestidon de autorizaciones ambientales.

Gimnasia laboral.

Higiene ocupacional y ergonomia.

Investigacion de biodiversidad en Area Natural Protegida (ANP).

Manejo de residuos solidos y limpieza integral.

CONTRATACIONES RELACIONADAS A LA RESPONSABILIDAD

suelos

Mantenimiento del Sistema de Gestion Integrado (SGI) y cumplimiento

de la normativa legal.
Monitoreo ambiental.
Monitoreo arqueologico.

Monitoreo de biodiversidad.
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Obtencion de autorizaciones ambientales.

Reforestacion.

Registro audiovisual.

Relaciones comunitarias.

Saneamiento ambiental mediante homogenizacion de suelos.
Sembrado y mantenimiento de especies nativas.

Servicios médicos, (profesionales meédicos, materiales de laboratorio;

personal médico asistencial y apoyo social).
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ANEXO 3
POLITICAS DE SEGURIDAD, MEDIO AMBIENTE Y SALUD (SMS) DE LA
EMPRESA.
POLITICAS DE SMS
Para la empresa, la salud de sus trabajadores, contratistas y comunidades
vecinas, la proteccion del medio ambiente y la seguridad en sus
operaciones son prioridades en toda la linea gerencial, asegurando su
difusion, comprensién y cumplimiento en todos los niveles de la

organizacion, en la busqueda de la mejora continua.

Por ello, la empresa asume |os siguientes compromisos:

a) Educar, capacitar y comprometer a los trabadores en los temas de
SMS, involucrando proveedores, comunidades, 6érganos competentes,
entidades representativas de los trabajadores y demas partes
interesadas.

b) Estimular el registro y tratamiento de los temas de SMS, y considerar
en el sistema de evaluacion y reconocimiento el desemperno en SMS.

c) Actuar en la promocion de la salud, la proteccion de las personas y
del medio ambiente mediante la identificacion, control y monitoreo de
riesgos; adecuando la seguridad de procesos a las mejores practicas
mundiales y manteniéndose preparada para emergencias.

d) Asegurar la sostenibilidad de los emprendimientos, proyectos vy
productos a lo largo de su ciclo de vida, considerando los impactos y

beneficios en las dimensiones econémica, ambiental y social.
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e) Considerar la eco-eficiencia de las operaciones y productos,
minimizando los impactos de nuestras actividades.
f) Cumplir con la normativa legal aplicable, las directrices de nuestros

accionistas y otros requisitos aplicables a nuestras actividades.

DIRECTRICES DE SMS
a) Liderazgo y responsabilidad.
b) Conformidad legal.
c) Evaluacion y gestion de riesgos.
d) Nuevos emprendimientos.
e) Operacion y mantenimiento.
f) Gestion de cambios.
g) Adquisicidon de bienes y servicios.
h) Gestion de Informaciones.
1)  Comunicacion.
J) Relaciones con la comunidad.
k) Analisis de accidentes e incidentes.
l) Gestion de productos.

m) Proceso de mejora continua.
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ANEXO 6
RESULTADOS DE LA EVALUACION REALIZADA PARA LA SELECCION
DE LA ALTERNATIVA DE SOLUCION

6.1.- Mejorar el proceso de Compras y Contrataciones de Bienes y Servicios.

ANALISTAS DE GESTION
CRITERIO DE

EVALUACION

PROMEDIO
Analistal | Analista 2 | Analista 3 | Analistad | Analistas

FACILIDAD
F PARA 4 3 2 3 3 3
SOLUCIONARLO
AFECTA AOTRAS
A AREAS SU 3 2 3 4 3 3
IMPLEMENT.
MEJORA LA
C | caupapDEL 5 5 5 5 5 5
PROCESO
TIEMPO QUE
T IMPLICA 5 5 5 5 5 5
SOLUCINARLO

l REQUIERE DE
INVERSION

MEJORA LA

S SEGURIDAD 2 2 2 2 2 2
INDUSTRIAL

6.2.- Redisenar el proceso de Compras y Contrataciones de Bienesy

Servicios.
ANALISTAS DE GESTION
CRITERIO DE PROMEDIO
EVALUACION . ) . )
Analistal | Analista2 | Analista3 | Analistad | Analista5
FACILIDAD
F PARA 1 1 1 1 1 1
SOLUCIONARLO
AFECTAAOTRAS
A AREAS SU 3 3 4 2 3 3
IMPLEMENT.
MEJORALA
C | caupappeL 5 5 5 5 5 5
PROCESO
TIEMPO QUE
T IMPLICA 1 1 1 1 1 1
SOLUCINARLO
REQUIERE DE
l INVERSION 1 1 1 1 1 1
MEJORALA
S SEGURIDAD 2 3 1 2 2 2
INDUSTRIAL
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6.3.- Contratacion de personal para cubrir el exceso de procesos de compras

y contrataciones.

ANALISTAS DE GESTION
CRITERIO DE
< PROMEDIO
EVALUACION . 5 . ) .
Analistal | Analista2 | Analista3 | Analistad | Analista5
FACILIDAD 1
F PARA 1 1 1 1 1 1
SOLUCIONARLO
AFECTA A OTRAS
A AREAS SU ) 5 ) ) 5 5
IMPLEMENT.
MEJORA LA
C | caupapDEL 2 3 3 3 4 3
PROCESO
TIEMPO QUE
T IMPLICA 3 4 2 3 3 3
SOLUCINARLO
REQUIERE DE
I INVERSION 1 1 1 1 1 1
MEJORA LA
S SEGURIDAD 1 1 1 1 1 1
INDUSTRIAL
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